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1UVOD

Vodenje se je pojavilo z nastankom clovestva in je danes predmet proucevanja mnogih
raziskovalcev. Raziskanega, preizkuSenega in napisanega je o vodenju veliko, vendar pa je
konsenz med avtorji prava redkost. V obsirni literaturi s tega podrocja je mo¢ opaziti, da za
nekatere raziskovalce vodenje sploh ni uporaben koncept. O uporabnosti koncepta vodenja pa
ne gre dvomiti v vojaskem kontekstu, kjer je le-ta ve¢ kot le potreben, saj je danes tako
delovanje vojaske organizacije kot tudi izvajanje sodobnega oborozenega boja brez
ustreznega vodenja nepredstavljivo. Predvsem v tem delu je vidna pomembnost vojaskega
vodje. Ta namre¢ vodi najpomembnejsi dejavnik vojaske organizacije in oborozenega boja —
ljudi (vojake). Vojaski vodja je lahko pri svojem delu bolj ali manj uspeSen. Na njegovo
uspesnost vpliva mnogo dejavnikov, med katerimi so lahko tudi njegova osebnost in njeni
sestavni deli, osebnostne lastnosti. Vprasanje pa je, ali uspeSnost vojaskega vodje osebnostne

lastnosti popolnoma dolocajo ali nanje samo vplivajo (e sploh vplivajo).

Z osebnostnimi lastnostmi vojaSkega vodje so se posamezniki ukvarjali Ze v davni preteklosti.
Sicer ne izklju¢no z njimi, ampak kot delom veS¢ine vojskovanja. Za Sun Cu Vuja,
najpomembnejSega vojaskega teoretika starodavne Kitajske, je vodenje predmet inteligence,
zanesljivosti, humanosti, poguma in nepopustljivosti. To je pet vrlin, ki bi jih vojaski vodja
moral imeti (Sun Cu v Cleary, 2003: 44). V anti¢ni Gr¢iji je bil Ksenofont na podlagi lastnih
izkuSenj mnenja, da bi moral vojskovodja imeti Stevilne osebnostne kvalitete in spretnosti.
Biti mora izviren, marljiv, pazljiv, drzen in hitro misle¢; biti mora nezen in krut, odkrit in
hinavski, zmozen svarila in presenecenja, radodaren in grabezljiv, drag in neljub, spreten v
obrambi in napadu. Obstaja tudi veliko drugih pogojev, prirojenih in pridobljenih, ki jih
posameznik, kot je general, potrebuje (Ksenofont v Adair, 2002: 8). Tudi Carl von
Clausewitz, utemeljitelj klasi¢ne politicne teorije vojne, je omenjal lastnosti vojaskih vodij.
Po Clausewitzu (v Howard in Paret, 1993: 209) potrebuje poveljnik veliko mo¢ znacaja, pa
tudi bistrost in odlocnost razuma, da lahko uresnici plan in ga ne iztirijo mnoge diverzije.
Izmed lastnosti posebej poudari drznost, zanj najbolj plemenito zmoZnost posameznika, da se
lahko »dvigne nad najbolj pretece nevarnosti« (Clausewitz v Howard in Paret, 1993: 223-
225). Vse do okoli 20. stoletja (pred zacetkom znanstvenega raziskovanja vojaskega vodenja)
je veljalo, da je vojaSko vodenje umetnost in da se uspeSen vojaSki vodja s pomembnimi

lastnostmi ze rodi. Z razvojem druzboslovnih ved (predvsem psihologije in sociologije) in



njihovih metod ter postopkov raziskovanja pa je postajalo vse bolj jasno, da novorojencku

vodenje le ni v celoti »v zibelko dano«.

Trditev, da uspeSen vodja ni rojen in da se je vodenja mozno nauciti, potrjujejo Stevilni avtorji
(Taylor in Rosenbach, 2000: 3; Puryear, 1981: 395; Stogdill v Lubi, 2003: 81; Van Fleet in
Yukl, 1986: 2; Bratusek, 2001: 7; Malone, 2003: 39; Montgomery v Thomas, 2003: 141; FM
22-100, 1999: 2-10), ki to trditev razli¢no utemeljujejo. Taylor in Rosenbach (2000: 3) na
primer razlagata, da se je vodenja mogoce nauciti iz ve¢ vzrokov, ker je vodenje dostopno
SirSemu krogu ljudi in ni omejeno na izbrane posameznike in ker se je mozno nauciti vseh
pomembnih disciplin, ki omogocajo uspesno vodenje. Te discipline so: lo¢evanje med dobrim
in slabim vodenjem, razumevanje dinami¢nega odnosa med vodenimi in vodjo, poznavanje
razliénih kontekstov in situacij podroc¢ja vodenja, razumevanje pomembnosti vedenjskih
znanosti, biografij, klasi¢nih naukov, ekonomije, zgodovine, logike in podobnih disciplin.
Posameznik lahko izboljsa tudi svoje vesCine govora, diskutiranja, pogajanja, reSevanja
problemov in zagovarjanja. Edgar F. Puryear (1981: 395-396) na podlagi svoje komparativne
Studije ameriSkega vojaskega vodenja zagovarja tezo, da vodje niso rojeni, ampak »narejeni«.
Preuc¢il in primerjal je biografije in osebnostne profile Stirih generalov: Marshalla,
MacArthurja, Eisenhowerja in Pattona. Omenjeni generali so bili »narejeni« skozi
izobrazevanje in sluZzbovanje. Bistvo njihovega uspeha je predanost karieri (pripravljenost do
dela, ucenja in usposabljanja) in Zelja — biti odli¢en vodja. Skupne znacilnosti znacajev
generalov Puryear ponuja kot vzorec osebnostnih lastnosti, pomembnih za uspesno vodenje.

Te lastnosti so poStenost, skromnost, nesebi¢nost, skrb za druge, spostovanje.

Dejstvo, da osebnostne lastnosti posameznika, potrebne za uspesSno vodenje, niso razumljene
kot prirojene, raziskovalcem poraja nekatera vprasanja. Ce osebnostne lastnosti dolo¢ajo ali
vplivajo na uspesno vojasko vodenje, katere izmed teh lastnosti so podedovane in katerih se je
mogoce nauciti? Katere so tiste osebnostne lastnosti, ki so za uspeSno vojaSko vodenje
pomembne? Osebnostne lastnosti vojaskih vodij sicer niso tipi¢en predmet proucevanja
obramboslovja, saj se proucevanje podrobneje spusca na podrocje psihologije. Vseeno pa so
osebnostne lastnosti vojaskih vodij pomemben sestavni del za razumevanje vodenja znotraj

vojaske organizacije.



2 METODOLOSKI OKVIR IN HIPOTEZA

2.1 CILJI IN OMEJITVE DIPLOMSKEGA DELA

Namen diplomskega dela je na razumljiv nacin:

- predstaviti glavne teoretine pristope k proucevanju vodenja (teorijo osebnostnih
potez, vedenjsko, situacijsko in kontingentne teorije, transakcijsko in transformacijsko
vodenje, percepcijo vodenja in presojo vodenih ter teorijo vescin) in ugotoviti, kaksen
ucinek imajo osebnostne lastnosti na uspesno vodenje;

- predstaviti nekatere posebnosti vojaskega vodenja glede na vodenje v drugih
organizacijah in ugotoviti, kateri kriteriji dolo¢ajo uspesnost vojaskega vodje;

- ugotoviti, katere osebnostne lastnosti uspesnih vojaskih vodij je mogoce razviti skozi
vzgojo in usposabljanje ter katere so pridobljene z rojstvom;

- ugotoviti, katere so osebnostne lastnosti uspesnih vojaskih vodij in jih na kratko

predstaviti.

Pri proucevanju vojaSkega vodenja sem se zaradi celovitosti obravnave omejil izklju¢no na
osebnostne lastnosti uspesnih vojaskih vodij, ki so kljuéni predmet mojega raziskovanja.
Nekateri drugi dejavniki (npr. znanje in ves¢ine ter njihovo pridobivanje), ki so neposredno
povezani z uspeSnim vojaskim vodenjem, so obravnavani le v tolik§ni meri, da se uspesno
vojasko vodenje bralcu predstavi v celoti. Nemogoce je trditi, da se skupek osebnostnih
lastnosti, potreben za uspesno vojasko vodenje, ne spreminja glede na vojno ali mirno stanje,
zvrst vojske in polozaj na hierarhi¢ni lestvici. Vendar pa bo ta naloga obravnavala tiste
osebnostne lastnosti, ki so potrebne za uspeSno vodenje za vse vojaske vodje v vseh
situacijah. Prav tako diplomsko delo ne bo proucevalo nacinov in procesov oblikovanja
osebnostnih lastnosti uspednih vojaskih vodij." Poleg tega je potrebno omeniti, da se termin

vodja uporablja v moski slovni¢ni obliki, ¢eprav se nanaSa na oba spola.

V diplomskem delu se bom osredotocil na teoreticni vidik osebnostnih lastnosti. Skladno s
ciljem, ki je prikaz teoreti¢nih pristopov k proucevanju vodenja in analiza osebnostnih
lastnosti uspesnih vojaSkih vodij, se bom zato osredoto¢il na njihovo analizo. Kljub temu, da

so empiri¢ne raziskave na tem polju pomembne, jih zaradi omejenih virov, ¢asa in prostora,

"' Ve¢ o tem glej Srdanov (1973), Allen in Burgess (2001) ter FM 22-100 (1999).



skladno z zastavljenimi cilji diplome, ne bom obravnaval. Rad pa bi opozoril, da so
osebnostne lastnosti uspesnih vojaskih vodij zanimivo podrocje raziskovanja, ki mu kljub
Stevilnim $tudijam kaZe posvetiti ustrezno pozornost tudi v Slovenski vojski. Zeljene
osebnostne lastnosti vojaskih vodij (Se posebej tiste, ki izhajajo iz vojaskih vrednot) se lahko

pri vojaskih organizacijah Stevilnih drzav zaradi drugacne tradicije in kulture razlikujejo.

2.2 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA

V uvodu identificiram problem, v naslednjem poglavju (Metodolosko hipoteti¢ni okvir) pa
predstavim cilje le-tega. Nato predstavim Se hipotezo in metodologijo, ki jima sledi
opredelitev nekaterih temeljnih pojmov, kot so osebnostne lastnosti, vojasko vodenje in

uspesnost.

V nadaljevanju predstavim poglavitne teoreticne pristope k proCevanju vodenja, v katerih
ugotavljam, na kakSen nacin te teorije obravnavajo vpliv osebnostnih lastnosti na vodenje.
Ker se teorija vodenja ne nanaSa eksplicitno na vojaSko vodenje, predstavim znacilnosti
vojaske organizacije in vojaskega vodenja v odnosu do vodenja v drugih organizacijah. Nato

predstavim naloge in znacilnosti, s katerimi je uspesSnost vojaskega vodje dolocena.

Sledi obravnava sposobnosti, temperamenta in zna¢aja uspesSnih vojaskih vodij, na podlagi
katerih izberem in na kratko predstavim osebnostne poteze uspesSnih vojaskih vodij. V
zadnjem delu diplomskega dela argumentiram rezultate te analize osebnostnih lastnosti

uspesnih vojaskih vodij, ovrednotim hipotezo in ocenim relevantnost ugotovitev.

2.3 HIPOTEZI

Glavna hipoteza diplomskega dela:
- UspeSnega vodenja se je mogoCe nauciti. Zato je mozno skozi socializacijo
posameznika razviti vse pomembne osebnostne lastnosti, ki so znacilne za uspesnega

vojaskega vodjo.

Pri zgornji hipotezi izhajam iz predpostavke, da so osebnostne lastnosti z uspeSnim vodenjem

na nek nacin povezane (lahko gre za minimalen vpliv ali pa osebnostne lastnosti uspesno



vodenje celo dolocajo). Z vidika veljavnosti glavne hipoteze je zato potrebno ugotoviti,
kakSen ta vpliv sploh je. Zato bo potrebna tudi pomozna hipoteza:
- Osebnostne lastnosti sestavljajo osebnost posameznika in se kaZejo v njegovem

obnasanju (vedenju) ter zato dolocajo uspesnost njegovega vodenja.

2.4 METODOLOSKI OKVIR

V diplomskem delu sem uporabil naslednje raziskovalne metode in tehnike:
- »opisno metodo« — pri opisu in razlagi pomembnih teorij vojaskega vodenja,
uspesnosti vojaskega vodje ter osebnostnih lastnostih uspesnega vojaskega vodje;
- analizo in interpretacijo sekundarnih virov — pri analizi sposobnosti, temperamenta in
znacaja uspesnega vojasSkega vodje;
- primerjalno raziskovanje — pri pojasnjevanju razlik med vojaSkim vodenjem in

vodenjem v drugih organizacijah.

3 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV

Za pravilno razumevanje diplomskega dela je potrebno navesti definicije posameznih pojmov,

ki so v okviru obravnave najpomembne;jsi.

3.1 OSEBNOSTNE LASTNOSTI

Osebnostnih teorij, povezanih spoznanj o osebnosti, je veliko. Teorija osebnosti je znanstvena
razlaga, ki povezuje spoznanja o osebnosti v celovit in koherenten sistem. Izhodisce
teoretskih razlag osebnosti je velikokrat to, v ¢emer avtor vidi izvor ali temelj osebnosti
(Musek, 1993: 31-32). Siroko sprejet nadin razvri¢anja teorij osebnosti jih razporeja v tri
skupine: psihodinami¢ne (Freudova klasi¢na psihoanaliza ali ego psihologija), vedenjske
(radikalni ali kognitivni behaviorizem) in humanistine teorije (teorija tretje sile ali
eksistencialna teorija). Poleg nastetih pa psihologija osebnosti vkljucuje Se en pristop, in sicer
teoriji potez in tipov. Ti dve teoriji osebnosti sta bili razviti neodvisno od ostalih teorij in sta
loCeni od zgoraj navedene klasifikacije. Gordon Allport, znan tudi kot »oCe osebnostne
psihologije«, je razvil prvo moderno teorijo osebnostnih potez, ki naj bi bile orisovalci trajnih
dispozicij za delovanje, ki dajejo osebnosti ¢vrstost in edinstvenost (Monte, 2000: 128-129).

Teorija osebnostnih potez, t.i. tradicionalna ne-psihodinami¢na osebnostna teorija, je kljub
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Stevilnim kritikam, Se vedno aktualna in je v nalogi prevljadujoca. Ta teorija domneva, da je
osebnost zgrajena kot skupek osnovnih osebnostnih lastnosti (potez) (Encyclopedia of

psychology (EP), 1994: 204).

Osebnost’ je pojem, ki se ga uporablja tako v vsakdanjem Zivljenju kot tudi v psiholoskem
raziskovanju in praksi za povzemanje vedenj, ki jih je pri posamezniku mogoce opaziti
(Magnusson in Torestad, 1996: 233). Opredeljena je kot relativno trajna in edinstvena celota
duSevnih, vedenjskih in telesnih znacilnosti posameznika (inteligentnost, Zivahnost,
marljivost, telesna teza, spol ...), po katerih se le-ti razlikujejo med seboj. Te znacilnosti
imenujemo osebnostne lastnosti (Musek, 1993: 2, 190) in se kazejo v znacilnih, bolj ali manj
ustaljenih nacinih clovekovega obnaSanja (Cmeli¢, 1973a: 71). Osebnostnih lastnosti je
prakticno neomejeno S$tevilo in se pri vsakem posamezniku zdruZujejo v enkraten in
neponovljiv vzorec — njegovo osebnost (Musek, 1993: 190). Kot je nemogoce najti dva
popolnoma enaka drevesna lista ali kristala, je nemogoce najti dve enaki ¢lovekovi osebnosti

(Cmeli¢, 1973a: 72).

V literaturi je mogoce najti ve¢ definicij pojma osebnostna lastnost. Musek (1993: 190-191)
navaja tri razli¢ne definicije, ki predstavljajo razli¢ne skupine avtorjev:

e Za Allporta (v Musek 1993: 190) je osebnostna lastnost posploSen in osredotocen
nevropsihi¢ni sistem, znacilen za posameznika, ki je usposobljen, da funkcionalno
izenaci drazljaje in omogoci ter usmerja potek in obliko ustaljenih na¢inov obnaSanja
in izrazanja. To je dispozicionalna definicija, ki meni, da je osebnostna lastnost neka
notranja dispozicija. Po Allportu nam torej dolocena osebnostna lastnost omogoci, da
ravnamo drugace, kot bi ravnali, Ce te lastnosti ne bi imeli.

e Predstavnik druge skupine avtorjev je Guilford (v Musek 1993: 190-191), ki definira
osebnostno lastnost kot vsak dolocljiv relativno trajen vidik vedenja, po katerem se

posamezniki med seboj razlikujejo.

> Med avtorje teorij osebnostnih potez (trait theories) se poleg Allporta uvritajo tudi Stevilni drugi znani
psihologi, kot so Catell, Guilford, Eysenck, McClelland, Stagner (EP, 1994: 205).

’ Definicij osebnosti je veliko. Ze Allport je leta 1937 poznal petdeset razliénih definicij. Vsaka opredelitev
osebnosti je odvisna od osnovne usmerjenosti njenega avtorja, tako da je vsaka definicija Ze del osebnostne
teorije (Trstenjak, 1974a: 580). Najbolj preprosta, a preve¢ splosna, je Allportova (v Trstenjak, 1974a: 580)
definicija, ki opredeli osebnost »kot to, kar Clovek dejansko je.« NajnovejSo smer sodobne psihologije
predstavljajo definicije, ki skusajo bistvo osebnosti zajeti v njeni »integrativni funkciji« (Trstenjak, 1974a: 580),
vendar pa je v tem diplomskem delu navedena zgornja opisna opredelitev osebnosti, ker vecina psihologov
opredeljuje osebnost kot skupek osnovnih potez osebnosti (traits) ali relativno trajnih vedenjski predispozicij
(EP, 1994: 204).

11



e V tretjo skupino spadajo psihologi, ki zagovarjajo teorijo pogostosti dejanj, katere
avtorja sta Buss in Craik. Teorija pravi, da so osebnostne lastnosti naSa oznaka za
dejanja, ki se pri posameznikih lahko pojavljajo pogosteje, kot pri drugih (Buss in
Craik v Musek 1993: 191).

Po navedenih definicijah so lahko osebnostne lastnosti dispozicijske strukture ali pa vedenjski
sklopi. Obstaja ve¢ argumentov v prid prvemu ali drugemu staliS¢u, vendar Musek (1993:
192-193) opozarja, da je pri oblikovanju dispozicijskih pojmov vedno prisotna nevarnost
predpostavljanja notranje strukture, ki ne obstaja. Hkrati pa se spraSuje, kaj sploh je lahko

podlaga obnaSanju posameznika, ¢e ne le neka latentna dispozicija oziroma notranje kvalitete.

Po Musku in Pec¢jaku (2001: 202-203) ter Eysencku (v Rot 1968: 55) se osebnostne lastnosti
deli na $tiri velika podrogja:*
e femperament, ki zajema predvsem znacilne na¢ine obnaSanja in ¢ustvovanja;
® znacaj, pri katerem gre za vsebino vedenja;
e sposobnosti (duSevne in telesne) so tiste lastnosti, ki bistveno vplivajo na dosezke in
uspesnost posameznika pri reSevanju razli¢nih nalog in problemov;
o telesna zgradba (konstitucija)® zajema znalilnosti telesnega videza, drze in
posameznih telesnih delov.
Zgoraj navedena struktura osebnosti ni nekaj, kar Clovek dobi in zadrzi nespremenjeno do
konca zivljenja. Ta struktura se namre¢ izgrajuje in formira skozi Zivljenje. Kot je Ze bilo
receno, so osebnostne lastnosti ustaljene, vendar ne nespremenljive. V toku Zivljenja se

Clovek razvija in s tem tudi spreminja (Cmeli¢, 1973a: 72).

4 Za razliko navedene strukture Cmeli¢ (1973a: 73) pri analizi osebnostnih lastnosti kot relevantne za prakso
vojaske psihologije poleg sposobnosti, temperamenta in znacaja izpostavi Se interese osebnosti. Interes je
nedvomno pomemben za uspes$no vojasko vodenje, vendar pa za razliko od ostalih treh podroc¢ij osebnostnih
lastnosti v nadaljevanju ne bo podrobneje obravnavan (razen vpliva interesa na znacaj), saj je nesporno, da
interesi posamezniku niso prirojeni. Interes je trajna pozornost ¢loveka do dolocenih stvari (oseb, stvari,
pojavov, dogajanj in aktivnosti) (Musek, 1994: 36-37), ki je odvisna od notranjih pobud in vplivov ter jo
spremljajo prijetni obcutki in zadovoljstvo (Cmeli¢, 1973a: 73). Kot izraz obCe usmerjenosti osebnosti interes
obsega in usmerja vse psihicne procese: opazovanje, pomnjenje in misljenje. S tem interes hkrati aktivira
dejavnost osebnosti. Posameznik dela z interesom lazje in bolj produktivno, saj je njegova pozornost usmerjena
na njegovo delo, hkrati pa so mobilizirane vse njegove moci (Cmeli¢, 1973a: 73). Vec o tem glej Cmeli¢, 1973a:
73-74 in Musek, 1994: 36-37.

> Vpliv dednih dejavnikov je pri fizi¢nih, somatskih in konstitucionalnih zna¢ilnostih zelo moéan, a ne pri vseh
enako (Musek, 1982: 87). Tako lahko vodja npr. tezko vpliva na svojo telesno visino, a dosti lazje na telesno
tezo. Pri teh lastnostih je za vodenje najbolj pomembno, da posameznik nima vejih telesnih hib. Telesne
zgradbe to diplomsko delo podrobneje ne bo obravnavalo, saj bodo v poglavju o znacaju uspesSnega vojaskega
vodje predstavljene njegove telesne lastnosti, kjer bo telesna zgradba za potrebe te naloge dovolj obSirno
obravnavana.
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Posamezne osebnostne lastnosti lahko dajo ve¢ podatkov o posameznikovi osebnosti kot
druge. Nekatere so zelo specificne, medtem ko so lahko druge lastnosti sploSne in kompleksne
(Musek, 1993: 190). Primer je introvertnost, dimenzija osebnosti, ki zajema vrsto znacilnosti,
ki so bolj specificne in med seboj povezane (nedruzabnost, zanesljivost, pasivnost itd). Na

podlagi tega sta Eysenck in Guilford (v Musek 1993: 190-191) predstavila hierarhi¢na modela

ey e

ey

osebnosti in poteze osebnosti. To diplomsko delo bo v nadaljevanju skuSalo predstaviti

predvsem glavne poteze in dimenzije osebnosti uspesnega vojaskega vodje.

Slika 3.1: Hierarhi¢ni model osebnostnih lastnosti

GUILFORD EYSENCK

tip tip (dimenzija)
primarne poteze poteze

heksisi habitualne reakcije
specificne akcije specificne reakcije

Vir: prirejeno po Musek, 1993: 191.

Za nekatere avtorje (Hofstee, Buss v John in Gosling, 2000: 140) so osebnostne poteze
osnovne enote osebnosti. Opredeliti jih je mogoce kot trajne vzorce obnasanja, obCutenja in
misljenja posameznikov (John in Gosling, 2000: 140; Bagon, 2000: 130). Tako je mogoce
poteze uporabiti za povzemanje (po cem se posameznik razlikuje od drugih ljudi),
predvidevanje (bodoCega obnaSanja posameznika) in pojasnjevanje pocetja dolocenih ljudi
(posameznikovega obnaganja) (John in Gosling, 2000: 140).° Osebnostne poteze se razvijejo v
otroStvu in dosezejo zrelo obliko v odraslosti, kasneje pa so relativno stabilne. Poteze so

organizirane hierarhi¢no: od ozjih in specificnih do Sirokih in splosnih dispozicij. Najvisjo

® Potrebno je poudariti $e nekatere omejitve pri osebnostnih potezah: (1) poteze lahko uginkovito povzamejo
posameznikovo obnaSanje, obCutenje in misljenje, vendar pa pri tem ne gre pretiravati, saj se okoli§¢ine in
situacije spreminjajo; (2) poteze niso edini napovedovalec posameznikovega delovanja; (3) samo s potezami ni
mogoce ucinkovito razloziti posameznikovega obnasanja, ob¢utenja in misljenja, so pa poteze zaetek razlage
(John in Gosling, 2000: 143).
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raven te hierarhije po modelu velikih pet’ predstavljajo naslednje dimenzije: energija
(ekstravertnost), sprejemljivost, vestnost, Custvena stabilnost (nevroticizem) in odprtost

(Bagon, 2000: 130).
3.2 VOJASKO VODENIJE

Vodenje moc¢no poudarjajo vse vojaSke organizacije, ki skuSajo na razli¢ne nacine usposobiti
in razviti svoje vodje (Bartone, 2003: 267). Posledica novih vlog in nalog postmodernih
vojaskih organizacij so nove zahteve vojaskega vodenja® (Moskos, Williams in Segal v
Bartone, 2003: 267), zato so slednje pomemben predmet raziskovanja predvsem za vojasko

sociologijo in psihologijo.’

Vsak posameznik razvije svoj pogled na vodenje (leadership),"® zato obstaja toliko definicij in
opisov termina vodenje, kot je ljudi, ki ga obravnavajo (Taylor in Rosenbach, 2000: 1,
Stogdill v Northouse, 2004: 2). Kljub temu lahko kot osnovne izpostavimo naslednje
komponente tega fenomena:
- vodenje je proces (IESBS,11 2001: 8580; Taylor in Rosenbach, 2000: 1; Northouse,
2004: 3; IMDE,'? 1993: 1460; Lubi, 2003: 54; Mayer v Kovag, 2004a: 11; Kouzes in
Posner v Lubi, 2003: 52);

7 Vet v nadaljevaniju.

¥ Zaradi povecanega tempa bojevanja, povetanega dosega, natanénosti ter smrtonosnosti oborozitvenih sistemov
sta se skrcila razpolozljiv prostor in cas, tako da mora sodobni vojaski vodja delovati prek Casovnih in
prostorskih omejitev (RisCassi v Kotnik-Dvojmoc¢, 2002: 275). V sodobnem vojskovanju se vsebina procesa
vodenja in poveljevanja ni bistveno spremenila, spremenila pa sta se njegova hitrost in okolje (Lamar et al. v
Kotnik-Dvojmo¢, 2002: 275).

? Vojaska sociologija in psihologija raziskujeta $¢ podro¢ja socializacije in pridobivanja vrednot, usposabljanja
in razvijanja Castnikov, civilno-vojaskih razmerij, organizacijske strukture in socialne dinamike (Bartone, 2003:
267).

1% Angleski pojem leadership se ujema s pojmom vodenja v oZjem smislu, pojmovanje vodenja v $irSem smislu
pa se ujema z angleskim pojmom management (menedzment) (Lubi, 2003: 54; Kovac, 2004a: 17).
»Management je izvajanje planiranja, organiziranja, vodenja in kontrole ljudi ter ostalih organizacijskih resursov
za doseganje postavljenih ciljev podjetja oz. organizacije« (Kovac, 2004a: 16). Tako je vodenje podfunkcija
menedzmenta (IMDE, 1993: 1460; Cupara, 1989: 50; Bratusek, 2000a: 59). V literaturi o vodenju v vojaski
organizaciji se prepletajo trije izrazi: menedzment, vojaSko vodenje in poveljevanje. Ba$§ na podlagi analize
Stevilnih definicij pojmov vodenja in poveljevanja in njune medsebojne korelacije (vec o tem glej Bas, 2004: 47-
50) izpeljuje, da je poveljevanje mogoce opredeliti kot menedZzment v vojaski organizaciji, vojasko vodenje pa
kot temeljni proces menedzmenta v vojaski organizaciji (Bas, 2004: 50). Vendar pa je zaradi uporabljene
definicije vojaskega vodenja (v nadaljevanju), ki izhaja iz pomena vodenja v SirSem smislu, je poveljevanje v tej
nalogi razumljeno kot del procesa vodenja v vojaski organizaciji v smislu ene izmed funkcij ali faz vodstvenega
procesa (Lubi, 2003: 92; Bratusek, 2000a: 62).

" International Encyclopedia of the Social & Behavioral Sciences.

' International Military and Defense Encyclopedia.
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- vkljuduje vplivanje (IESBS, 2001: 8580; Taylor in Rosenbach, 2000: 1; Northouse,
2004: 3; IMDE, 1993: 1460; Lubi, 2003: 54; Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1994:
401; Mayer v Kovac, 2004a: 11; Wass de Czece, 2000: 27; Kouzes in Posner v Lubi,
2003: 52);

- pojavlja se v skupinskem kontekstu (IESBS, 2001: 8580; Taylor in Rosenbach, 2000:
1; Northouse, 2004: 3; Lubi, 2003: 54; Loen v Lubi, 2003: 44; Gibson, Ivancevich in
Donnelly, 1994: 401; Mayer v Kovac, 2004a: 11; Wass de Czece, 2000: 27; Kouzes in
Posner v Lubi, 2003: 52) ter

- vkljuéuje doseganje ciljev (IESBS, 2001: 8580; Taylor in Rosenbach, 2000: 1;
Northouse, 2004: 3; IMDE, 1993: 1460; Lubi, 2003: 54; Loen v Lubi, 2003: 44;
Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1994: 401; Mayer v Kovac, 2004a: 11; Wass de
Czece, 2000: 27).

Tako je mogoce izpostaviti, da je skupni imenovalec pregledanih definicij naslednja
ugotovitev: vodenje je proces vplivanja vodje na neko skupino posameznikov z namenom

doseganja skupnih ciljev.

Namen vodenja kateregakoli sistema je povecati stopnjo njegove organiziranosti in s tem lazje
doseganje ciljev sistema, bistvo vodenja pa upiranje kaosu in dezorganiziranosti sistema. Zato
druzbeni in tehni¢ni sistemi ne morejo obstajati in delovati brez vodstvene dejavnosti (Lubi,
2003: 89). S prenosom zgornje trditve na vojasko podroc¢je se lahko nadaljuje, da je bistvo
vodenja vojaSke organizacije »stalno zavestno in aktivno delovanje na to organizacijo, z
namenom doseci ¢im vecjo stopnjo bojne sposobnosti vojaske organizacije kot celote in
njenih delov (podsistemov), zaradi uspesnega izvajanja oboroZenega boja in drugih aktivnosti
kot temeljnega smotra obstoja vojaSke organizacije« (Lubi, 2003: 89). Z vodenjem je
potrebno zagotoviti nenehno prehajanje vojaske organizacije v kakovostnejSe stanje. 1z
obstojeCega mora preiti v novo stanje, ki bo v razmerah izvajanja oborozenega boja
ugodnejse. Od ucinkovitosti vodenja vojaske organizacije, kot enega izmed najpomembnejSih
podsistemov, je v veliki meri odvisna njena bojna ucinkovitost (Lubi, 2003: 90). Vojasko
vodenje je temeljna sestavina bojevanja, brez katere je nemogoce zagotoviti uspeh bojne
operacije, vojaski vodja pa je njena gonilna sila. Je nepretrgan proces, ki presega podrocje

bojevanja, potreben je tako v boju kot v miru (Brereton, 1999).

Definicije vojaskega vodenja v glavnem opisujejo, kaj dober vodja dela, bistvo vojaskega

vodenja pa ostaja izven preproste in natanéne definicije (Brereton, 1999). Tako Cupara (1989:
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53), Jovanovi¢ (1984: 8) in Lubi (2003: 90) definirajo vojagko vodenje'’ kot proces
usmerjanja'* vojaskih enot in posameznikov k uresni¢evanju postavljenih ciljev vojaske
organizacije, ki ga izvajajo posamezniki ali vodstvena telesa. Vojasko vodenje doloca
dejavnosti vojaske organizacije, ki so stalni proces zbiranja podatkov, njihovega analiziranja,
sprejemanja odlocitev, dodeljevanja nalog in pridobivanja vpogleda v dosezene rezultate
(Jovanovi¢, 1984: 9; Cupara v Bas, 2004: 47; Bratusek, 2001: 11; Lubi, 2003: 90). Vojasko
vodenje se uresnicuje z ukazovanjem in poveljevanjem, ki je procesna funkcija vodenja, s

katero se izdajajo naloge podrejenim enotam in organom (Bratusek, 2001: 11).
3.3 USPESNOST

Uspesnost ali efektivnost (effectiveness) je v€asih oznacevala stopnjo realizacije zastavljenih
ciljev, danes pa je ta pojem razumljen SirSe. Pojem uspeSnost oznacuje neko splosno vrednost
podjetja, poslovnega sistema, institucije ali posameznika. Ta izhaja iz vrste kriterijev
(ocenjevalec uspesSnosti si jih lahko poljubno izbere), ki so lahko (1) kvantitativni, npr.
produktivnost in ekonomicnost, ali pa (2) kvalitativni, npr. fleksibilnost organizacije,

zadovoljstvo zaposlenih, kvaliteta proizvodov (Vila in Kovac, 1998: 20).

V literaturi je opisanih ve¢ nacinov ocenjevanja uspesnosti posameznika, ki se razlikujejo po
razli¢nih pogojih dolo¢anja uspesnosti.'”> Bostjan¢i¢ (2001: 10-11) navaja delitev determinant
uspesnih vodij v dve veliki skupini: situacijske oz. organizacijske in osebnostne. Med prve se
uvrs¢ajo kriteriji, povezani s stroski, in druge objektivne mere, kot so Stevilo narejenih
izdelkov, podatki o kakovosti izdelkov, rezultati prodaje, Stevilo na novo pridobljenih poslov
itd. Med organizacijske faktorje pa spadajo klima in kultura v organizaciji, komunikacija med
zaposlenimi, odsotnost z delovnega mesta itd. Ker so objektivni faktorji usmerjeni na
rezultate, obstaja nevarnost napa¢nih zakljuckov, ki so posledica subjektivnega ocenjevanja.
Bolj pomembne pri individualni uspeSnosti so osebnostne determinante. Predstavljajo jih
osebnostne znacilnosti posameznika (osebnostna moc¢, osebnostne poteze, pripravljenost na

ucenje, motivacija ...), med njimi tudi ¢ustvena inteligenca (Bostjancic, 2001: 11).

1> Ameriska vojaska literatura (npr. IMDE, FM 22-100 ipd.) ne lo¢uje vojaskega vodenja in vodenja organizacij.
Tako naj bi bilo mozno opredelitev vodenja organizacij (proces vplivanja na ¢lovesko obnaSanje z namenom
doseganja organizacijskih ciljev) uporabiti za vsako organizacijo, vklju¢no z vojasko (IMDE, 1993: 1460).

' Vecina avtorjev (glej zgoraj komponente vodenja), tudi vojaskih (npr. IMDE, Wass de Czece, FM 22-100), pri
definiranju pojma vodenja na tem mestu uporablja proces vplivanja.

'3 Uspesnosti vojaskega vodje je namenjeno celotno poglavje v nadaljevaniju.
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Iz zgoraj navedenega izhaja Smither (v Bostjanci¢, 2001:11), ki navaja dve definiciji
uspesnosti:
- »sistematiCen opis posameznikovih prednosti in pomanjkljivosti, ki so za delo
pomembne, ali
- vrednotenje posameznikovih dosezkov v luci vnaprej dolocenih standardov.«
UspesSnost v organizaciji tako pojmujemo kot prispevek posameznika k organizaciji in kot

postavljanje ciljev, s katerimi posameznik prispeva k nenehnim izboljSavam.

Na uspesnost posameznika vplivajo razli¢ni dejavniki. Najmoc¢nejsi vpliv med njimi imajo
motivacija (kaj posameznik hoce), znanje (kaj posameznik zna) in sposobnosti (kaj
posameznik zmore). Poleg zgoraj nastetih dejavnikov vplivajo na uspeSnost tudi
temperamentne in znacajske osebnostne znacilnosti, telesne zmogljivosti ter ostale spretnosti

in vescine (Musek, 1993: 241).

4 TEORIJA VODENJA

Izmed vseh podrocij socialne psihologije je prav teorija vodenja med najbolj nejasnimi.
Veliko je napisanega, malo znanega. Slednje pride pri teoriji vodenja do izraza bolj kot pri
katerem koli drugem predmetu vedenjskih znanosti (Bennis v Lau, 1998: 50). Vodenje je
kljub vec desetletij dolgemu preucevanju Se vedno uganka. Tudi po tiso€ in ve¢ opravljenih
raziskavah strokovnjaki Se vedno niso dosegli konsenza, kaj vodenje to¢no je ter kako naj bi
ga analizirali (Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1994: 399). Rezultat tega so Stevilni empiri¢ni
in teoreti¢ni trendi v literaturi vodenja.'® Proucevanje vodenja se je od zatetkov do danes
osredotocilo na znacilnosti vodij in vodenih ter situacijske kontekste, v€asih je bil v ospredju
individualisti¢en in drugi¢ skupinski pristop, ukvarjalo se je tako s »stvarnostjo« vedenja
vodje in vodenih ter situacijskih parametrov kot tudi z zaznavnimi strukturami in predsodki,

ki obkrozajo odnos vodenja (IESBS, 2001: 8580).

Razvoj in ugotovitve nekaterih izmed teh pristopov (oziroma psihologijo vodenja) skusa

naloga opisati v nadaljevanju. Namen tega poglavja ni vrednotenje teorij vodenja, temvec

' Literatura na podro¢ju vodenja je obsezna. Obsega tako natanéne znanstvene raziskave (vkljucujoé
eksperimente, korelacijske $tudije in $tudije primerov) kot tudi ljudsko modrost, razli¢ne preproste priro¢nike,
metafore in magi¢ne formule ter pravila za uspeh. Kljub omejitvi na teoreti¢ne zasnove in empiriéne ugotovitve
na podro¢ju vodenja ni vedno enostavno lociti znanosti od vrazeverstva. Tudi pri znanstvenih pristopih ni
zaslediti ve¢jega konsenza (Bartone, 2003: 269).
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ugotoviti, ali osebnostne lastnosti sploh vplivajo na uspesnost (vojaskega) vodenja ali pa ga
celo dolocajo. Glede na predmet proucevanja je za nalogo najpomembnejSa teorija
osebnostnih potez, ki je bila dolgo neaktualna, saj je znanstveno raziskovanje glavno tezo
(obstoj univerzalnega seznama potez uspesnih vodij) ovrglo. Podobno je neuspeh dozivela
tudi vedenjska teorija, ko se je izkazalo, da za uspesno vodenje ni dovolj le ustrezno vedenje
vodje. Iz literature je razvidno, da sta danes na podrocju teorije vodenja aktualni predvsem
dve skupini teorij: (1) kontingentne teorije in (2) transformacijsko vodenje, ki vkljucuje tudi
transakcijsko vodenje. Zadnja leta v literaturi o teorijah vodenja na pomembnosti pridobivata
Se dva pristopa, in sicer teorija percepcije in presoje ter teorija vescin, ki ju vsekakor ne gre

zanemariti."”

4.1 TEORIJA OSEBNOSTNIH POTEZ

V literaturi o vodenju je veckrat omenjena trditev, da so vodje rojeni in ne pridobljeni.
Dobesedno bi to pomenilo, da je ob rojstvu posameznika sposobnost vodenja ze vnaprej
doloCena in da okolje nanj nima nikakrSnega vpliva (Puryear, 1981: IX). Vendar pa
zagovorniki to trditev razlagajo bolj ohlapno. Posameznik je rojen z dolo¢enimi vrlinami, ki
mu zagotavljajo potencial za uspesno vodenje. Ta potencial se, ali pa tudi ne, razvije z
delovanjem okolja na posameznikovo zivljenje (Puryear, 1981: IX). Zgodnji teoretiki vodenja
20. stoletja so temu nazoru ugovarjali. Se posebej pa so temu nasprotovali v ZDA, predvsem
zaradi nacela, da predsednik lahko postane vsak in ne le doloceni posamezniki. Vodja naj bi
bil produkt situacije in ne krvnega sorodstva ali nasledstva. Kljub vedenju, da vodja ni
podedoval osebnostnih znacilnosti, pomembnih za vodenje, pa so bile za teoretike te

znacilnosti Se vedno pomembne (Van Fleet in Yukl, 1986: 1).

'7 Razlog, zakaj to diplomsko delo obravnava splono teorijo vodenja in ne le vojasko vodenje, je v tem, da
raziskovanje vojaskega vodenja 20. stoletja ni potekalo loceno, ampak v glavnem vzporedno s proucevanjem in
raziskavami splosnega podrocja vodenja. Prve objavljene Studije so se ukvarjale z osebnostnimi znacilnostmi
(teorija osebnostnih potez) in njihovim vplivom na vojasko vodenje. Skozi 40. leta se je vojasko raziskovanje
sicer postopoma priblizevalo vedenjski in situacijski teoriji, kljub temu, da so imeli nekateri organizacijski
faktorji, kot je socialna distanca, Se vedno premocno vlogo (Van Fleet in Yukl, 1986: 11). Razlog, da so v ZDA
vojaski strokovnjaki med 2. svetovno vojno priceli proucevati vodenje, je bila potreba po izgradnji enot in
posledi¢no zapolnitev vseh stopenj nove vodstvene strukture. Psihologi so s pomocjo testov izbirali
posameznike, ki so posedovali za vodje znacilne lastnosti in sposobnosti. Druga skupina psihologov pa je
predlagala nov pristop pridobivanja vodij, po katerem je vodenje mogoce razviti kot pridobljeno ves¢ino.
Vojaske studije so podpirale oba pristopa, ki sta v ospredju $e danes (IESBS, 2001: 9870). Sicer veéina
danasnjih izobraZzevalnih programov vojaSkega vodenja poudarja transakcijski pristop, raziskave pa hkrati
potrjujejo pozitiven ucinek tudi transformacijskega vojaskega vodenja (Lau, 1998: 51, 60).
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Tako je prislo do razvoja prvega pravega pristopa k proucevanju vodenja (Sashkin in
Rosenbach, 2000: 50), in sicer teorije osebnostnih potez (trait approach), kjer je osebnostne
poteze mozno opredeliti kot trajne osebnostne lastnosti, ki so povezane s statusom ali z
uspesnostjo vodenja (IESBS, 2001: 8580). Ta pristop se osredoto¢i na poteze osebnosti, kot
so fizi¢ne lastnosti, inteligentnost, osebnost in vrednote, ki dosledno razlikujejo vodje od
podrejenih in uspes$ne od manj uspesnih vodij. Ce bi poteze pokazale dosledno povezanost s
pojavom in uspesnostjo vodenja, bi bilo mogoce izbrati »naravne« vodje (Lau, 1998: 52).
Nobeni drugi teoriji vodenja ni bila posvecena vecja pozornost, saj gre pri teoriji potez za

stoletje dela raziskovalcev (Northouse, 2004: 22).

Relevantne osebnostne poteze vodij so raziskovalci ugotavljali s pomocjo razlicnih metod
(testiranje posameznikov, opazovanje vedenja v skupinah, glasovanje sodelavcev, analiza
razli¢nih biografij). Pristop osebnostnih potez je predvideval, da je mozno najti zakljuceno
Stevilo individualnih potez uspesnih vodij (Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1994: 404),
vendar pa so zgodnje raziskave potrjevale, da osebnostne poteze z vodenjem niso mocno
povezane (Stogdill v Lau, 1998: 52; Mann v McCormack in Mellor, 2002: 180).18 Rezultati
Studij, s katerimi so raziskovalci skuSali odkriti kljuéne lastnosti uspe$nih vodij, so namre¢
pokazale nizko skladnost rezultatov. »To pomeni, da je vodenje zelo kompleksen proces, v
katerem se nenehno, glede na spremenljive okolis¢ine, spreminjajo delezi in intenziteta
Stevilnih lastnosti konkretne osebe« (Mayer, 2004: 53). Vendar je ve¢ teoretikov vodenja
(Hogan, Curphy, Lillibridge, Williams, Vickers v McCormack in Mellor, 2002: 180)
ugotovilo, da je bila uporabnost teorije osebnostnih potez pri razumevanju vodenja
podcenjena. Zato Atwater in Yammarino (1993) predlagata, da je potrebno ponovno prouciti

vlogo osebnosti v organizacijah.

Pristop osebnostnih potez je postal produktivnejsi Sele v drugi polovici 20 stoletja. Raziskave
osebnostnih potez Stogdilla (1974) so pokazale, da je situacija, v kateri se vodja znajde,
pomembna, hkrati pa so pomembne tudi njegove osebnostne znacilnosti. S¢asoma je postalo

jasno, da vodje niso rojeni, vzporedno pa tudi to, da dolocene osebnostne znacilnosti vodje

'8 Rezultati zgodnjih vojaskih $tudij (avtorji Kohs in Irle, Page), ki so raziskovale osebnostne zna¢ilnosti kot so
na primer inteligentnost, vrednote, videz, vedenje, niso bili skladni. Jenkins je leta 1947 pregledal 74 vojaskih
raziskav in zakljucil, da med ugotovitvami ni vecjih podobnosti in da zaradi situacijske specifi¢nosti vojaskega
vodenja posploSevanje ni mozno. Spet druge raziskave (avtorji Jennings, Stogdill, Gibb, Mann) so nakazale, da
imajo vodje razli¢ne poteze osebnosti kot ne-vodje, hkrati pa tudi, da te poteze nimajo neke kljuéne povezave z
uspesnostjo. Dolo¢ene poteze naj bi bile prednost v dolocenih, ne pa v vseh situacijah (Van Fleet in Yukl, 1986:
1-2).
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povecujejo moznost njegovega uspeha. Kljub temu $e vedno ni popolnoma razjasnjeno, katera

kombinacija lastnosti je najprimernejsa za doloceno situacijo (Van Fleet in Yukl, 1986: 2).

Po temeljitem pregledu raziskovalne literature je Bass (v Lau, 1998: 52) zakljucil, da imajo
uspesni vodje naslednjih deset potez osebnosti: (1) Zeljo po dosezku, (2) zeljo po vplivanju na
druge v skupno dobro, (3) visoko stopnjo odlo¢nosti (high energy level), (4) vztrajnost, (5)
delovno kompetentnost, (6) dobre interpersonalne spretnosti, (7) samozaupanje, (8) odlocnost,
(9) stresno toleranco in (10) visoko stopnjo fleksibilnosti. Po Argyrisu (v Gibson, Ivancevich
in Donnelly, 1994: 404) na uspesnost vodenja najbolj vplivajo urnost, izvirnost, osebna
integriteta in samozaupanje. Ghiselli (v Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1994: 405) trdi, da se
pomembnost osebnostnih potez vodje (npr. sposobnost neodvisnega delovanja, zaupanje v
samega sebe, sposobnost nadzorovanja) premosorazmerno povecuje z njegovim hierarhi¢nim
polozajem v organizaciji in da je individualnost lastnost najbolj uspes$nih vodij. Po drugih
raziskavah poteze osebnosti, ki naj bi bile povezane z uspesnostjo vodenja, vkljucujejo npr.
dobro misljenje o samem sebi, dominantnost, samozavestnost, orientiranost k dosezkom,
zanesljivost, druZabnost in tolerantnost do nejasnosti (Hughes, Ginnet in Curphy v Lau, 1998:
52). Tako je mogoc¢e na podlagi omenjenih in tudi drugih avtorjev (Stogdill, Kirkpatrick,
Locke, Mann, Lord v Northouse, 2004: 16-17) zakljuciti, da se poteze vodij glede na ne-vodje

razlikujejo.

Nasprotujejo si rezultati raziskav, ki so ugotavljale povezanost fizicnih znacilnosti (starost,
viSina, teza, videz) z uspeSnostjo vodenja. Biti nadpovprec¢no visok in tezak zagotovo nista
prednosti pri doseganju vodstvenega polozaja (Stogdill v Gibson, Ivancevich in Donnelly,
1994: 405). Po drugi strani pa obstajajo organizacije, ki se naslanjajo na prisilno mo¢ in
potrebujejo fizicno velike posameznike, da bi pridobili privolitev podrejenih. Obstajajo tudi
primeri posameznikov (Napoleon, Gandhi), ki so kljub Sibkejsi postavi prisli do vplivnih
vodstvenih polozajev (Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1994: 404). Da bi bili vodje uspesni,
potrebujejo »pravo stvar« oziroma ustrezne osebnostne poteze ne glede na velikost, starost,

spol ali raso (Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1994: 406).

Priro¢nik letalstva ameriSke vojske (v Lau, 1998, 52) navaja, da imajo ucinkoviti vodje Sest
potez: integriteto, lojalnost, predanost, energi¢nost, odloénost in nesebi¢nost. Stevilne druge
Studije v vojaskem sektorju so raziskovale in potrdile znacilno povezavo med nekaterimi

osebnostnimi potezami in uspesnostjo. Mael in Schwartz (v Lau, 1998: 53) sta prisla do
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sklepa, da Custvena stabilnost, dominantnost, odlo¢nost vplivajo na uspeSnost vodenja na
vojaski akademiji West Point. Rezultat raziskav avtorjev Atwaterjeve in Yammarina (v Lau,
1998: 53) je, da so (na primeru vodij mornariskih kadetov na Ameriski mornariski akademiji)
poteze osebnosti, kot sta konformnost in samodisciplina, povezane z dobrim vodenjem in da
so fizi¢na pripravljenost, dobro mnenje o samem sebi in visoka toleranca stresa povezani z
uspesnostjo vodenja. Ugotovljeno je bilo tudi, da vojaska ucinkovitost enote ni posledica

vrednot in prepri¢anj vojaskega vodje in da slednje na ucinkovitost le vplivajo (Bartone,

Kirkland in Marlowe, 1993: 589).

Zgodnji neuspeh teorije osebnostnih potez je moc¢ pripisati tudi metodoloskim faktorjem, saj
so bile zgodnje raziskave na podrocju vodenja in osebnostnih potez napacno interpretirane
(Lord, DeVader in Alliger v Bartone, 2003: 271-272). Zaradi razvoja raziskovalne dejavnosti
(bolj zanesljivo merjenje potez in boljSe merjenje pojava ter uspesnosti vodenja) (Lau, 1998:
52) je spodaj navedene zaklju¢ne trditve na podroc¢ju teorije osebnostnih potez lazje dokazati,

teorija osebnostnih potez pa je zopet aktualna.

1. Poteze so mocneje povezane s pojavom vodenja kot z uspesnostjo. Potezi, kot sta
inteligentnost in osebnost, sta lahko nujen pogoj za pojav vodenja, vendar pa ne
zagotavljata uspeSnosti vodje (Hughes, Ginnet in Curphy v Lau, 1998: 53).
Posameznik ima lahko vse pomembne lastnosti in kvalitete uspesnih vodij, vendar mu
to ne zagotavlja uspeha (Taylor in Rosenbach, 2000: 3), po drugi strani pa brez
dolocenih osebnostnih potez posameznik ne more postati uspeSen vodja (Segal v
Atwater in Yammarino, 1993).

2. Rezultati Stevilnih zgoraj omenjenih $tudij osebnostnih potez, ki lo¢ujejo uspesne od
neuspesnih vodij, se razlikujejo. Raziskave so pokazale, da ne obstaja univerzalen
seznam potez, ki bi dolocal uspesnost vodje (Lau, 1998: 53; Northouse, 2004: 23).
Mnozica potencialno pomembnih potez vodij je lahko neskoncna. Nova raziskava
lahko potrjuje relevantnost nove poteze, kar vnasa zmedo na podrocje raziskovanja
teorije osebnostnih potez. Pomembna pa je ugotovitev, da poteze vodje na uspesnost
ne vplivajo posamezno, pa¢ pa v kombinaciji (Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1994:
405).

3. Pristop osebnostnih potez ne uposteva vedenja vodje, na podlagi katerega bi se lahko
opisala uspeSnost vodenja (Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1994: 406). Razmerje

med potezami osebnosti in uspesnostjo je mo¢no pogojeno s situacijskimi faktorji, kot
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so izobrazba, izku$nje, priCakovanja podrejenih in znacilnosti skupine (velikost,
norme ter kohezivnost). Vodje imajo lahko razlicne poteze in so lahko Se vedno
uspesni, glede na situacijo pa se pomembnost dolocenih potez spreminja (Lau, 1998:
53). Preveliko poudarjanje situacijskih faktorjev po Stogdillu (v Gibson, Ivancevich in
Donnelly, 1994: 406) zanemarja osebnostno plat vodenja. Osebnostne poteze so (1)
znatilno povezane'’ z uspesnostjo samo takrat, ko vodja poseduje toliko preudarnosti,
da lahko v dani situaciji vpliva na na¢in svojega vedenja, in (2) slabo povezane, kadar
situacija vodji narekuje nacin vedenja (Lau, 1998: 53).

4. Nemogoce je razumeti vodenje brez poznavanja osebnostnih potez vodje in konteksta,
v katerem vodja dela (Rousseau, House, Yammarino in Bass). Osebnostne poteze
vodje ne pomagajo le predvidevati njegovo obnasanje, ampak lahko pomagajo tudi pri
razumevanju njegove uspesnosti (House in Baetz, Lord, DeVader in Alliger). Ni

pomembno le, kaj vodja dela, ampak tudi »kdo on je« (Atwater in Yammarino, 1993).

4.1.1 VELIKIH PET FAKTORJEV OSEBNOSTI

Na Stevilnih podro¢jih, ki so povezana z vodenjem, je priSlo do ponovnega pojava
osebnostnih spremenljivk (Bartone, 2003: 272), vendar pa je bilo pri raziskovanju osebnostnih
potez znotraj uspeSnega vodenja ocitno pomanjkanje konceptualizacije osebnosti
(McCormack in Mellor, 2002: 180). Zagovorniki teorije osebnostnih potez so kljub
priznavanju pomembnosti situacijskih faktorjev Se vedno zatrjevali, da je o delovanju
posameznika mogoc€e govoriti v smislu temeljnih dimenzij osebnosti, na podlagi katerih se
posamezniki med seboj razlikujejo (Pervin, 2000: 101). V zadnjih petnajstih letih je zaradi
podobnih rezultatov Stevilnih raziskav prislo do Sirokega konsenza med psihologi glede petih
osnovnih bipolarnih faktorjev osebnosti,”® ki naj bi bili glavne spremenljivke razlik med
posamezniki in ki z zadovoljivo natancnostjo opisujejo njihove najpomembnejSe poteze
(Pervin, 2000: 101; John in Gosling, 2000: 141; Monte, 2000: 129; Bagon, 2000: 130). Teh
pet temeljnih dimenzij, ki naj bi obsegale veC sto psihologom znanih potez (McNulty, 2000:
375), usmerjajo osebnosti posameznika in urejajo njegovo delovanje pri prilagajanju okolju,

istocasno pa tudi vplivajo na to, da se njegovo prilagajanje izraza v njegovem misljenju,

1 Povezanost osebnostnih lastnosti z uspesnostjo ne pomeni vzrotnosti. Nemogode je redi, da bo vsak
posameznik, ki ima dolofeno lastnost, hkrati tudi uspeSen, mozno pa je reéi, da je za nek nivo uspesnosti
potreben nek nivo doloc¢ene lastnosti (Masten, 1995: 133).

2% pet velikih faktorjev osebnosti je znanih tudi kot Velikih pet (Big Five) (Goldberg v Pervin, 2000: 101) ali Pet-
faktorski model (Five-Factor Model) (Costa, jr. in McCrae v Pervin, 2000: 101).
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obcutkih in vedenju (Bagon, 2000: 131). Model velikih pet sestavljajo naslednje bipolarne
dimenzije (Caprara, Barbaranelli, Borgogni, Bucik in Boben v Bagon, 2000: 131-132): (1)
energija (ekstravertnost) — lastna je samozavestnemu in entuziasticnemu pogledu na razli¢ne
zivljenjske okolis¢ine, med katerimi so mnoge medosebne; poddimenziji sta aktivnost in
dominantnost; (2) sprejemljivost — vsebuje na eni strani lastnosti, kot so altruizem, skrbnost in
Custvena podpora, ter na drugi strani sovraznost, ravnodusnost do drugih in sebi¢nost;
poddimenziji sta sodelovanje in prijaznost; (3) vestnost — se nanasa na lastnosti, kot so tocnost
in natancnost, zanesljivost, odgovornost, Zelja po uspehu in vztrajnost; poddimenziji sta
natan¢nost in vztrajnost; (4) custvena stabilnost (nevroticizem) — je zelo Siroka dimenzija in
vkljucuje raznovrstne lastnosti, povezane s kapaciteto spoprijemanja z negativnimi ¢ustvi in
stanji, kot so anksioznost, depresivnost, ¢emernost, razdrazenost itd.; poddimenziji sta
kontrola custev in kontrola impulzov; (5) odprtost — se nanaSa na pripravljenost za
sprejemanje novih idej, vrednot, obcutkov in interesov drugih in drugacnih; poddimenziji sta

odprtost za kulturo in odprtost za izkusnje.

McCormack in Mellor (2002: 179) sta raziskovala odnos med modelom petih faktorjev
osebnosti in uspeSnostjo vodenja med castniki avstralske vojske. Na podlagi znanstvene
literature (avtorji Hogan et al., Lillibridge in Williams, Vickers) sta predvidevala, da je za
uspesno vodenje potrebna osebnost, opisana z visoko odprtostjo, ekstravertnostjo,
sprejemljivostjo, vestnostjo in nizkim nevroticizmom. Vendar je raziskava pokazala, da so za
uspesnost vodje potrebni visoka vestnost, odprtost in nizka ekstravertnost (introvertnost).
Rezultati omenjene raziskave hkrati potrjujejo uporabnost modela petih faktorjev pri

raziskovanju vloge osebnosti znotraj uspesnosti vojaskega vodenja.

Osebnostne poteze vplivajo na ve¢ vidikov poklicnega obnasanja, med drugim tudi vodenja.
Medtem ko na cilje, delo in plane vodje vplivajo organizacijski faktorji in situacijski kontekst,
lahko temeljne poteze posameznika v veliki ve€ini vplivajo na nacin izvajanja ciljev in
planov, na ucinkovitost njihovega izoblikovanja in na doslednost njihovega doseganja
(Bartone, 2003: 272-273). Model petih faktorjev osebnosti je uporaben okvir za interpretiranje
in integriranje rezultatov raziskovanja osebnostnih potez znotraj uspesnega vodenja (Hogan et
al. v McCormack in Mellor, 2002: 181). Bartone (2003: 276) pa hkrati opozarja, da
raziskovanje osebnosti in vodenja ne sme biti omejeno le na ta model, saj obstajajo poteze,
pomembne za uspes$no vodenje, ki jih model petih faktorjev ne vkljucuje (Dawda v Bartone,

2003: 274).
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4.2 VEDENJSKA, SITUACIISKA IN KONTINGENCNE TEORIJE VODENJA

Ko so raziskave zacele potrjevati, da pri uspesnem vodenju niso najbolj pomembne
osebnostne poteze, ampak manifestacija teh potez skozi vedenje vodje, je v ospredje
raziskovanja vodenja stopil behaviorizem (Van Fleet in Yukl, 1986: 2). Z raziskavami je
postalo jasno, da razli¢ne situacije obnasanje vodij spreminjajo. Bistvo vodenja je namrec

postalo to, kaj vodja dela, in ne kakSen vodja je (Sashkin in Rosenbach, 2000: 50).

4.2.1 VEDENJSKA TEORIJA

Vedenjski pristop (behavior approach)*' k proudevanju teorije vodenja proucuje vedenja, ki
znacilno loc¢ujejo vodje od podrejenih in uspeSne vodje od neuspesnih (Lau, 1998: 53).
Osredotoéi se izkljuéno na to, kaj vodja dela in kako se vede (Northouse, 2004: 65). Ce je ta
pristop veljaven, je mogoce uspesne vodje vzgojiti (frain), saj je lazje spremeniti vedenje

posameznika kot pa njegovo osebnost (Lau, 1998: 53).

K razvoju vedenjske teorije vodenja in s tem k razvoju vojaskega vodenja sta po Van Fleetu
in Yuklu (1986: 2-3) najbolj pripomogli dve skupini raziskav, in sicer na Drzavni univerzi v
Ohiu, ki jih je zacel Shartle, in na Univerzi v Michiganu, ki so posledica Likertove Studije.
Na obeh univerzah so skusSali najti univerzalen zbir vedenj, ki bi zagotavljal uspesno vodenje
v vsaki situaciji (Northouse, 2004: 83). Rezultati obeh raziskav so bili podobni (Lau, 1998:
53). Ugotovili so namre¢, da se lahko vedenje vodje opiSe z dvema neodvisnima
dimenzijama:
- vodenje, usmerjeno na delovne naloge (job-centered leadership), ki vkljucuje
natan¢no opredelitev delovnih nalog, smotrno delitev dela, usmerjanje procesov

odloc¢anja, uresni¢evanje sprejetih odlocitev in nadzor nad njihovim izvajanjem, ter

I Tudi teorija stila vodenja (style approach) (Northouse, 2004: 65-85). Stil vodenja pomeni »na¢in, kako vodilni
uresnicuje svojo vlogo oziroma izvaja svoje naloge«. Pri tem gre za izrazito psihosocialno kategorijo (Bratusek,
2000a: 67). Poleg vedenjske teorije (dva stila vodenja: (1) usmerjenost na ljudi ali (2) delovne naloge), se stil
vodenja nanasa tudi na transakcijsko in transformacijsko vodenje, situacijsko teorijo (stili vodenja po Reddinu),
Millerjeve stile vodenja ter na vidik vpliva podrejenih na odlocanje (avtokratski, demokrati¢ni in liberalni stil
vodenja). Ve¢ o tem glej Northouse, 2004: 65-86; Lubi, 2003: 71-80; Bratusek, 2000a: 67-79. Glede vojaskega
vodenja se ni mogoce omejiti na dolocen stil vodenja, saj sodobni pogoji dela v vojaski organizaciji to
onemogocajo (Bratusek, 2000b: 33).

24



- vodenje, usmerjeno na zaposlene (employee-centered leadership), ki vkljucuje
oblikovanje odprtega komuniciranja v skupini, krepitev obcCutka pripadnosti,
oblikovanje tima, usmerjanje k osebnemu razvoju podrejenih (Lubi, 2003: 75-76).%

Bistvo uspesnega vodenja naj bi se skrivalo v visoki stopnji obeh zgoraj omenjenih oblik
vodenja, vendar pa se je usposabljanje vodij, ki bi bili usmerjeni tako na podrejene kot na
delovne naloge, izkazalo za neuspesno (Sashkin in Rosenbach, 2000: 51; Yukl v Northouse,
2004: 76). Raziskovalci so ugotovili, da je vedenje vodje kompleksnejSe od zgoraj omenjene
dihotomije. UspeSen vodja se namre¢ osredotoci na svoje delo, tako da so zanj znacilne tudi

druge oblike vedenj (Lau, 1998: 55).

Behavioristi¢ni pristop mora pri opisovanju vodenja upostevati ve¢ dimenzij (Kova¢, 2004b:
32). SploSen zbir vedenjskih dimenzij so predstavili Yukl, Wall in Lepsinger (v Lau, 1998:
55). Poleg vodenja, ki obsega motivacijo, spoStovanje in nagrajevanje, so upostevali Se
upravljanje in obdelovanje informacij, odloCanje ter mrezenje (networking). Na odnos
vodenje — uspesnost mocno vplivajo ¢asovne omejitve, izkusnje in pricakovanja podrejenih,
zahteve delovnih nalog in organizacijska kultura. Verjetno ni enotnega nacina vodenja, ki bi

se lahko navezovalo na vse situacije (Lau, 1998: 55-56; Northouse, 2004: 75).

4.2.2 KONTINGENCNE TEORIJE VODENJA

Raziskovalcem (tudi vojaskim) je postalo jasno, da se vedenje vodje spreminja s situacijo
(Czege, Harris, Rogers v Van Fleet in Yukl, 1986: 3). Prva dva pristopa, osebnostne poteze in
vedenje vodje, nista upostevala vpliva situacijskih faktorjev, kot so znacilnosti podrejenih;
skupinskih faktorjev, kot sta velikost in kohezivnost stopnja na hierarhi¢ni lestvici; bolj
splosnih znacilnosti situacij, kot sta kompleksnost delovnih nalog in organizacijska kultura
(Lau, 1998: 56). Tako je zaradi neuspeha obeh prejSnjih teorij, neupoStevanja zgoraj
omenjenih faktorjev in predvsem zaradi nestrinjanja glede enotne situacijske teorije prislo do

pojava kontingenc¢nih teorij (IESBS, 2001: 8581).

Kontingen&ne® teorije vodenja (contingency theories of leadership) so torej razliéni pristopi k
proucevanju vodenja, ki zagovarjajo nacelo, da mora vodja razumeti svoje obnaSanje,

obnasanje svojih podrejenih in situacijo (kontekst), preden uporabi dolocen stil vodenja

22 Tj dve dimenziji sta po Van Fleetu in Yuklu (1986: 36) primerni tudi za preu¢evanje vojaskega vodenja kot (1)
izvrSitev naloge in (2) skrb za podrejene.
» Kontingent (contingent) — vidiki situacije in okolja vodenja (IESBS, 2001: 8581).
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(Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1994: 411; Kovac, 2004b: 32). Ta pristop od vodje zahteva,

da njegovo obnasanje vsebuje vesCine predvidevanja (Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1994:

411). Kljub temu pa osebnostne poteze ostajajo pomembna komponenta, ki vpliva na

uspesnost vodenja (Lau, 1998: 56). Kontingen¢ne teorije vodenja imajo tri sticne tocke

(Hughes, Ginnet in Curphy v Lau, 1998: 56-57): (1) za potrditev teh teorij je bilo narejeno

veliko Stevilo raziskav; (2) vsaka od teh teorij predvideva, da je mozno vodji privzgojiti

pravilno prepoznavanje situacijskih faktorjev in izbiro pravilnega stila vodenja za doloc¢eno

situacijo; (3) uspesnost vodenja je po teh teorijah najvisja, ko je izbira vedenja vodje odvisna

od pravilne ocene situacijskih faktorjev in faktorjev podrejenih (Lau, 1998: 56-57).

Zaradi lazjega razumevanja Yuklovega modela vodenja (v nadaljevanju) sledi kratek opis

nekaterih kontingenc¢nih (situacijskih) teorij vodenja.

1.

Kontingen¢ni model vodenja (contingency leadership model) vkljucuje znalilnosti
vodje kot njegovo »motivacijsko orientiranost«, ki doloc¢a prioriteto glede doseganja
ciljev ali interpersonalne skladnosti (IESBS, 2001: 8581). Tako je po avtorjih
Fiedlerju in Chemerju (v IESBS, 2001: 8581) vodja, ki je motiviran s cilji (task-
motivated), najbolj uspeSen v zelo predvidljivih in zelo nepredvidljivih situacijah,
vodja, ki je motiviran z odnosi do vodenih (relationship-motivated), pa v situacijah, ki
zahtevajo kreativnost ali senzitivnost. Uspesnost vodenja naj bi bila omejena na izbiro
pravega vodje za doloceno situacijo ali vzgojo vodij na takSen nacin, da bi znali
situacijo prilagoditi svojemu stilu vodenja (Van Fleet in Yukl, 1986: 6; Lau, 1998:
58). Prav Fiedlerjeva knjiga Leader Match, ki temelji na kontingen¢nem modelu, se v
ameriSki vojski uporablja pri urjenju vojaskih vodij (Lau, 1998: 58).

Teorija pot-cilj (path-goal theory)** predlaga, da mora vodja vplivati na percepcijo
ciljev delovnih nalog vodenih, njihovih ciljev samorazvoja in nacinov (poti) doseganja
ciljev (Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1994: 407), ker naj bi bila od tega odvisna
uspesnost in ucinkovitost vodenja (Kovac, 2004b: 37). Hkrati pa razlaga, kako vedenje
vodje vpliva na zadovoljstvo in motivacijo podrejenih (Lau, 1998: 58). Tako naj bi
bilo najbolj zaZeleno taksno vedenje vodje, ki zagotavlja, kar podrejeni najbolj
potrebujejo, hkrati pa se z doloCeno situacijo uspesno kosa (IESBS, 2001: 8581). Ta
teorija je lahko primer transakcijskega pristopa k proucevanju teorije vodenja (Lau,

1998: 58).

* Teorija pot-cilj je sredi$ce teorije pri¢akovanja. Ve o teoriji pri¢akovanja glej Kovag, 2004b: 37-38.
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3. Normativno-odloc¢itveni model (normative decision model), ki sta ga predstavila
Vroom in Yetton (IESBS, 2001: 8581), se osredotoi na optimalno stopnjo
sodelovanja podrejenih pri procesu sprejemanja odlocitev, ki je ena izmed
najpomembnejSih komponent uspesnega vodenja (Lau, 1998: 57; Kovac, 2004b: 50).
Na proces odlo¢anja vplivajo trije faktorji: (1) kakovost/racionalnost odlocitve (2)
sprejem odlocitve s strani sodelavcev in njihova pripravljenost za sodelovanje ter (3)
razpolozljiv ¢as za sprejem odlocitve (Kovac, 2004b: 50). Na osnovi stopnje udelezbe
sodelavcev v procesu odlocanja avtorji razlikujejo naslednje nacine vedenja oz. stile
vodenja: avtokratsko, posvetovalno, skupinsko (Lau, 1998: 57) ter delegativno

(Kovag, 2004b: 50).

H kontingen¢nim teorijam vodenja Lau (1998: 59) dodaja Se dva zakljucka. Pravilno je
sklepati, da je uspeSnost vodenja odvisna od znacilnosti vseh, vodje, podrejenih in situacije.
Situacijske teorije kot splosno veljavne sicer ni mogoce sprejeti, kljub temu pa obstaja dovolj
dokazov, da situacijskih dejavnikov ne gre zanemariti. Klju¢ni vescini vodje sta zmoznost
pravilnega predvidevanja situacijskih faktorjev in zmoznost prilagajanja stila vodenja. Tega se
je sicer mogoce nauciti, vendar hkrati tezko uporabiti zaradi ¢asovnega in drugih dejavnikov

(Lau, 1998: 59).

4.2.3 ENOTEN OKVIR VOJASKEGA VODENJA

Veliko $tevilo zgoraj navedenih raziskav, teorij in konceptov na podro¢ju (vedenjske in
situacijske) teorije vodenja namiguje na zmedeno stanje na tem podro¢ju. Nekateri razlogi za
tako stanje so razlicnost pristopov k raziskovanju, osredotocenje na ozke predmete
proucevanja in odsotnost enotnega konceptualnega okvira. Po drugi strani pa se lahko na
podlagi pregleda raziskav v SirSem kontekstu pride do medsebojno povezane
konceptualizacije procesa vodenja (Yukl v Van Fleet in Yukl, 1986: 31). Prav to je v knjigi
Vodenje v organizacijah (Leadership in Organizations) izvedel Gary A. Yukl. Izdelal je
enoten okvir vodenja, ki obsega vse pomembne spremenljivke, obravnavane v drugih teorijah
vodenja. Yuklov Mnogovrstni povezovalni okvir (Multiple Linkage Framework) vkljucuje
razlicne osebnostne poteze, vedenjske stile in situacijske faktorje (Gibson, Ivancevich in

Donnelly, 1994: 458).
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Slika 4.2: Enoten okvir vojaSkega vodenja

ZNACILNOSTI VODJE
osebnostne poteze
vescine
kompetence

fiziCne lastnosti

— MOC
VEDENJE VODJE VODIJE
23 razlicnih 5 osnov
oblik vedenja < 2 usmeritvi
<
<
POSREDNE ZUNANIJE SITUACIJISKE
SPREMENLIJIVKE SPREMENLIJIVKE
znacilnosti podrejenih znacilnosti delovne naloge
zacilnosti skupine < znacilnosti tehnologije
znacilnosti vlog organizacijski faktorji
Zunanji viri pravni/politi¢ni faktorji
<
KONCNE
SPREMENLIJIVKE
produktivnost
uspesnost
psiholosko zdravje
razvoj in rast

Vir: prirejeno po Yukl v Van Fleet in Yukl, 1986: 23.

Za to diplomsko delo je glede Yuklovega modela najbolj relevantno vprasanje, ali in kako
osebnostne lastnosti vodje dolo¢ajo kon¢ni u¢inek vodenja. Yukl (v Van Fleet in Yukl, 1986:
9) tako zagovarja tezo, da poteze vodje — poleg njegovega strokovnega znanja (vescin), moci,
pricakovanj (podrejenih, nadrejenih in njemu enakih) glede vloge vodenja — vplivajo na samo
vedenje vodje (glej sliko 4.2). Oblika vedenja vodje naj bi bilo kljuc¢na za uspesnost vodenja,

vendar pa so razlage posledic obnasanja vodje zaradi odsotnosti splosno sprejete sistematike
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razlicne. Zato so tudi rezultati raziskav tezko primerljivi, saj so uporabljene razli¢ne

kategorije in razli¢na merjenja pojava vodenja (Van Fleet in Yukl, 1986: 36-37).%

Znacilnosti vodje (leader characeristics), med katere spadajo poteze, strokovna znanja,
kompetence in fizi¢ne lastnosti vodij, vodijo v razli¢ne oblike vedenja. Verjetno je, da se bodo
lastnosti, kot so visoka stopnja ambicioznosti, iniciativnosti, vztrajnosti in odloc¢nosti,
preoblikovale v potrebno vedenje vodje, kot je planiranje, organiziranje, postavljanje ciljev,
inStruiranje podrejenih in poudarjanje ucinka. Hkrati pa tako vedenje zahteva tudi ustrezno

tehni¢no in shemati¢no strokovno znanje (Yukl v Van Fleet in Yukl, 1986: 34).

Po Yuklu (v Bas, 2004: 25) ne obstajajo univerzalne osebnostne znacilnosti uspesnih vodij,
vendar pa prisotnost dolocenih osebnostnih lastnosti in ves¢in poveca verjetnost uspesnosti
vodje (a ne nujno v vseh situacijah). Hkrati so lahko vodje z razli¢nimi lastnostmi uspesni v
enakih situacijah. Kljub vsemu pa imajo vodje nekatere skupne znacilnosti, ki jih lo¢ujejo od
ne-vodij. Te so prilagodljivost, opreznost, ambicioznost, trdnost, kooperativnost, zanesljivost,

dominantnost, energicnost, vztrajnost, samozavestnost, strpnost in Zeljnost po odgovornosti.
4.3 TRANSAKCIISKO IN TRANSFORMACIJISKO VODENIJE

Transformacijskemu in karizmatiénemu vodenju se v zadnjem casu posveca vse vec
pozornosti, in sicer kar tretjina vsega raziskovanja vodenja (Lowe in Gardner v Northouse,
2004: 169). Zacetnik proucevanja je bil politicni znanstvenik in zgodovinar James McGregor
Burns, ki je na podlagi diskusije sociologa Maxa Webra o karizmi in karizmaticnem
vodenju®® lo¢il vodje od menedzerjev. Burnsovo delo je vodilo k razvoju novega pristopa k
preucevanju teorije vodenja, ki se danes imenuje »transformacijsko« vodenje ali »novo
vodenje« in se uporablja kot nasprotje staremu »transakcijskemu« vodenju?’ (Sashkin in

Rosenbach, 2000: 51).

> Oblike vedenja uspesnega vojaskega vodje niso kljuénega pomena za to diplomsko delo in zato tudi niso
podrobneje obravnavane. Ve€ o tem glej Van Fleet in Yukl, 1986: 36-41.

*® Dobro znana je Webrova definicija karizme kot posebne osebnostne znadilnosti bozanskega izvora, ki je
omejena na majhno $tevilo ljudi in daje posamezniku nadnaravne ali izjemne moci (Weber v Northouse, 2004:
171). 1z tega sledi, da je karizmaticno vodenje oblika socialne avtoritete, ki temelji na zaznanih izjemnih in
inspiracijskih kvalitetah vodje (Weber v Bartone, 2003: 273). Karizmati¢ne vodje je preuceval tudi Jay Conger
(Congerov model znacilnosti karizmati¢nih vodij) (Bas, 2004: 27). Ugotovil je, da si karizmati¢ni vodja v
primerjavi z drugimi postavlja cilje veliko vi§je (problem idealiziranja), ima veliko sposobnost prepri¢evanja in
motiviranja podrejenih (Conger v Bas, 2004: 27).

?" Transakcijsko in transformacijsko vodenje spadata na podro&je Teorij izmenjave (Exchange Theories) (IESBS,
2001: 8582).
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Pri transakcijskem vodenju (transactional leadership) gre za transakcijo ali izmenjavo
odnosov med vodjo in podrejenimi (Lau, 1998: 50). Vodja ugotovi, kaj podrejeni Zelijo in kaj
bolj cenijo ter jim v skladu s tem pomaga priti do nagrad in zadovoljstva (Gibson, Ivancevich
in Donnelly, 1994: 458). S tem vpliva na ostale, da bi lazje dosegli skupne cilje.
Pomanjkljivost tega pristopa je v tem, da lahko vodji primanjkuje ¢asa, ves¢in ali sredstev, s

katerimi bi ugotavljal potrebe podrejenih ali jih ustrezno nagrajeval (Lau, 1998: 50-51).

Transformacijsko vodenje (transformational leadership) je proces, v katerem se vodja in
podrejeni medsebojno dvigujejo na visjo raven moralnosti in motivacije (Burns v Lau, 1998:
51; Northouse, 2004: 170). Je sposobnost navdihniti in motivirati podrejene, da bi ti dosegli
vi§je cilje od zastavljenih (Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1994: 460). Tako vodenje je
proces, ki spreminja podrejene in se ukvarja s Custvi, vrednotami, etiko, standardi in
dolgoro¢nimi cilji ter vkljuCuje prepoznavanje motivov podrejenih, zadovoljevanje njihovih

potreb in ¢loveka vredno obravnavanje (Northouse, 2004: 169).

Ker Burns ni izdelal celotne teorije, se je kot njegov prvi naslednik transformacijskega
vodenja lotil Bernard M. Bass (Sashkin in Rosenbach, 2000: 51). Po Bassu (v Northouse,
2004: 175) transformacijsko vodenje vkljucuje Stiri faktorje ali oblike vedenja (karizma,
individualizirano spoStovanje, intelektualna stimulacija in inspiracijska motivacija). Tako
transformacijski vodja za razliko od transakcijskega: (1) pri podrejenih poviSa stopnjo
zavedanja glede doseganja pomembnih ciljev, (2) pripravi podrejene, da prekoracijo lastne

interese v korist tima ali organizacije, in (3) poveca potrebe podrejenih in njihove dosezke.

Za to nalogo je pomembno delo Marshalla Sashkina, ki temelji na raziskovanju Warrena
Bennisa.”® Sashkin (v Sashkin in Rosenbach, 2000: 56-57) je razvil pet vedenjskih kategorij*’
transformacijskega vodenja:
- jasnost (clarity) — pomeni ostalim jasno prikazati najpomembnejse vidike vizije vodje;
- komunikacija (communication) — pomeni prisluhniti in u¢inkovito dajati in sprejemati
povratne informacije;

- doslednost (consistency) — gre za to, da vodja dela v skladu s tem, kar zagovarja;

% Bennis (v Bag, 2004: 26) na osnovi prou¢evanja 90 izjemnih vodij med drugim ugotavlja njihove tiri splone
znacilnosti (Bennisov model splo$nih znadilnosti): (1) pozornost, (2) pomembnost, (3) zaupanje in (4)
poznavanje osebnosti.

¥ Te vedenjske kategorije so kljub drugaénemu pristopu zelo podobne petim navadam transformacijskih vodij,
ki sta jih razvila Kouzes in Posner (glej Sashkin in Rosenbach, 2000: 56), kar potrjuje, da so ta vedenja resni¢na
in pomembna (Sashkin in Rosenbach, 2000: 57-58).
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- skrb (caring) — pomeni skrbeti za ljudi in jih spostovati;
- ustvarjanje priloznosti (creating opportunities) — pomeni planirati vnaprej, ne
zahtevati preve¢ od podrejenih in jim dovoliti sprejemati izzive.
Shaskin (v Sashkin in Rosenbach, 2000: 58) zakljucuje, da transformacijsko vodenje
vkljucuje vec kot le pet zgoraj nastetih oblik obnasanja. Slednjim je dodal Se tri osebnostne
znacilnosti, ki dolocajo razliko med transformacijskim, povpre¢nim, transakcijskim vodjo ter
ne-vodjo:
- samozavestnost (self-confidence) pomeni, da posameznik verjame, da lahko sam
nadzoruje svojo usodo;
- moc¢ (power) zadeva potrebo po moci in njeno manifestacijo (izvrSevanje delovnih
nalog je odvisno od posameznikove moci in vpliva ter nacina uporabe moci);
- vizija (vision) temelji na sposobnosti razumevanja trenutne situacije, njenih vzrokov in
zapletene verige vzrokov in posledic.
Sashkin in Rosenbach (2000: 61) Se dodajata, da se osebnostne znacilnosti transformacijskih
vodij razlikujejo od osebnostnih potez (teorija osebnostnih potez), saj so temelj vodenja, s
katerimi se posameznik ne rodi, ampak jih lahko naértno razvije skozi Zivljenje.** Drugace pa
je Braga (2002: 14-15) na podlagi rezultatov nekaterih raziskav izpostavil ve¢ kot le tri
osebnostne lastnosti transformacijskih vodij, kot so skrb do drugih, kompetentnost, odlo¢nost,
neomajnost, samozavestnost, postenost, iskrenost in vrednost zaupanja. Sicer je o osebnostnih
lastnostih pri tranformacijskem vodji govoril Ze Bass (v Atwater in Yammarino, 1993).
Osebnostne lastnosti transakcijskih in tranformacijskih vodij se razlikujejo. Od osebnostnih

lastnosti je odvisno, ali posameznik lahko postane transformacijski vodja.

Stevilne raziskave so podprle trditev, da transformacijsko vodenje v vojaskih organizacijah
vpliva na uspe$nost in da povecuje ucinek transakcijskega vodenja. Tako transformacijsko
vodenje ne izkljucuje potrebe po dobrem transakcijskem vodenju, ampak povecuje njegov
ucinek (Lau, 1998: 60). Sashkin in Rosenbach (2000: 67) pa trdita, da se transformacijsko
vodenje uporablja za oblikovanje kulture, ki temelji na vrednotah. Taksna pa kultura v vojaski

organizaciji nedvomno je.

% Sashkinov model se z oblikami vedenj in osebnostnimi zna&ilnostmi ne zaklju&i, ampak obravnava 3e
organizacijsko kulturo. Ve¢ o tem glej Sashkin in Rosenbach, 2000: 65.
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4.4 ZAZNAVA VODENIJA IN PRESOJA VODENIH

Razmerje med stranmi v odnosu je odvisno od njihovih medsebojnih zaznav. Pomembno je,
kako vodeni in ostali opazovalci zaznavajo vodjo in kako vodja presoja podrejene (IESBS,
2001: 8582). Vodje pridobijo svojo legitimnost, ¢e so s strani podrejenih zaznani kot
kompetentni in zanesljivi (Hollander v IESBS, 2001: 8582). Obsirna raziskava kaze, da na
zaznavanje vodij s strani vodenih vplivata dva procesa: prepoznanje (recognition) in sklep
(inference). Ljudje imajo pricakovanja ali »prototipe« (seznam osebnostnih potez in vedenj,
povezanih s socialno vlogo), ki zagotavljajo osnovo za prepoznavanje dobrih vodij. Kadar se
oseba obnasa skladno z prototipom vodenja, ga podrejeni zaznajo kot vodjo ali celo dobrega

vodjo (Lord in Maher v IESBS, 2001: 8582).

Ravnanje vodje do vodenih je doloceno s presojanjem njihovih sposobnosti in motivacije, kar
temelji na opazovanju vedenja podrejenih in njihovega (ne)upeha pri delu (IESBS, 2001:
8582). Da bi vodje razumeli vzrok (ne)uspeha podrejenih, opazujejo doslednost pri delu,
primerjajo nacin dela med podrejenimi in uposStevajo situacijske faktorje, ki vplivajo na
njihovo delo (Mitchell in Wood v IESBS, 2001: 8582). Tako lahko (ne)uspeh vodenih v veliki
meri vpliva na (ne)uspeh vodje, ¢esar za posledica je, da vodja v primeru neuspeha prevali
krivdo na podrejenega, namesto da bi vzroke za neuspeh iskal pri svojih dejanjih (Brown v

IESBS, 2001: 8582).

4.5 TEORIJA VESCIN

Podobno kot teorija osebnostnih potez se teorija vescin (Skills Approach) osredoto¢i na vodjo.
Vendar pa se raziskovanje preusmeri iz relativno dolo¢enih osebnostnih lastnosti na ves€ine
in sposobnosti, ki se jih je mo¢ nauciti ali razviti. Medtem ko ima osebnost nedvomno
pomembno vlogo pri vodenju, teorija ves¢in predlaga, da je za uspeSno vodenje potrebno
znanje in sposobnosti. Razpravo o vescinah je leta 1955 zacel Robert Katz, ki je skusSal
problem iskanja idealnih osebnostnih potez nadomestiti z razvijanjem ves¢in, potrebnih za
uspesno vodenje. V devetdesetih letih prejSnjega stoletja pa se je zanimanje glede vescin
znova povecalo. Rezultat nedavnih raziskav je obSiren model ves¢in vodenja, ki ga je razvil

Mumford s sodelavci (Zaccaro, Harding, Jacobs in Fleishman) (Northouse, 2004: 35).

32



4.5.1 MODEL VESCIN

Model vescin (Skills Model) prouCuje razmerje med znanjem vodje, veSCinami (oziroma
zmoznostmi) in u¢inkom vodje. Zmoznosti vodenja lahko posameznik razvije v dolo€enem
Casu z izobrazevanjem in nabiranjem izkuSnenj. Potencial za vodenje ima tako veliko
posameznikov, ki pa se morajo biti sposobni uciti iz lastnih izkusenj (Northouse, 2004: 39).
Teorija vesCin se razlikuje tudi od zgoraj obravnavanih vedenjskih pristopov, saj se ne
osredoto¢i na to, kaj vodje delajo, ampak vodenje obsega kot zmozZnosti (znanje in ves¢ine),

potrebne za uspesno vodenje (Mumford et al. v Northouse, 2004: 35).

Slika 4.3: Model veséin

OSEBNOSTNE REZULTATI
LASTNOSTI KOMPETENCE VODENIJA

splosna spoznavna

sposobnost vescine reSevanja

problemov uspesno resevanje
kristalizirana spoznavna problemov
sposobnost —»| vescine socialne =
preudarnosti
motivacija ucinek
znanje
osebnost

I |

karierne izkusnje

vplivi okolja
Vir: prirejeno po Mumford et al. v Northouse, 2004: 47.

Model Mumforda in sodelavcev je sestavljen iz petih razlicnih komponent (glej sliko 4.3): (1)
kompetenc, (2) osebnostne lastnosti, (3) rezultatov vodenja, (4) kariernih izkusenj ter (5)
vplivov okolja (Northouse, 2004: 40). Kot je moC opaziti na sliki, so kljunega pomena za
uspesno vodenje kompetence ali po Perrenoudu (v Svetlik, 2005: 7) »zmoZnosti posameznika,
da aktivira, uporabi in poveze pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrstnih in
nepredvidljivih situacijah.« V Modelu ves€in te zmoznosti predstavljajo tri kategorije: (1)
veséine reSevanja problemov se nanasajo na kreativno sposobnost vodje, z njimi reSuje nove

in nenavadne organizacijske probleme (Mumford et al. v Northouse, 2004: 40); (2) ves¢ine
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socialne preudarnosti pomagajo vodji razumeti ljudi in socialne sisteme (Mumford et al. v
Northouse, 2004: 42); (3) znanje pa se nanasa na akumulacijo informacij in duSevne strukture,
ki te informacije ureja (Northouse, 2004: 43). Kompetence tako omogocajo posamezniku v
razli¢nih situacijah uspe$no izpolnjevanje vlog, opravljanje nalog in reSevanje problemov

(Kohont, 2005: 33).

Za to nalogo so pri Modelu ves¢in bistvenega pomena $tiri osebnostne lastnosti, ki vplivajo na
vescine in znanja potrebna za uspesno vodenje: (1) splosna spoznavna sposobnost predstavlja
posameznikovo inteligenco, ki je bioloskega izvora in ni povezana z izkusnjami, vkljucuje pa
obdelovanje zaznav, informacij, sploSne vesCine sklepanja, kreativne in divergentne
zmoznosti razmiSljanja ter vesS¢ine pomnenja; (2) kristalizirana spoznavna sposobnost
(crystallized cognitive ability) zaobjema vse, kar se posameznik nauci skozi izkusnje; (3)
motivacija je kljucnega pomena pri razvijanju vescin, potrebnih za vodenje; (4) osebnost prav
tako vpliva na u¢inek vodenja, dolocene poteze osebnosti pripomorejo k boljSemu delu vodij

(Northouse, 2004: 44-46).

Tako je mogoce pri teoriji ves¢in zakljuciti, da osebnostne lastnosti vplivajo na uspesno
vodenje, saj so za razvoj kompetenc (in posledicno uspesno vodenje) potrebne dolocene
sposobnosti in lastnosti osebnosti posameznika (Mumford et al. v Northouse, 2004: 47).
Malce drugace pa pomembnost dolo¢enih osebnostnih lastnosti pri kompetencah prikazujejo
nekateri slovenski avtorji, ki proucujejo kompetence v kadrovski praksi (upravljanje cloveskih
virov). Osebnostne lastnosti namre¢ ne pripomorejo k razvoju kompetenc, ampak so njihov
integrativni del. Tako so kompetence, ki so kljune za uspesSnost vodij v podjetju ali
organizaciji, skupek ne samo znanja in ves¢in, ampak tudi sposobnosti, vedenja in staliS¢
(Svetlik, 2005: 7) ali skupek sposobnosti, motivov, samopodobe in vrednot (Kohont, 2005:

33) ali pa osebnostnih potez, vrednot, samopodobe, motivov in stali§¢ (Gorisek, 2005: 79).

5 ZNACILNOSTI VOJASKE ORGANIZACIJE

Splosne teorije vodenja ni mogoce v celoti prenesti v vojasko organizacijo. Zato sledi pregled
osnovnih znacilnosti vojaske organizacije, da bo vojaSko vodenje lazje lociti od vodenja v
ostalih druzbenih organizacijah. Organizacija je eden izmed najpomembnejSih pojavov v
zivljenju sodobnega cloveka in druZzbe, saj posameznik vecino Casa prezivi kot pripadnik

razlicnih organizacij (druzina, podjetje, drustvo ...) in ve€ino svojih potreb zadovolji prek
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razli¢nih organizacij (trgovskih, zdravstvenih, varnostnih ...). Kljub temu ima organizacija na
ljudi tudi nezazelene ucinke, kot sta podrejanje posameznika pravilom organizacije in konflikt

vlog, ki ga posameznik dozivi kot ¢lan ve¢ organizacij (Lubi, 2003: 6-7).

Na podlagi Stevilnih domacih in tujih virov definira Lipovec (1987: 35) organizacijo (kakr$ne
koli zdruzbe) kot »sestav medsebojnih razmerij med ljudmi (ki s to povezavo v strukturo
postanejo €lani s tem nastale zdruzbe), ki zagotavlja obstoj in posebne znalilnosti s tem
omogoceni zdruzbi ljudi ter smotrno uresni¢evanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja

zdruzbe.«

Lubi (2003, 87-88) in Bratusek (2000a: 26) sta opredelila vojaSko organizacijo kot »posebni
sistem®’ v okviru globalnega druzbenega sistema oziroma njegov posebni (specifiéni)
podsistem.« Iz takSne opredelitve sledi, da je vojaSka organizacija tudi druzbena organizacija.
Katere pa so njene znacilnosti in posebnosti, ki jo locujejo od nevojaskih organizacij? Po
Janowitzu (v Kotnik-Dvojmoc¢, 2002: 115) se zaradi kompleksnosti priprav na sodobno
vojskovanje razlike med vojaskimi in nevojaskimi organizacijami zmanjSujejo. Posledica tega
je vse vecja podobnost vojaske organizacije (Se posebej v miru) tipicnim birokratskim

organizacijam (Soeters v Kotnik-Dvojmog, 2002: 115).>

Na podlagi razlicnih avtorjev (Janowitz, Huntington, Moskos in Wiatr, JeluSi¢, Garb)

opredeljuje Kotnik-Dvojmoc¢ (2002: 117-119) klju¢ne znacilnosti vojaske organizacije:

avtoritarnost je utemeljena na nacelu brezpogojne pokors¢ine — veljava, mo¢ in ugled

posameznika izhajajo iz njegovega formalnega polozaja;

- hierarhicnost se kaze v odnosih med ljudmi in med delovnimi opravili — narekuje tip
notranjih odvisnosti, ki temeljijo na logiki vertikalnega podrejanja ter hierarhije
polozajev in nazivov;

- svojevrsten sistem stratifikacije se nanaSa na delitev vojaskega osebja na Castnike,
podcastnike in vojake;

- centraliziranost pomeni vodenje organizacije z enega srediS¢a — do vsakega

pripadnika oborozenih sil prispe praviloma le eno povelje;

31 Vojaska organizacija je podsistem globalnega drurbenega sistema v glavnem iz treh razlogov:

najpomembne;jsi dejavnik vojaske organizacije je ¢lovek, v njej imajo velik pomen medosebni odnosi in njihove
znacéilnosti, cilji vojaske organizacije izhajajo iz ciljev globalnega druzbenega sistema (Lubi, 2003: 88).

32 Kot tipi¢no birokratsko organizacijo Kotnik-Dvojmo¢ navaja Webrovo birokratsko organizacijo (ve¢ o
znacilnostih te organizacije, njenih prednostih in slabostih glej Kotnik-Dvojmoc, 2002: 115-116).
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- zaprtost je misljena v fizicnem (omejenost vojske v miru na vojasnice in poligone) in
druzbenem smislu (mozno zagotavljanje nadzora vladajoCih politi¢nih struktur nad
vojsko kot instrumentom oblasti);

- formaliziranost odnosov prevladuje nad osebnimi vezmi;

- avtonomnost se izraza prek samonadzora nad selekcijo, rekrutacijo, rituali iniciacije
itd.;

- uniformnost in simbolika se kazeta prek locCljivosti in zunanje prepoznavnosti
pripadnikov vojaske organizacije ter prek ceremonialov in ritualov;

- profesionalnost oziroma poklicnost je vidna zaradi posebnega sistema vzgoje in
izobrazevanja;

- korporativnost je skupinska identiteta, ki je opazna zaradi visoke stopnje stanovske
pripadnosti in organiziranosti v posebne skupnosti;

- altruizem pa je prisoten v tem, da so pripadniki te organizacije stalno na dolznosti in
da se njihovo delo s strani druzbe poplaca ne samo z denarjem, ampak tudi s

simbolnimi nagradami in posebnim socialnim statusom.

Navedene znacilnosti so mo¢ opaziti tudi pri nekaterih nevojasSkih organizacijah (cerkev,
sodstvo, varnostne sluzbe) (Kotnik-Dvojmo¢, 2002: 119). Vendar pa ima vojaska organizacija
tudi svoje posebnosti. V vojni deluje v najbolj neugodnih razmerah, v razmerah oborozenega
boja, katerega posledica je visoka stopnja negotovosti dogajanja. Zaradi negacije lastnih in
nasprotnikovih prizadevanj se stopnja gotovosti uresniCitve ciljev vojasSke organizacije
priblizuje ni¢li. VojaSka organizacija deluje z dvojnim namenom: odvraca potencialnega
nasprotnika in izvaja oboroZzen boj. Zato ima tudi dve razli¢ni stanji organiziranosti:

mirnodobno in vojno (Lubi, 2003: 88-89; Bratusek, 2000a: 28).

5.1 IZZBRANE RAZLIKE MED CIVILNIM IN VOJASKIM VODENJEM

Ceprav se je teorija vojaskega vodenja, razvijala skladno s splosno teorijo, so razlike
obstajale, saj se delo vojaske osebe bistveno razlikuje od drugih del (Hackett, Moskos, Boéne,
Kuhlmann v Callaghan in Kernic, 2003: 21). Te razlike so pogojene tudi z zgoraj opisanimi
znacilnosti vojaSke organizacije. Tako ima vojaski vodja zaradi hierarhi¢nosti, stratifikacije in
formaliziranosti bistveno drugacen odnos do svojih podrejenih. V nadaljevanju sledi omemba
nekaterih poglavitnih razlik med vojaskim in civilnim vodenjem ter vojaskim in civilnim

vodjo.
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Temeljna razlika med civilnim® in vojaskim vodenjem je v velikem poudarku na moralnih
vrednotah, etiki in odgovornosti vojaske organizacije. Ta poudarek izvira iz namena vojaske
organizacije in se odraza v prisegi k vojaski sluzbi. Civilne organizacije so predvsem
utilitarne, kjer pripadniki organizacij v zameno za denar privolijo v delo. Nasprotno pa so
vojaske organizacije normativne in prisilne, kjer pripadniki delajo iz dolznosti in strahu
(Etzioni v Van Fleet in Yukl, 1986: 17). 1z zgoraj navedenega je mozno razviti ve¢ razlik na
podro¢ju vodenja. Za vojaSkega in civilnega vodjo je znacilno razli¢no vedenje in merjenje
uspesnosti, prav tako pa se razlikujeta situacijski in organizacijski kontekst obeh wvrst
organizacij, oblika uporabljene moci in formalna ureditev organizacij (Lang v Van Fleet in

Yukl, 1986: 18).

Vojasko vodenje se lo¢i od civilnega tudi zaradi razlicnih dejavnikov, ki ga opredeljujejo. Za
vojasko vodenje sta znacilni dve vrsti aktivnosti (Cupara, 1989: 53-54; Lubi, 2003: 90): (1)
»aktivnosti v zvezi s pripravami vojaske organizacije na izvajanje oborozenega boja in (2)
aktivnosti v zvezi z vodenjem vojaskih enot med njegovim izvajanjem.« Slednje od vojaskega
vodje zahteva »janusijansko«’* vedenje, ki se spreminja glede na vodenje v vojasnici ali boju
(Quinn v Masten, 1995: 28). Posebnost vodenja vojaSke organizacije je tudi prisotnost
dejavnika, ki naértno deluje v smeri preprecevanja uresniitve cilja vodenja in s tem cilja
vojaSke organizacije (negacija volje dveh ali veC strani). Ta dejavnik ni prisoten pri vodenju

nobenega drugega druzbenega sistema (Lubi, 2003: 90).

Literatura navadno lo¢uje vojasko in civilno vodenje predvsem iz organizacijskega konteksta.
Razlike so torej navadno posledica posebnosti vojaskih organizacij (navedene zgoraj). Micha
Popper (2000: 177) pa poudarja razlike, ki temeljijo na psiholoskih vidikih. Njegovo
razlikovanje med civilnim in vojaskim vodenjem temelji na vzorcih odziva (response
patterns) ¢lanov organizacij in sredstvih, s katerimi se razlic¢ni tipi odziva dosezejo.

- Pri civilnem vodenju odziv vodenih temelji na koristnosti (instrumental-based
response), ki se izraza z zeljo po materialnih in socialnih nagradah, s prestizem ali s
profesionalnim interesom. Te nagrade in interesi so sredstva vodje, na katera se vodeni
odzivajo, zato je glavni model civilnega vodenja transakcijsko vodenje.

-V primerjavi s civilnim je vodenje v vojaSkih organizacijah drugacno, saj vzbuja

custva (emotion-rousing leadership). Podrejeni se odzivajo zaradi predanosti, kar ni

'S pojmom civilno vodenje je misljeno vodenje v gospodarskih organizacijah industrije in podjetnistva.
** Po romanskem bogu Janusu, ki je imel dva obraza (Masten, 1995: 28).
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nujno povezano z nagradami. Ve¢ Studij je potrdilo, da je imidz pomembnih vojaskih
vodij ocetovski lik (paternalistic figure) in s tem »vzgajanje« osrednja naloga v
njihovi zaznavi. Domneva o druzinskih metaforah je povezana z izvori motivacije in
navezanosti na vodjo. Podrejene za sodelovanje motivira ponotranjenje ciljev, po
Etzioniju (v Popper, 2000: 179) pa tudi »normativna sila«, in ne nujno le nagrade.
Predanost podrejenih vojaskemu vodji, za razliko od vodenih v civilnih organizacijah,
ni instrumentalna (temelji na koristnosti), ampak predvsem normativna, ki je
ukoreninjena v posameznikovih osebnih vrednotah. Studije so pokazale, da so vojaki v
bojnih enotah izredno visoko normativno predani vodji, zato ni nakljucje, da vojaski
vodje tako moc¢no poudarjajo vrednote. Vloga vojaskega vodje tako, za razliko od

civilnega, podeduje simbolni vpliv (Popper, 2000: 178-179).

Izdelanih je bilo tudi veliko raziskav o osebnostnih znacilnostih vojaskih in civilnih vodij,
vendar pa je bilo primerjanje teh znacilnosti le redko. Stogdill (Bass v Van Fleet in Yukl,
1986: 18-20) je na podlagi 52-ih Studij primerjal osebnostne poteze in spretnosti vojaskih in
civilnih vodij. Tako je prisel do sklepa, da se pri vojaskih vodjih pogosteje pojavljajo pogum,
drznost, pripravljenost prevzeti odgovornost, uspeSnost in ucinkovitost vodenja, eti¢no
vodenje ter osebna integriteta, pri civilnih vodjih pa se pogosteje pojavljajo administrativne in
komunikacijske spretnosti ter fizicna energija. Ta in podobne raziskave namigujejo, da se
poleg osebnostnih potez in spretnosti razlikujejo tudi vedenja vojaskih in civilnih vodij (na
podro&ju vedenja vojaskih in civilnih vodij je bilo narejenih veliko ve¢ $tudij).”> Zaradi zgoraj
navedenih argumentov Van Fleet in Yukl (1986: 27-28) opozarjata, da je potrebna velika
natancnost pri posploSevanju teorij vojaskega ali drugih oblik vodenja, zato bi bilo potrebno

razviti posebno teorijo vodenja, ki bi ustrezala izklju¢no vojaski organizaciji.

Poleg razlik vodenja med vojaskim in drugimi druzbenimi sektorji pa obstajajo tudi razlike v
vodenju znotraj vojaSke organizacije. Slednjih to diplomsko delo ne bo podrobneje
obravnavalo. Sicer pa je te razlike vojaskega vodenja mogoce proucevati skozi ve¢ dimenzij:
(1) vrsta socialne organizacije, ki jo dopusSca vojaska organizacija; (2) glavna pravila, ki se jih
drzi vojaska organizacija; (3) socializacijski proces znotraj vojaske organizacije (George v
Van Fleet in Yukl, 1986: 26); (4) mirnodobno ali vojno stanje in (5) zvrst vojske (Van Fleet in
Yukl, 1986: 26).

¥ Vet o tem glej Van Fleet in Yukl, 1986: 22-26.
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6 USPESNOST VOJASKEGA VODJE

Pred obravnavo in opisom osebnostnih lastnosti, ki so znacilne za uspesne vojaske vodje, bo
potrebno navesti kriterije, ki dolo¢ajo uspesnost vodij. V nadaljevanju tega poglavja bo

uspesnost vojaSkega vodje predstavljena na podlagi razli¢nih avtorjev.

6.1 USPESNOST IN NALOGE VOJASKEGA VODJE

Na podlagi razli¢nih teorij vodenja je mogoce strniti, da uspeSno vodenje od vodje zahteva:
(1) vzpostavitev zaupanja in verodostojnosti, da bi pridobil podporo vodenih; (2) graditev
odnosa z vodenimi, ki so motivirani tako, da prispevajo svojo energijo in zmoznosti k
skupnim mocem; (3) upravljanje, usmerjanje in uporabljanje teh zmoznosti, da bi dosegel
poslanstvo ali cilj skupine (IESBS, 2001: 8580). Kako pa je z uspesnim vodenjem v vojaski
organizaciji? Jasno je, da je najpomembnejSa naloga vojaSkih vodij usposabljanje in
pripravljanje na bojevanje (Bratusek, 2001: 23), sicer pa je obseg nalog vojaskih vodij znatno
vecji. Prirocnik Vojasko vodenje (Field Manual 22-100: Military Leadership) predstavlja
zgradbo doktrine vodenja vojske ZDA® (FM 22-100, 1999: 1-2). Po tem priro¢niku je
vojaSko vodenje sestavljeno iz Stirih kategorij: vojaskih vrednot, lastnosti vodje, znanj in
dejanj. Te kategorije obsegajo vse; kakSen mora vojaski vodja biti, kaj mora znati in kaj delati
(glej sliko 6.4). KakSen mora vojaski vodja BITI, predstavljajo vojaske vrednote in lastnosti,

ki oblikujejo zna¢aj vodje.’” Kaj mora vodja ZNATI, so ves¢ine,”® od tehni¢nih do

% Priro¢nik Vojagko vodenje ni znanstvena literatura, vendar pa verodostojnost priroénika in doktrino
ameriSkega vojaskega vodenja potrjuje Fabc¢i¢ (2004: 14). Ta doktrina je najbolj koherentna in vseobsegajoca,
vojska ZDA je najmoc¢nejSa (tudi na podrocju raziskav), priro¢nik pa uporablja novejsi pogled na vodenje, ki
uposteva tudi dognanja behavioristicnih znanosti.
37 Zna&aju vojaskega vodje so namenjena poglavja v nadaljevanju diplomskega dela.
¥ Obstajajo §tiri podro&ja ves&in (strokovnih znanj) vojaskega vodje, ki se z viSanjem ravni spreminjajo
(povecuje se njihova kompleksnost in podroc¢je delovanja) (Masten, 1999: 4; FM 22-100, 1999: 2-29).
Na takti¢ni ravni so potrebna naslednja znanja: (1) interpersonalna: komuniciranje (aktivno poslusanje,
brezbesedno, dvosmerno komuniciranje), nadziranje, svetovanje; (2) konceptualna: reSevanje
problemov, kreativno razmisljanje, eticno argumentiranje (na podlagi vojaskih vrednot), refleksivno
razmisljanje; (3) tehni¢na: poznavanje opreme, upravljanje z opremo; (4) takticna: poznavanje doktrine
in poljske taktike (FM 22-100, 1999: 4-2 — 4-12).

- Na operativni ravni so potrebna naslednja znanja: (1) interpersonalna: razumevanje vojakov,
komuniciranje, nadziranje; (2) konceptualna: vzpostavljanje namena, filtriranje informacij, sistemsko
razmis$ljanje; (3) tehni¢na: vzdrzevanje pomembnih znanj, upravljanje z resursi (Cas, oprema, prostori,
denarna sredstva in ljudje), predvidevanje posrednih ucinkov; (4) takticna: sinhroniziranje akcij glede
Casa, prostora in namena, instrumentacija razli¢nih uc¢inkov z namenom unicenja nasprotnika (FM 22-
100, 1999: 6-3 — 6-10).

- Na strateski ravni so potrebna naslednja znanja: (1) interpersonalna: komuniciranje, uporaba dialoga,
pogajanje, doseganje konsenza, usposabljanje Stabnih sodelavcev; (2) konceptualna: postavljanje vizij,
razvijanje okvirjev delovanja organizacije, delovanje v negotovosti in nejasnosti; (3) tehni¢na: vescina
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medosebnih, potrebne za opravljanje poklica. Vendar pa znacaj in strokovno znanje nista
dovolj za uspesno vodenje. V skladu z njima mora namre¢ vodja tudi DELATI (FM 22-100,
1999: 1-3 — 1-4).

Slika 6.4: Okvir vojaskega vodenja

POSTOPANIJE
USPESNEGA
VOJASKEGA |
VODIJE
l—{ BITI | | ZNATI | | DELATI |
v v v
VOJASKE LASTNOSTI VESCINE DEJANJA
VREDNOTE dusevne medosebne vplivanje
lojalnost telesne konceptualne uresni¢evanje
dolznost Custvene tehni¢ne izpopolnjevanje
spostovanje takticne
nesebicno sluzenje
Cast
integriteta
osebni pogum

Vir: prirejeno po FM 22-100, 1999: 1-3.

Strnjeno ta priro¢nik trdi, da uspe$nost vojaSkega vodje dolocajo ustrezna dejanja (FM 22-
100, 1999: 2-26). Dejanja (pravzaprav naloge, ki jih mora izpolniti za dosego uspesnosti)
uspesnih vojagkih vodij pa ameriski priro¢nik izlui¢i iz definicije vodenja.”> Vplivanje,
uresnievanje in izpopolnjevanje so tako tri temeljne naloge vojaSkih vodij, ki se glede na

raven (takti¢na, operativna in strateska)*® nadgrajujejo. Podobno tudi Wass de Czece (2000:

vojskovanja na strateski ravni, uporaba tehnoloskih zmogljivosti organizacije, transformacija politicnih

ciljev v vojaske (FM 22-100, 1999: 7-2 — 7-11).
* Vodenje je vplivanje na ljudi — z zagotavljanjem namena, usmerjanja in motivacije — medtem ko se
uresnifuje postavljene cilje in izpopolnjuje organizacijo (FM 22-100, 1999: 1-4).
0 Strategija, operatika in taktika so tri veje ve$¢ine vojskovanja (teorija in praksa pripravljanja in izvajanja
oborozenega boja ter ena najpomembnejSih disciplin v sistemu vojaske znanosti) (Lubi, 2002: 3). Vodenje je
glede na ravni kvalitativno razli¢no (Day in Lord v Masten, 1995: 3), saj z viSanjem ravni postaja zahtevnejSe.
Strategija je teorija in praksa pripravljanja in izvajanja oborozenega boja v celoti. Cilje dobi od vrhovnega
politicnega vodstva, uresniCuje pa jih s kombiniranjem (vojaskih) operacij. Operatika je teorija in praksa
pripravljanja in izvajanja operacij na kopnem, morju in v zraku. Operatika i§¢e najprimernejSe kombinacije
bojev, s ¢imer uresniCuje cilje strategije. Taktika je teorija in praksa pripravljanja in izvajanja bojev in borb na
kopnem, morju in v zraku. Taktika i$¢e najprimernej$e kombinacije borb (v okviru boja), s ¢imer uresnicuje cilje
operatike (Lubi, 2002: 5).
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28) glede uspesnosti vojaskega vodje izhaja iz definicije*' vojaskega vodenja. Trdi namre¢, da
je uspesnost vojaSkih vodij dolocena z opravljanjem predvsem Stirih, med seboj povezanih
funkecij: (1) postavljanje cilja (providing purpose), (2) usmerjanje (establishing direction), (3)
ustvarjanje motivacije (generating motivation) in (4) vzdrZzevanje uspesnosti (sustaining
effectiveness), vse ostale funkcije pa naj bi bile podfunkcije nastetih.** Tako je uspesen
vojaski vodja tisti, ki dosledno izpolnjuje njemu zadane naloge. V nadaljevanju bo
predstavljen sistem nalog po Wass de Czecu dopolnjen s podobnim sistemom nalog, kot so
navedene v ameriSkem priro¢niku (ki je za to nalogo preve¢ natanc¢no in obSirno opisan, da bi

ga bilo mogoce v celoti zaobjeti).

6.1.1 POSTAVLJANIJE CILJA

Da bi bil vojaski vodja zmoZzen voditi organizacijo, mora izoblikovati vizijo, iz katere ¢rpa
pomen in namen delovanja svoje enote. Razumeti mora, kje je pravo mesto njegove
organizacije v SirSem kontekstu. Biti mora u¢inkovit ¢len znotraj verige poveljevanja, tako da
uspesno prenese povelje od nadrejenega na podrejene (Wass de Czece, 2000: 28-29). Uspeha
vojaski vodja ne doseze le z mehani¢nim izvrSevanjem ukazov nadrejenih (Janowitz, 1964:
163), temve¢ mora obvescati svoje podrejene, saj s tem vodja povecuje zaupanje, zmanjsuje
stres, enota pa v spremenjenih okolis¢inah bolje funkcionira. Vodja mora zagotoviti, da ga
podrejeni razumejo, komunikacija pa ne sme biti omejena le na neposredno podrejene in
nadrejenega, ampak SirSa (FM 22-100, 1999: 5-2). Povelje sicer vsebuje cilj, vendar pa je za
podrejene pomembno, da jim ga vodja razlozi in vstavi v §irSi okvir. S premikanjem po
hierarhi¢ni lestvici navzgor postajajo cilji vse bolj konceptualni in pomembni (Wass de
Czece, 2000: 29). Posledica postavljanja cilja je nacrtovanje, ki je »tista dejavnost, ki

omogocCa proizvajanje zazelenih ciljev oziroma posledic« (Loen v Lubi, 2003: 45).

1 »Vojasko vodenje je umetnost vplivanja na vojake v enotah, da bi dosegli cilje enote« (Wass de Czece, 2000:
27).
“* Funkcije vodenja obsegajo pet faz vodstvenega procesa: nartovanje, organiziranje, ukazovanje
(poveljevanje), koordiniranje in kontroliranje (nadzorovanje) (Bas, 2004: 16; Bratusek, 2000b: 49). (1)
nacrtovanje je analiticni pristop reSevanja problema, ki vkljucuje predvidevanja, analizo, odlocitev in izvedbo
(Bas, 2004: 16); vojaski vodja opredeli cilje enote in poti za njihovo realizacijo (Bratusek, 2000b: 49); (2)
organiziranje je proces, katerega cilj je organizacija dejavnosti in kadrov v smeri doseganja nacrtovanih ciljev
organizacije (Ivanko v Bas, 2004: 17); vojaski vodja ustvarja sestavo medsebojnih odnosov, razmerij med
zaposlenimi, ki omogocajo izvajanje nacrtov in doseganje ciljev (Bratusek, 2000b: 49); (3) ukazovanje je
zaCetek neke neke dejavnosti, ki jo vodja vzpodbudi s svojimi usmeritvami, zahtevami oziroma ukazi (Donnely v
Bas, 2004: 17); vojaski vodja s poveljevanjem usmerja in vpliva na podrejene glede realizacije ciljev (Bratusek,
2000b: 50); (4) koordiniranje je prilagajanje in povezovanje razmerij ter organizacijskih struktur s ciljem
delovanja, okoljem in medsebojno ter usklajevanje vseh procesov v organizaciji glede na cilj delovanja, da bi
tembolj smotrno uresnicevali cilj delovanja (Lipovec v Bas, 2004: 18); (5) kontroliranje je evalvacija in
primerjava dosezkov s standardi organizacije (Tavcar v Bas, 2004: 18).
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Nacrtovanje zmanjSuje zmedo, gradi lastno zaupanje podrejenih in zaupanje v organizacijo ter
pomaga doseci cilj s ¢im manj napora, v boju pa z minimalnim Stevilom zrtev. Naloga vodje
je poleg nacrtovanja tudi pripravljanje podrejenih na izvrSevanje delovnih nalog (FM 22-100,

1999: 5-8 — 5-9).

6.1.2 USMERJANIJE

Usmerjanje je »uresni¢evanje sprejetih planov s pomocjo podrejenih zaradi doseganja ali
preseganja ciljev« (Loen v Lubi, 2003: 45). Pri doseganju ciljev so klju¢ne naloge vodij
doseganje standardov, nadziranje, preverjanje in korigiranje ljudi, dela, opreme in sredstev
(FM 22-100, 1999: 5-11 — 5-12). UspeSen vodja mora vedeti, katere so delovne naloge in
kako jih mora izpolniti ter katera sredstva pri tem potrebuje. Podrejenim doloca naloge in jih
pri tem usmerja, hkrati pa podpira vrednote, doloca standarde za izvajanje nalog in
operativnih postopkov, vzdrzuje disciplino v enoti, skrbi, da usposabljanje podrejenih ustreza
dolo¢enim doktrinam, metodam in tehnikam, ter postavlja pravila (Wass de Czece, 2000: 30;
FM 22-100, 1999: 5-11). Na visjih ravneh pa so vojaski vodje lahko odgovorni tudi za razvoj
doktrin, metod in tehnik na dolo¢enih podroc¢jih (Wass de Czece, 2000: 30).

6.1.3 MOTIVACIJA

Motivacija vklju€uje uporabo besed in dajanje zgleda, da bi podrejeni dobili voljo za
opravljanje svojega dela (FM 22-100, 1999: 5-6). Uspesen vojaski vodja motivira podrejene
in jih tako pripravi, da tezijo k skupnim ciljem (Wass de Czece, 2000: 31). Motivira jih
namre¢ tako, da jih ustrezno usposablja za opravljanje nalog ter jih pri tem pravilno nagrajuje
in kaznuje (FM 22-100, 1999: 5-6 — 5-7). Motivacija je v mirnodobnem stanju pomembna, v
vojnem pa odlocilna. Na razli¢nih ravneh vojaskega vodenja se razlikuje. Na nizjih ravneh so
najboljsi motivatorji pozivanje k vrednotam, vztrajanje pri normah, postenost, samodisciplina,
kompetentnost, pogum, dajanje zgleda in izvirnost. Na vi§jih ravneh pa je potrebno
vzpostaviti bolj kompleksen sistem avtoritete, medsebojnega zaupanja in samozavesti. Hkrati
morajo vodje na vseh ravneh dolociti sistem nagrajevanja in kaznovanja (Wass de Czece,

2000: 31-32).
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6.1.4 VZDRZEVANIJE USPESNOSTI

Zadnja izmed funkcij vojaskega vodje je za razliko od ostalih treh usmerjena v prihodnost.
Postavljanje cilja, usmerjanje in motivacija imajo takojSen ucinek, hkrati pa mora vodja
zagotoviti kontinuiteto, zdravje in nadaljnji razvoj enote (Wass de Czece, 2000: 28). Naloge
izpopolnjevanja se nanasajo na stanje enote, ki jo mora vodja zapustiti v boljSem stanju, kot je
bila ob njegovem prihodu. Kategorije teh nalog so usposabljanje, izgradnja in ucenje. Vodja
izboljSa svojo enoto in s tem tudi vojaSko organizacijo z ustreznim usposabljanjem
podrejenih. Izgradnja se nanaSa na izgradnjo tima. Naloga vodje je, da izgradi mocan in
koheziven tim, ki dosega vse standarde tudi ob njegovi odsotnosti. U¢enje pa zadeva oba,
vodjo in enoto. Neprekinjeno ucenje izboljSuje celotno organizacijo, zato mora vodja
poskrbeti za lastno izobraZevanje in izobrazevanje podrejenih (FM 22-100, 1999: 5-13). Na
vi§jih ravneh postane ta proces bolj sistematicen in institucionaliziran (Wass de Czece, 2000:

28-29).

6.2 USPESNOST IN VOJASKA PROFESIJA

Koncept vojaske profesije® je leta 1957 v teoriji o civilno-vojaskih odnosih prvi razélenil
Samuel P. Huntington (Jelusi¢, 1997: 108). Opredelil je tri znacilnosti vojaske profesije, in
sicer so to strokovnost, odgovornost in korporativnost (Huntington, 1998: 8). Vsi, ki so z njim
polemizirali (npr. Janowitz in Abrahamsson), pa so vendarle na dolocen nacin uporabili
njegove opredelitve (Jelusi¢, 1997: 108). Abrahamsson (1972: 12) je vojasko profesijo tako
opredelil kot skupino tehni¢no in organizacijsko usposobljenih izvedencev za upravljanje
nasilja, ki jih druzijo skupno izobrazevanje, korporativna praksa in profesionalna etika.
Razlog, da diplomska naloga obravnava pojem vojaske profesije, Ceprav je ta tradicionalni
koncept Ze presezen (Garb, 1993: 103),** je v Huntingtonovi trditvi, da je v praksi vojaska
profesija najmo¢nej$a in najuspesnejia takrat, ko se najbolj pribliza &isti obliki profesije,* in

najsibkej$a in najmanj uspesna, ko se od nje oddalji (Huntington, 1997: 11).*

# S pojmom vojaska profesija je misljen najbolj profesionaliziran del vojaske poklicne skupine, tj. oficirski
(Castniski) zbor. Tako so profesionalni vojaki — oficirji (Castniki) loceni od vojakov obveznikov ali prostovoljnih
poklicnih vojakov (Jelusi¢, 1997: 106). Podcastniski poklic ne dosega profesionalne ravni, zato ga lahko
uvrstimo med polprofesionalne poklice (Caforio v Jelusi¢, 1997: 107). Pojem vojaske profesije je za to
diplomsko delo pomemben, ker je za vojaske profesionalce (in polprofesionalce) znacilna tudi funkcija vodenja.
Vet o tem glej Garb, 1993: 103-105.

* Profesija je poseben tip poklica, ki ima tri zna&ilnosti: strokovnost, odgovornost in korporativnost. (1)
Strokovnost. Profesionalec je strokovnjak s specializiranim znanjem in ve$¢ino na nekem pomembnem
druzbenem podrocju, ki ju pridobi skozi dolgotrajno izobrazevanje in izkus$nje ter ju lahko uporabi kjer koli in
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Pri doseganju strokovnosti v vojaski profesiji so pomembna teoretiCna znanja, ki
profesionalnim vojakom dajejo status vojaskih intelektualcev, in ves¢ina upravljanja nasilja
(Jelusi¢, 1997: 110). »Upravljanje nasilja« (fraza Harolda Lasswella), kar je potrebno lociti od
izvajanja nasilja, je osnovna ves€ina, ki je skupna vsem castnikom (v vseh zvrsteh vojske) in
ki jih lo¢uje od civilnih strokovnjakov. Funkcija oborozene sile je uspeSen oborozen boj in
zato naloge cCastnika vkljucujejo: (1) organizacijo, opremljanje in usposabljanje te sile, (2)
planiranje njenih aktivnosti ter (3) usmerjanje njenega delovanja v in zunaj boja (Huntington,
1998: 11-13). Vojaski profesionalec pridobi in vzdrzuje strokovnost s pomocjo splosnih
izobrazevalnih ustanov, vojaskih Sol, strokovnih zdruzenj, Casopisov, strokovnih srecanj

konferenc in simpozijev (Jelusi¢, 1997: 110).

Strokovnost Castniku nalaga posebno druzbeno odgovornost. Uporaba te strokovnosti bi
unicila bistvo druzbe, zato druzba vztraja, da se upravljanje nasilja uporabi le v druzbeno
odobrene namene, saj je v njenem interesu, da si zagotovi vojaSko varnost. Tako je
odgovornost vojaskega profesionalca vojaSka varnost druzbe (druzba ima monopol nad
vojasko profesijo). Sprejemanje odgovornosti zahteva obvladovanje ves¢ine in obratno. Do
drzave (koncept uporabnika)?’ ima Gastnik odgovornost strokovnega svetovalca, vendar le za
svoje podro¢je (Huntington, 1998: 14-16). Njegova druzbena odgovornost je povezana z: (1)
organiziranjem mehanizmov nasilja tako, da je lahko optimalno uc¢inkovito; (2) minimalno
uporabo nasilja, ¢e varnost druzbe tako zahteva. Uporaba nasilja je torej druZzbeno nagrajena

in hkrati javno sankcionirana (Jelusic, 1997:113).

Castnisko telo je javna birokratska profesija in birokratska organizacija. Vstop v to enoto je

omejen na posameznike z ustrezno izobrazbo ter usposabljanjem in je ponavadi dovoljen le

kadar koli. Pogoj, da lahko profesionalec uspe$no uporabi svojo strokovnost, je zavedanje lastne pripadnosti k
Sir§i tradiciji (skupni kulturni tradiciji druzbe). Izobrazevanje profesionalcev poteka v dveh fazah: v splosnih
izobrazevalnih institucijah druzbe ter v posebnih institucijah, ki jih upravlja sama profesija (Huntington, 1998: 8-
9). (2) Odgovornost. Profesionalec je strokovnjak, ki v druzbenem okolju opravlja delo (npr. v zdravstvu), ki je
bistvenega pomena za funkcioniranje druzbe. Bistvena in splosna znacilnost dela in monopola nad vescino
dajejta profesionalcu odgovornost, da opravlja svoje delo na zahtevo druzbe, kar ga razlikuje od ostalih
strokovnjakov z »le« intelektualnimi vesCinami. Profesija je v odnosu do ostale druzbe moralna enota z
dolocenimi vrednotami in ideali (Huntington, 1998: 9-10). (3) Korporativnost. Pripadniki neke profesije imajo
skupno zavest o drugacnosti, ki jih lo¢uje od laikov. Ta korporativna zavest izvira iz dolgotrajnega urjenja, ki je
potrebno za dosego strokovnosti, iz enakega dela in iz skupne druzbene odgovornosti. Korporativnost se
manifestira v profesionalnih organizacijah, ki formalizirajo in uporabljajo standarde profesionalne kompetence
ter vzpostaljajo in uveljavljajo standarde profesionalne odgovornosti (Huntington, 1998: 10).

% Nobena profesija sicer ne ustreza idealnemu modelu, ta model lahko sluzi le za ugotavljanje stopnje
profesionaliziranosti nekega poklica (Garb, 1993: 104).

*7 Huntington ni razresil vprasanja, komu je odgovoren profesionalni vojak, druzbi ali drzavi (Jelusi¢, 1997:113).
Dilemo razre$i Abrahamsson (v Jelusi¢, 1997: 113), ki uporabnika vidi v druzbi v celoti, reprezentirani prek
civilnih uradnikov in politikov.
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pri nizji stopnji profesionalne kompetentnosti. Korporativna struktura CastniSkega telesa
vklju¢uje uradno birokracijo, drusStva, zdruzenja, Sole, Casopise, navade in tradicije
(Huntington, 1998: 16). Ta struktura ima predvsem dva namena: (1) ohranjati integriteto
strokovnosti profesije in (2) braniti njeno ekskluzivnost (Jelusic, 1997: 115). Vojaska
ekskluzivnost vkljucuje ve¢inoma vojaski nadzor nad selekcijo in promocijo Castnikov ter nad
zdruzenji veteranov (Perlmutter v Jelusic, 1997: 115). Vojaski profesionalec ponavadi zivi in
dela loc¢eno od ostale druzbe; fizi€no in socialno ima manj neprofesionalnih kontaktov kot
vecina drugih profesionalcev. Javno se od civilistov razlikuje z uniformo in ¢inom

(Huntington, 1998: 16; Jelusi¢, 1997: 115).

7 SPOSOBNOSTI USPESNEGA VOJASKEGA VODJE

Zaradi razli¢nih svetovnonazorskih, politi¢nih in celo osebnih predsodkov je tezko odgovoriti
na vprasanje, ali so osebnostne lastnosti bolj odvisne od dednosti ali okolja. Nazor, da je zivo
bitje v zarodku ze celotno razvito, je danes znanstveno ovrzen kot zmoten (Trstenjak, 1992:
13, 34). Struktura in delovanje osebnosti namre¢ nastajata in se razvijata pod vplivom
razliénih dejavnikov in determinant osebnosti: (1) dedni in bioloski dejavniki — bioloska,
fizioloska in materialna podlaga osebnosti v celoti; (2) dejavniki okolja — pobudniki
osebnostnega razvoja, v osebnostno strukturo vnasajo nove, naucene in pridobljene vsebine;
(3) posameznikova lastna, avtonomna dejavnost — omogoca posamezniku, da je subjekt
svojega razvoja, gospodar in usmerjevalec lastne usode (Musek, 1982: 73). Ti trije dejavniki
povezujejo osebnost posameznika in se v njegovem razvoju strnejo kot enotna oblikovalna
sila (Trstenjak, 1974b: 36). Dejstvo je, da ne obstaja nobena dusevna funcija ali stanje, ki bi
bilo odvisno izklju¢no od dednosti ali okolja (Jovi¢evi¢ v FSPN, 1981: 66), vsaka duSevna
znalilnost se namre¢ oblikuje kot posledica dednih zasnov na eni in hkrati okolja ter lastne
dejavnosti na drugi strani (Musek in Pecjak, 1995: 65). Zato nobena podedovana
predispozicija ne dolo¢a nekega obnasanja toliko, da ga posameznik ne bi mogel spremeniti
(Magnusson in Torestad, 1996: 234). V naslednjih poglavjih bodo obravnavana tri podrocja
strukture osebnosti: sposobnosti, temperament in znacaj. Tako bo mogoce za osebnostne

lastnosti posameznega podrocja ugotoviti odvisnost od dednosti in socializacije.

Clovekov um je poleg znadaja in temperamenta del osebnostnega univerzuma in tako kot
slednji tudi um zajema nepregledno mnozico lastnosti. To so umske sposobnosti, nadarjenosti

in zmoznosti. Zmoznosti in sposobnosti kazejo, kaj posameznik zmore, kaksnih dosezkov in
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storitev je sposoben.*® Sposobnosti so osebnostne lastnosti, ki pomenijo potencial za dosezke
in za uspesSnost; so psihofizi¢éne zmoznosti, ki (poleg znanja, motivacije in drugih lastnosti)
vplivajo na uspesnost in stopnjo posameznikovih dosezkov (Musek, 1993: 241-242), kazejo
pa se predvsem v dejavnostih, v katerih je posameznik najbolj produktiven (Cmeli¢, 1973a:

74).

Na sposobnosti znatno vplivajo dedni dejavniki, vendar pa se ne sme zanemariti vplivov
okolja, saj je pri sposobnostih znaten del variabilnosti posledica delovanja miljejskih
dejavnikov (Musek, 1982: 87, Trstenjak, 1974b: 15). Torej, sposobnosti imajo svojo podlago
v dednosti, vendar pa okolje, v katerem zivimo, odlo¢a o tem, katere posameznikove
sposobnosti se bolje razvijejo, kako dale€ in v katero smer (dobro ali slabo) (Trstenjak, 1992:
18; Jovicevi¢ v FSPN, 1981: 66, 77). Ali je tako mogoce zakljuciti, da dober vodja ne more
postati tisti posameznik, ki nima doloCenih dednih dispozij? Oznaciti posameznika, da je
nesposoben za vodenje izklju¢no na podlagi dednosti, je vseeno nemogoce, ker uspesno
vodenje vkljucuje Se veliko drugih dejavnikov: interes za vodenje, ustrezno znanje in ves¢ine
ter (pogosto spregledan dejavnik) »vsakokratna specifi¢na situacija (priloznost, stimulacija),
ki v posamezniku sprozi ustrezen vzorec lastnosti in obnasanja, v katerem se kazejo tipicne
lastnosti vodje« (Mayer, 2004: 57). Pri sposobnostih posameznika je pomembno
nadoskodovanje ali nadkompenzacija, kar pomeni, da posameznik nadoknadi pomanjkanje
neke sposobnosti z razvijanjem drugih (Adler v Trstenjak, 1992: 35). Slednje je zelo
pomembno tudi za vojaskega vodjo, ki lahko v primeru pomanjkljive biofizi¢ne dispozicije

pod vplivom okolja z lastnim prizadevanjem preseze skromno dediscino.

Sposobnosti se delijo na telesne (fizi€ne) in duSevne (psihi¢ne). Telesne sposobnosti so lahko
staticne (npr. moc) ali gibalne (motori¢ne),” dusevne pa cutno-zaznavne (senzorne,
perceptivne)’’ ali umske (mentalne, kognitivne). Med umskimi sposobnostmi so pomembne

razli¢ne oblike nadarjenosti (t.i. talenti), zlasti inteligentnost in ustvarjalnost (Musek, 1993:

* Musek (1993: 241) hkrati opozarja, da dosezki posameznika niso odvisni le od njegovih sposobnosti, ampak
tudi od raznih osebnostnih lastnosti, motivacije, znanja, spretnosti in vescin. Vendar pa so sposobnosti nekoliko
bolj globoko povezane z dosezki in uspesnostjo. Sposobnosti namre¢ dolocajo domet dosezkov, kar za ostale
lastnosti ne velja. Sposobnosti ne more nadomestiti nobena motivacija in nobeno znanje.

¥ Gibalne sposobnosti pridejo do izraza pri razli¢nih premikih, spretnostih in hitrosti opravljanja dela. Sem
spadajo sposobnosti za rocno spretnost, spretnost prstov, sposobnost hitrega motori¢nega reagiranja ipd. Od teh
sposobnosti je pogosto odvisen uspeh v veéini ro¢nih del, razvijajo pa se z izkusnjo in vajo (Jovi¢evi¢ v FSPN,
1981: 77).

%0 Senzorne sposobnosti se na nanasajo funkcije posameznih &util, npr. vida, sluha, vonja (Jovi¢evié v FSPN,
1981: 66).
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240, 242). Posebne sposobnosti’’ niso lo¢ene od ostalih sposobnosti, ampak so med seboj
povezane. V posameznikovi praksi se namre¢ sposobnosti ne pojavljajo lo¢eno ena od druge,
posamezniku so vse sposobnosti dane enotno. Se pravi, da med njimi obstaja razlika, a hkrati

tudi enotnost (Cmeli¢, 1973a: 75-76).

V sodobni vojski obstaja okoli dva tiso¢ specialnosti, vendar vsaka od teh specialnosti ne
predstavlja tudi specialne sposobnosti. Za vsako vojaSko specialnost je namre¢ potrebno vec
razlicnih sposobnosti, kjer pa so nekatere sposobnosti pomembnejse od drugih. Vojaska
psihologija dandanes proucuje vse ve¢ posebnih oz. specialnih sposobnosti, ki so zaradi
novejsSe vojasSke tehnike in opreme, s tem pa tudi vecjih zahtev vojskovanja, zelo pomembne
(Cmeli¢, 1973a: 76).>* Tako je logi¢no, da med sposobnostmi vojaskih vodij obstajajo veliko
vecje razlike kot med drugimi osebnostnimi lastnostmi. Na vi§jih ravneh se zagotovo pokaze
vecja potreba po umskih sposobnostih, na nizjih pa po stati¢nih in gibalnih. Logi¢no je tudi na
primer, da morajo imeti vodje letalskih in izvidniskih enot bolj razvite Cutno-zaznavne

sposobnosti od vodij logisti¢nih enot.

Sposobnosti uspesnih vojaskih vodij povzame Yefremov (2004: 141). Zanj je pri vojaskem
vodenju pomembna sposobnost razumevanja bistva vojne, vojaskih zadev, vsakdanjih nalog
enot, njihovo usposabljanje in ucenje. Od vojaSkega vodje se zahteva obvladovanje metod
abstraktnega misljenja, analiziranja in povezovanja, da bi lahko reSeval zapletene probleme.
Za razmisljanje vojaskega vodje je znacilna sposobnost zaznavanja tudi najmanjsih dejstev, ki
vplivajo na naravo bojevanja in ki so nad obiajnim razumevanjem. Se posebej pa je
pomembna duSevna ves€ina postavljanja in doseganja ciljev ter efektivnega razmisljanja v

najbolj neugodnih razmerah.

7.1 INTELIGENTNOST

Iz zgoraj navedenega je moc razbrati, da so za vojaSke vodje razli¢nih zvrsti in enot vojaske
organizacije pomembne razliCne sposobnosti. V literaturi vojaskega vodenja je najvec

pozornosti delezna inteligentnost, sposobnost, pomembna za prav vse vojaske vodje, kar pa ne

' Cmeli¢ (1973a: 75) deli sposobnosti na ob&e (npr. inteligentnost, sposobnost pomnjenja, sposobnost
opazovanja) in posebne (specialne), med katere spadajo psihomotoriéne in senzori¢ne sposobnosti.

52 Sposobnost opazovanja v vojaskem letalstvu je bila pri pilotih vedno pomembna. S pojavom novejsih, hitrejsih
vojaskih letal je zanimanje za to sposobnost mo¢no narasla. Letalski psihologi tako vsestransko proucujejo
vizualno aktivnost pilotov med letenjem (Cmeli¢, 1973a: 76).
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pomeni, da ostale sposobnosti niso pomembne.”> Vodja, ki bolje vidi, slisi, je telesno
mocnejsi in spretnej$i z rokami, je zagotovo lahko uspeSnejsi. Inteligentnost, kot splosna
umska sposobnost, je zmoZnost u¢inkovitega misljenja, ucenja in reSevanja problemov, Se
zlasti se pokaze kot uspesSnost in iznajdljivost v novih situacijah. Inteligentnost pomaga

posamezniku tudi uspesno izkoristiti pridobljeno znanje (Musek in Pecjak, 1995: 202).

Stogdill (v Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1994: 404) je dokazal, da so vodje bol]
inteligentni od podrejenih, vendar pa je njihova inteligentnost nadpovpre¢na le za malenkost
(Sashkin in Rosenbach, 2000: 50; Mayer, 2004: 53). Inteligentnost je v 88 odstotkih raziskav
pozitivno povezana s pojavom vodenja (Lord et al. v Atwater in Yammarino, 1993), vendar
pa je povezanost z uspeSnostjo veliko SibkejSa, zato je mozno, da so vodje tudi prevec
inteligentni (Lau, 1998: 52), zelo visoko inteligentni posamezniki pa praviloma niso dobri
vodje (Mayer, 2004: 53).°* Nefunkcionalnost inteligentnosti se pokaze, kadar je razlika v
inteligentnosti med vodjo in podrejenimi prevelika. V teh primerih je mozno, da vodja ne
razume, zakaj podrejeni ne morejo doumeti dolo¢enega problema, s podrejenimi ima lahko
tudi teZave pri komuniciranju glede idej in pravil (Gibson, Ivancevich in Donnelly, 1994: 404;
Mayer, 2004: 53). Sicer pa je za uspeSnost v posameznikovem vsakdanjem Zzivljenju za
razliko od klasi¢nega pojmovanja inteligentnosti (inteligencni kvocient) bolj pomembna
prakti¢na inteligentnost, ki povecuje uspesnost pri delu in socialnih odnosih (Epstein in Meier

v Atwater in Yammarino, 1993).

Inteligentnost je pri vojaSkem vodenju velika prednost, ki pa brez pravega znacaja
(obravnavan v nadaljevanju) nima pravega ucinka (Marshall, 2000: 19). Inteligenten vojaski
vodja razmislja, se uci, povezuje razna znanja in jih tudi uporablja. Vsi ljudje imajo neko
intelektualno zmoznost, ki jim, ko se razvije, omogoca analizirati in razumeti dano situacijo™

(FM 22-100, 1999: 2-14). Odvisnost inteligentnosti od dednosti je sicer nesporna, vendar pa

> Vojaski vodja mora Ze pred nastopom svoje funkcije v vojaski organizaciji potrditi ustrezno razvitost tako
staticnih in gibalnih kot tudi ¢utno-zaznavnih sposobnosti, zato bo podrobnejSa obravnava teh sposobnosti v tej
nalogi izpu$cena.

%56 od 105 najpomembne;jsih generalov, ki so sodelovali v 1. svetovni vojni, je bilo podpovpreénih pri pouku
matematike; 158 od 275 generalov, ki so sodelovali v 2. svetovni vojni, je bilo pri pouku matematike zgolj
povpreénih (Marshall, 2000: 19).

>> Obstajata dve vrsti inteligentnosti: bioloska in pridobljena. Bioloska inteligentnost pri posamezniku kaZze na
hitrost in zanesljivost logi¢nih operacij, ki odlo¢ajo o uspe$nem ravnanju v novih situacijah, pridobljena pa na
kakovost integracije znanja in izkuSenj v razvoj nadaljnjega ravnanja v podobnih situacijah na visji ravni
(Mayer, 2004: 60).
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lahko vsakdo sposobnosti $e razvije.”® Dednost ni edini oblikovalni dejavnik inteligentnosti,
zelo pomembni so vplivi in spodbude iz okolja, zato pedagoski pesimizem ni upravicljiv, saj
intelektualni potenciali skoraj nikoli niso maksimalno uresnic¢eni (Musek, 1982: 90). V tezkih

pogojih so bolj intelektualno sposobni vojaski vodje uspesnejsi (Cmeli¢, 1973a: 77).

8 TEMPERAMENT USPESNEGA VOJASKEGA VODJE

Niso vse osebnostne lastnosti enako pomembne, saj dajo nekatere ve¢ podatkov kot druge.
Antiéni misleci in zgodnji raziskovalci so skuSali ugotoviti najpomembnejSe lastnosti,
zanimali so se za osebnostne tipe. Po tipologkih predstavah® bi bilo mogode vse ljudi
razvrstiti v kategorije, ki zdruzujejo doloCene znacilnosti. Vendar pa ima tipoloSko
razvr$€anje pomanjkljivosti: ve€ina ljudi nima tipi¢nih lastnosti, vecina jih ne spada med
tipicne kolerike, flegmatike itd. Osebnostne znacilnosti ponavadi niso razporejene v strogo
lo¢ene kvalitativne kategorije, temve¢ se razporejajo v obliki normalne ali Gaussove krivulje.
Namesto tipov danes govorimo o osebnostnih dimenzijah in osebnostnih potezah

temperamenta (Musek in Pecjak, 1995: 194).

Nekateri ljudje so bolj obc¢utljivi od drugih. V tem pogledu se posamezniki razlikujejo: na kaj
je njihova obcutljivost vezana (nacionalno pripadnost, glasbo, kritiko ipd.); globino
dozivljanja in nalin izraZanja svojih obcutkov. Vse te znacCilnosti v celoti formirajo
temperament (Cmeli¢, 1973a: 80; Jovicevi¢ v FSPN, 1981: 75), ki tako pomeni »nacin, kako
se ¢lovek Custveno (nagonsko) odziva na drazljaje, pri ¢emer ima to odzivanje svojo zakonito
podlago v telesnem ustroju posameznika« (Trstenjak, 1992: 6). Primeri razli¢nih dimenzij in
potez temperamenta so silovitost, zivahnost, hladnokrvnost (Musek, 1993: 193). Po
temperamentu se ljudje razlikujejo bolj kot po katerihkoli drugih osebnostnih lastnostih.
Lastnosti temperamenta se pojavljajo v nestetih tonih ter odtenkih in sprozajo dinamiko

psihi¢nih procesov in dejavnosti (Cmeli¢, 1973a: 80).

Za nobene osebnostne lastnosti ni tako ocitna bioloSka pogojenost kot za lastnosti

temperamenta. Ce se za dedno smatra tisto, kar se kaze v prvem obdobju po rojstvu, je velik

°6 Raziskave so namre¢ pokazale, da so relativno najmanj odvisni od dednosti tisti faktorji inteligentnosti, ki
imajo najvecji pomen v $olanju in oblikovanju osebnosti in ki so povezani z logi¢nim in ustvarjalnim misljenjem
(Musek, 1982: 90).

>7 Najbolj znana tipologija je Hipokratova in Galenova tipologija temperamenta, ki je v bistvu nauk o
temperamentu. Stirje tipi temperamenta so kolericen (silovit, razburljiv), sangvini¢en (energi¢en, podjeten),
flegmaticen (miren, pasiven) ter melanholicen (depresiven, pesimisti¢en) (Musek, 1993: 193-196).
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del temperamenta dednega (Cmeli¢, 1973a: 86; Musek, 1993: 193; Kohnstamm in Martin,
1996: 187). Kljub bioloski pogojenosti pa je mogoce govoriti 0 spreminjanju temperamenta
(EP, 1994: 514; Cmeli¢, 1973a: 86; Musek, 1982: 88; Jovicevi¢ v FSPN, 1981: 66). Ce pogoji
zivljenja, aktivnosti in vzgoje niso skladni z dednimi, prvotnimi lastnostmi temperamenta,
potem se te lastnosti spreminjajo in razvijajo v smeri, ki odgovarjajo pogojem zivljenja,
aktivnosti in vzgoje. Poleg tega pa odloCujocega pomena pri formiranju obnaSanja nima
dednost, ampak realni odnos posameznika do drugih ljudi in faktorji sredine (vzgojna
prizadevanja druzine, Sole, vojske in druzbe kot celote) (Cmeli¢, 1973a: 86-87; Trstenjak,
1974b: 37). V realnem Zzivljenju je pri posamezniku tezko lociti podedovane od pridobljenih
lastnosti temperamenta. Kot posledica rasti in dozorevanja posameznika, ki je pod vse vecjim
vplivom faktorjev sredine, nekatere poteze temperamenta slabijo, a nekatere se krepijo, kar
privede do sprememb obnaSanja v celoti (Cmeli¢, 1973a: 86-87; Trstenjak, 1992: 35). Ta
celoten in zapleten proces razvoja je v kon¢nem rezultatu odvisen od nacina zivljenja
osebnosti posameznika v otro$tvu, deskih (oz. dekliskih) letih in mladosti, nacina, ki je

posledica zivljenjskih okolis¢in, ter znacaja ucenja in aktivnosti (Cmeli¢, 1973a: 86-87).

Poteze temperamenta uspeSnih vojaSkih vodij bodo predstavljene v nadaljevanju, izmed
dimenzij temperamenta pa se zaradi enostavnosti in prakticnosti v vojaski psihologiji
najpogosteje pojavlja dimezija introvertnost — ekstravertnost angleskega psihologa Hansa J.
Eysencka (Cmeli¢, 1973a: 83-84). Introvertnost vkljucuje nedruzabnost, previdno, rezervirano
in razmiSljajo¢e obnaSanje, interese za lastno dozivljanje in notranji subjektivni svet,
ekstravertnost pa vkljucuje druzabnost, zivahnost, podjetnost, aktivno in impulzivno vedenje,
interes za okolico in drazljaje (Musek, 1993: 221). Ekstravertnost je tipi¢na lastnost uspesnih
vodij (Mayer, 2004: 54). Ugotovljeno je bilo, da so ekstravertni vojaski radarski kontrolorji
lahko zelo uspesni ali pa zelo neuspesni pri svojem delu ter da hrup manjSe intenzivnosti pri
ekstravertnih vojakih izboljSuje efekt vizualnega zaznavanja. Na drugi strani pa je bilo
ugotovljeno, da so ekstravertni vojaSki piloti vecji povzrocitelji letalskih nesre¢ (Cmelig,

1973a: 85) itd.
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9 ZNACAJ USPESNEGA VOJASKEGA VODJE

Zna&aj ali karakter’je sinteza pomembnih osebnostnih lastnosti, s katerimi se posameznik
odlikuje kot ¢lan druzbe in katere se izrazajo v njegovih odnosih do drugih ljudi, sebe, do
dolznosti (Cmeli¢, 1973a: 87) ali dela ter do moralnih in druzbenih norm (Jovic¢evi¢ v FSPN,
1981: 75). Za razliko od ostalih osebnostnih lastnosti znacaj ni eden izmed sestavnih delov,
marved predstavlja bistveno sintezo vseh teh delov: temperamenta,” sposobnosti®® in
usmerjenosti.’’ Niso pa vse osebnostne lastnosti znacajske lastnosti, ampak samo tiste, ki
dajejo osebnosti specificni pecat. Proucevati znacaj pomeni proucevati osebnost ¢loveka.
ZnaCaj je organsko povezan z lastnostmi temperamenta, sposobnostmi in usmerjenostjo
osebnosti (Cmeli¢, 1973a: 87). Dober primer sinteze lastnosti je hitro in uspes$no prilagajanje
nenehno spremenjajo¢im se okolis¢inam kot bistvena znacilnost dobrega vodje. Zagotavljajo
jo tako visoka umska kot tudi osebnostna proznost (Mayer, 2004: 57). Tako kot pri
temperamentu se tudi pri karakterju danes ne obravnavajo tipi, temve¢ dimenzije in poteze

znacaja (Musek, 1993: 193).

Karakter ¢loveka ni nekaj prirojenega, stalnega in nespremenljivega. Otrok ob rojstvu namre¢
ni len, neposten, nediscipliniran itd. (Cmeli¢, 1973a: 89-90). Svojo dominantnost lahko

uveljavlja z agresivnostjo ali kooperativnostjo. Clovekov potencial je razpet med instinktivno

%% Avtorji razli¢no obravnavajo znadaj: za Klagesa sta znadaj in osebnost sinonima, Kretschmer pa za sinonim
dodaja e temperament (Cmelié, 1973a: 87). Janek Musek (1993: 193) definira znac¢aj kot vsebino vedenja. Tako
znacaj zajema tiste osebnostne znacilnosti, ki se jih ocenjuje z moralnega in eticnega vidika ter se jih povezuje s
posameznikovo voljo in motivacijo. Po obsegu znacaja podobno kot Cmeli¢ definira le-tega Trstenjak (1992: 6),
in sicer kot celotnost ¢lovekovih dusevnih lastnosti in nagnjenj. Poleg tega pa definicija znaCaja Stojana Cmelica
bolje zajema znacaj uspesnega vojaskega vodje, saj definicija vkljucuje tudi odnos posameznika do dolznosti.
Vsak zdrav in sposoben posameznik ima neko dolznost, npr. da dela, se uci. V vojaski organizaciji ima vsak
posameznik dolznost, ki je doloCena z vojaskimi pravili in uredbami (Cmeli¢, 1973a: 92).

>V razvoju psiholoskega Zivljenja posameznika se temperament pojavlja pred zna¢ajem. Znadaj nastane na
osnovi temperamenta, z razvojem pa se temperament spreminja (slabi ali pa krepi dolocene poteze, skladno z
zahtevami druzbenega in moralnega zivljenja). Na ta nadin se ustvarja nova struktura osebnosti, v katero vstopa
spremenjen temperament, ki ji daje doloceno dinamiko in ¢ustveno barvo. Od temperamenta je odvisno, ali bo
obnasanje uravnoteZeno ali ne, ali bo osebnost komunikativna ali zaprta, ali bo z lahkoto ali ne vstopala v novo
situacijo (Cmeli¢, 1973a: 87-88) itd.

5 Sposobnosti posameznika se odrazajo v zna¢aju in mu dajejo svojevrstno obelezje. Zelo je pomembno, da ima
posameznik razvite sposobnosti, vendar ne samo za njegovo intelektualno izobrazevanje, temvec tudi za
oblikovanje njegovih potez znacaja. Skratka, da bi bilo mozno razumeti norme druzbenega in moralnega
obnasanja, je potrebno imeti sposobnosti predstavljanja, primerjanja, zaklju¢evanja in posplosevanja. Razvoj
minimuma sposobnosti, da posameznik oblikuje svoj znacaj, je nujen. Po drugi strani pa sta oblikovanje in
razvoj sposobnosti pogojena s potezami znacaja, kot so entuziazem, zaupanje v lastne moci, discipliniranost,
skromnost. S potezami znacaja se lahko kompenzira pomanjkanje sposobnosti, hkrati pa lahko egoizem,
zanemarjanje interesov ipd. poteze znacaja ovirajo razvoj sposobnosti (Cmeli¢, 1973a: 88).

1V znaGaju posameznika prevladujejo dolodene teZnje in interesi, ki karakterizirajo njegovo Zivljenjsko
usmerjenost. Vsak posameznik zavestno usmerja svoje odnose do zunanjega sveta, pri tem pa ga vodijo doloceni
cilji in motivi. Ne nanasa se vsak pojav usmerjenosti osebnosti na znacaj, ampak samo tiste usmerjenosti
osebnosti, ki izrazajo relativno obstojne osebnostne lastnosti (Cmeli¢, 1973a: 88-89).
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zivalskostjo in refleksivno duhovnostjo. Od zanj pomembnih ljudi in njega samega je
odvisno, do katere razvojne ravni se bo v Zivljenju povzpel (Mayer, 2004: 57). Znacajske in
moralne lastnosti so od dednosti relativno, vendar ne povsem, neodvisne (Musek, 1982: 88).
Znacaj se oblikuje v toku zivljenja, odvisen je od Zivljenjske poti posameznika in odraza
pogoje in nadine njegovega zivljenja. Vendar posameznik ni pasivni prejemnik stimulacij iz
okolja. On se kot aktivno bitje nahaja v vzajemnem delovanju z okoljem. Ne spreminja samo
okolje ljudi, tudi ljudje s spreminjanjem zivljenjskih okolis¢in aktivno vplivajo na okolje
(Cmeli¢, 1973a: 89-90; Endler in Magnusson v Magnusson in Torestad, 1996: 233). Znacaj se
oblikuje in spreminja v prakti¢ni aktivnosti posameznika, v njegovi prakti¢ni, zivljenjski
izkusnji (Cmeli¢, 1973a: 89-90). Vzgojni proces, postopno povezovanje podedovanih
dispozicij z eti¢nim in situacijskim vidikom, je zelo pomemben dejavnik razvoja uspeSnega

vodje (Mayer, 2004: 57).

Lastnosti znacCaja posameznika obsegajo tudi njegove moralne (eti¢ne) lastnosti (Cmelié,
1973a: 89; Jovi¢evi¢ v FSPN, 1981: 76). Ce se namreé znadilnosti znadaja izrazajo v odnosih
do drugih ljudi, do sebe in do dolznosti, potem dejavnost posameznika vodijo doloc¢ene
moralne norme. Predstave o moralnih normah in sposobnost ocenjevanja konkretnih
postopkov posameznik doseze z moralno vzgojo, tradicijo, obicaji in ideali druzbe, v kateri
zivi (Cmeli¢, 1973a: 89). Ker se obcutek, kaj je dobro, kaj slabo, kaj je pravi¢no in kaj ne,
razvije v procesu vzgoje, je jasno, da je etika ucljiva. Glavni cilj tega eticnega razvoja je
postati »dober Clovek«, kar pa je ena izmed primarnih lastnosti uspeSnega vodje (Mayer,

2004: 56).

10 OSEBNOSTNE POTEZE USPESNIH VOJASKIH VODIJ

Uspesnega vojaSkega vodjo oznacujejo Stevilne osebnostne lastnosti, ki jim omogocajo
navdihniti podrejene (Se posebej v stresnih situacijah) ter hitro razumevanje in prilagajanje
raznovrstnim ter nenehno spreminjajocim se situacijam (Bartone, 2003: 267-268). Zaradi
Stevilnih struktur, klasifikacij, tipologij in definicij osebnostnih lastnosti in njihovega izvora je
tezko vse znacilnosti uspeSnih vojaskih vodij natan¢no razvrstiti v loCena podrocja
osebnostnih lastnosti (znacaj, temperament in sposobnosti). Avtorji sodobne psihologije
osebnosti ne govorijo o osebnostnih lastnostih temve¢ o osebnostnih potezah temperamenta,
sposobnosti in znaéaja. Ce upostevamo Ze omenjeno Cmeliéevo definicijo znacaja, lahko med

osebnostne poteze znacaja uspesnih vojaskih vodij uvrstimo tudi poteze temperamenta in
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sposobnosti.®? Znacaj, ki ga tvorijo poteze uspe$nih vojagkih vodij (le-te se glede na
doloc¢enega avtorja nekoliko razlikujejo), je predvsem pri avtorjih vojaske literature (Puryear,
1981: 289; Ulmer v Taylor in Rosenbach, 2000: IX; Ridgway, 2000: 7; Marshall, 2000: 18;
Meyer v FM 22-100, 1999: 1-2; FM 22-100, 1999: 1-6) bistvenega pomena za vojasko
vodenje. Tako velik pomen znacaja pa je v veliki meri posledica poudarjanja vojaskih

vrednot.

V nadaljevanju bodo predstavljene bistvene poteze znaCaja uspes$nih vojaskih vodij, katerih
struktura sicer temelji na ameriSkem priro¢niku (Field Manual 22-100: Military
Leadership),” vendar pa je sistem osebnostnih potez obsirneje dopolnjen z vsebino izbrane
znanstvene in strokovne literature.** Vseeno pa je tezko trditi, da je ta sistem potez popoln.
Nemogoce je reci, da je to prototip vojaskega uspeha, da bo posameznik uspel, ¢e se bo po

njem zgledoval (Marshall, 2000: 18).

10.1 VOJASKE VREDNOTE

Po besedah ameriskega generala Edwarda C. Meyerja (FM 22-100, 1999: 1-2) je za uspesno
delovanje vojaskega vodje potrebna interakcija treh karakteristik: znacaja (osnovna
karakteristika), znanja® in njune uporabe (glej sliko 6.4, str. 32). Razviti mora znadaj in
pridobiti znanja, da bi lahko dosegal popolnost. Izmed vseh komponent vojaskega vodenja pa
je najpomembne;jsi ravno znacaj (Puryear, 1981: 289). Znacaj vojaskega vodje, kakSen mora

BITI, ogromno pripomore k njegovemu delovanju in sprejemanju pravilnih odlocitev,

82 Poteze temperamenta in sposobnosti uvrsc¢ajo med poteze znacaja tudi ameriski priro¢nik (Field Manual 22-
100: Military Leadership) in cela vrsta drugih avtorjev (Peter G. Northouse, Nate Allen in Tony Burgess,
Lawrence P. Crocker, James D. Pendry, Robert S. Rush itd.).

5 Gre za osebnostne lastnosti vojaskih vodij, ki jih od posameznikov pri¢akuje vojska ZDA. Ostale vojske
ponujajo drugaéne sezname, vendar pa gre pri vseh za skoraj enako vsebino (lastnost enega lahko zajema vec
lastnosti z drugega seznama). Za zeljene osebnostne lastnosti uspes$nih vojaskih vodij v Franciji, Nemdiji in
Izraelu glej Bratusek, 2001: 21-22.

% Spodaj obravnavan sistem osebnostnih potez uspesnih vojaskih vodij ni natanéen, ampak zelo sploen. Gre za
poteze, ki jih avtorji obravnavane literature najpogosteje omenjajo in so znacilne za vse uspesne vojaske vodje,
ne glede na Cin ali zvrst vojske. V nadaljevanju tudi ne bodo obravnavane razli¢ne poteze vojaskih vodij, ki se
nanas$ajo na cas usposabljanja ali bojevanja, ¢eprav ta razlika nedvomno obstaja. Po Marshallu (2000: 26) je ta
razlika radikalna (vodja mora biti v miru arbitraren, zahteven in strog, v ¢asu boja pa predvsem pogumen).

% Znanja, ki jih vojaski vodja za uspe$no vodenje potrebuje, so bila Ze omenjena. Vendar pa znanje, ki je le na
ravni védenja Se ne prinese sprememb. Vodja mora nenehno eksperimentirati z novimi prijemi in preverjati
njihove uéinke v praksi. Sele dobra preizkugnja govori o uspeli spremembi (Mayer, 2004: 58). Uspesen vojaski
vodja zato potrebuje neprekinjeno uéenje, trdo delo in redno prakso (FM 22-100, 1999: 5-1). »U¢enje je osnovni
generator razvoja vodje. Novo znanje je miselni vzorec, ki ga eksperimentalno preizkusi v praksi, prilagodi
okolis¢inam in uporabi kot dobro izkusnjo. U¢inkovito uéenje mora vkljucevati vse integralne faze: posnemanje,
poosebljanje in preverjanje v kriti¢ni debati ter v praksi« (Mayer, 2004: 58).
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sestavljata pa ga dva med seboj povezana dela: vojaske vrednote in lastnosti (FM 22-100,

1999: 2-2).

Vrednote® posameznika so vidne v njegovem odnosu do drugih ljudi, nagel itd. Posameznik
se ne rodi z ze izoblikovanimi vrednotami, ampak jih razvije skozi otrostvo in oblikuje prek
razli¢nih izkusenj (Musek, 1994: 39; FM 22-100, 1999: 2-2). Ko ta posameznik vstopi v
vojasko organizacijo, se pridruZi instituciji, katere temelj so vojaske vrednote, ki so vec¢ kot le
sistem pravil. Te vojaske vrednote tvorijo identiteto vojaske organizacije in posamezniku
doloc¢ajo, kaksen mora biti. NanaSajo se na vse pripadnike, na vse ravni hierarhije in na vse
situacije (FM 22-100, 1999: 2-2 — 2-3; Pendry, 2000: 3-8). Na konceptu vrednot, ki je
pomemben dejavnik za doseganje vojaskih ciljev, temelji vojasko sluzenje v vojskah vecine
drzav (Callaghan in Kernic, 2003: 22). Vojaske vrednote so poleg lastnosti pomembne, ker so
del vojaskega miSljenja in so vpete v delovanje vojaske funkcije (Huntington, 1998: 61).
Vojska ima S$iroka pooblastila glede samoregulacije in ji je tako omogoceno, da postavi
standarde obnasanja svojih pripadnikov, ki se nanasajo tudi na Zivljenje izven vojaske
organizacije (Janowitz, 1964: 176-177). Kolektivna enotnost vrednot in ciljev je tesno

povezana z visoko stopnjo uspesnosti (Bartone in Kirkland v Masten, 1995: 6).

V povezavi z vodenjem vrednote vplivajo na nain obnaSanja vodje in na njegovo
krepostnost. V vsako situacijo odlocanja so vrednote implicitno ali eksplicitno vkljucene.
Vrednote oblikujejo in usmerjajo odlocitve vodje in nacine, kako reagira na dane okolisCine
(Northouse, 2004: 302). Zato mora vojaski vodja vrednote vojaske organizacije ne samo
razumeti, ampak v njih tudi verjeti, v skladu z njimi ziveti (Kotnik-Dvojmo¢, 2002: 121;

Stumpfl, 2005: 24) in jih ponotranjiti, da bi lahko o njih ugil svoje podrejene (Rush, 1999:

5 7a opredeljevanje vsebine pojma (druzbene) vrednote sta znailna socioloski in psihologki pristop. Ker pa
spada predmet prouc¢evanja te naloge na podrocje tako sociologije kot psihologije, je potrebna opredelitev obeh
pristopov. Kotnik-Dvojmo¢ (2002: 101) je na podlagi razli¢nih teoreti¢nih konceptov (avtorji Kluckohn, Allport,
Parsons, Prerry, Panti&, Lotze, Flere, Zidan) izpeljal nekatere glavne znailnosti druzbenih vrednot: (1) vrednote
so Sirok druzboslovni pojem, tezko ga je natancno in ozko definirati; (2) vrednote so eden glavnih
usmerjevalcev, meril in standardov ¢lovekovega druzbenega delovanja in vedenja; (3) vrednote so duhovna
tvorba, sestavljena iz ciljev, idealov in preferenc, h katerim stremi posameznik kot ¢lan skupine ali najSirSe
druzbe; (4) ¢lovek z vrednotami izraza svoje temeljne potrebe in cilje, interese in Zelje; (5) sistem vrednot je
osnovi, ki ji pripadajo posamezniki, skupine ali druzbe; (6) vrednote se razporejajo po hierarhi¢nem sistemu,
odvisnem od kulturne, civilizacijske ali etni¢ne osnove; (7) vrednote se redko pojavljajo v eksplicitni obliki in
vsebujejo vedenjske vzorce, standarde in druzbena pravila, po katerih se ravnajo posamezniki in skupine; (8)
obstajajo tudi normativni sistemi vrednot, katerih izpolnjevanje s strani posameznikov in skupin je
institucionalno in normativno predpisano; (9) ¢lovek pridobi vrednote druzbe ali skupine z vzgojo (druzina, $ola,
cerkev itd.); (10) vrednote imajo v druzbi svojo funkcijo; (11) vrednote so izvir moralnih norm, ki nam
omogocijo dojeti bistvo morale.
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46). Burk (v Kotnik-Dvojmo¢, 2002: 121) slednje imenuje »vojaski stil zivljenja«, s
ponotranjenjem pa lasten interes podredi »vi§jemu dobremu« oziroma nacionalnemu

interesu.®’

Field Manual 22-100 (1999: 2-3) pozna sedem vojaskih vrednot: lojalnost, dolznost,
sposStovanje, nesebicno sluzenje, Cast, integriteto ter osebni pogum. Pendry (2000: 7-8) pa
vojaske vrednote deli na vrednote vojaske etike (lojalnost, dolznost, nesebi¢no sluZenje,
integriteta, Cast, osebno spoStovanje) in na osebne vojaske vrednote (pogum, odkritost,
kompetentnost, predanost, so¢utnost). Vendar pa vecina avtorjev (Janowitz, Moskos, Harries-
Jenkis, IMDE, Burk, Musek, Mountcastle in Kaplan, Marsh, Report to ..., v Kotnik-Dvojmoc,
2002: 121) zagovarja mnogo $irsi sistem vrednot vojaske etike in vojaske miselnosti®*(glej
tabelo 10.1). Sistem vojaskih vrednot delijo na institucionalne (vrednote posameznika, ki se

vezejo na pripadnost instituciji) in znagajske vrednote.”

%7 Vojaska organizacija kot »totalna« institucija skusa pogosto nadomeséati vrednote posameznika z vrednotami
institucije. Slednje sicer v popolnosti ni mogoce, saj so pridobitve primarne socializacije sorazmerno trajne, od
skladnosti vrednot med vojsko in druzbo pa je odvisno, kako obsezni in intenzivni bodo morali biti
resocializacijski procesi vojaske organizacije (Kotnik-Dvojmo¢, 2002: 119-120). Tega ta naloga noce zanikati,
vendar pa naj se vojaski vodja, ki ima Zeljo po uspesnem vodenju, ne bi upiral nadomes¢anju nekaterih, za
uspes$no vodenje pomembnih vrednot.

% Diplomsko delo bo zaradi pomembnosti te teme obravnavalo §irsi sistem vojagkih vrednot. Vendar pa je
potrebno opozoriti, da so nekatere vojaske vrednote odtujene od civilnih vrednot, zaradi ¢esar prihaja s strani
civilnega okolja do tvorjenja razli¢nih stereotipov. VojaSka organizacija bi si tako morala prizadevati k vecji
skladnosti vojagkih vrednot z vrednotami, uveljavljenimi v $irfem druzbenen okolju (Stumpfl, 2005: 24).
Odtujenost je opazna pri Stevilnih vrednotah, kot so nacionalizem, konzervatizem, pesimizem.

% Nekateri avtorji razlikujejo med splognimi in nacionalnimi vojaskimi vrednotami, ki vojake posamezne drzave
razlikujejo od vojakov drugih drzav (Marsh v Kotnik-Dvojmo¢, 2002: 122). Podobnosti in razlike v sistemih
vojaskih vrednot trinajstih drzav so pokazali tudi rezultati raziskav Josepha L. Soetersa (ve¢ o tem glej Kotnik-
Dvojmo¢, 2002: 121). Kotnik-Dvojmo¢ (2002: 121) pa Se dodaja, da so razlike med sistemi vojaskih vrednot
opazne prav tako v odvisnosti od (1) pripadnosti razliénim zvrstem (KOV, VM, VL) in rodovom ter (2)
razli¢nim personalnim kategorijam (Castniki, podc¢astniki in vojaki). Razlik med sistemi vojaskih vrednot ni
mogoce zanikati, zato bo to diplomsko delo obravnavalo vse vojaske vrednote, ki naj bi bile skupne vojaskim
organizacijam vecine drzav, vsem rodovom in zvrstem vojske ter vsem personalnim kategorijam.
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Tabela 10.1: Vrednote vojaske organizacije

INSTITUCIONALNE VREDNOTE

ZNACAJSKE VREDNOTE

zvestoba narodu in enoti (patriotizem in lojalnost)

predanost vodji, skupini in na¢elom

osebna odgovornost

pogum, drznost in bojevitost

nesebicna pomo¢ (altruizem)

nadzirana (fizi¢na) agresivnost

dolznost odkritosrénost
poslusnost asketizem
red in disciplina samoZzrtvovanje

cast

brezkompromisnost in neomajnost

pripravljenost na smrt in ubijanje

dogmati¢nost in netolerantnost

zaupanje instituciji

dominantnost in teznja po manipuliranjul

egalitarizem

avanturizem

tovaristvo

pesimizem

skupinska identiteta (korporativizem) in timsko delo

. » 0
stanovitnost (¢ustvena, osebnostna)’

71

profesionalnost/strokovnost (tehni¢na/takticna sposobnost) | samonadzor

tradicionalizem ponos

nacionalizem zelja po moci (obvladovanju)
konzervatizem realizem

Vir: prirejeno po Kotnik-Dvojmo¢, 2002: 121.

10.1.1 INSTITUCIONALNE VOJASKE VREDNOTE

10.1.1.1 Zvestoba narodu in enoti (patriotizem in lojalnost)

V demokrati¢nih drzavnih sistemih so oboroZene sile podrejene civilni oblasti. Tako so vsi
pripadniki oborozenih sil na podlagi prisege dolzni ostati zvesti svoji drzavi, vojaski instituciji
in njenim pripadnikom (Janowitz, 1964: 220; FM 22-100, 1999: 2-3). Za razliko od te
dolZnosti, pa je sluzenje narodu, ki je nesebi¢no, Ze od nekdaj najpomembnejSa kvaliteta
posameznika (Yefremov, 2004: 144). Motivacija, ki temelji na patriotizmu in javni podpori
vojaSkega poklica, je najpomembne;jsi faktor, ki oblikuje vojakovo profesionalno identiteto.
Obcutki patriotizma se krepijo z razli€nimi dejavnostmi znotraj vojaske organizacije kot npr.:
s terenskim usposabljanjem, bojnimi vajami, vojaskimi simboli, ceremoniali (Faris v Franke,

1999: 58).

7 Stanovitnost je kot stabilnost obravnavana v poglavju Custvene lastnosti.
7! Samonadzor je obravnavan v nadaljevanju v poglavju Custvene lastnosti.
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10.1.1.2 Osebna odgovornost

Vsaka vojaska oseba je odgovorna za svoja dejanja, vojaski vodja pa je odgovoren tudi za
dejanja svojih podrejenih in to odgovornost mora sprejeti (Puryear, 1981: 289; Rush, 1999:
45). Z vodenjem katerekoli vojaske organizacije naj bi vodja sprejel razliéne odgovornosti
(izvajanje nalog, skrb, opremljanje in usposabljanje podrejenih itd.). Hkrati mora biti odlocen,

da bo vodil enoto uspesno (Crocker, 1996: 334).

10.1.1.3 Nesebicna pomo¢ (altruizem)

Altruizem kot skrb za ljudi je temeljni eticni standard. Za ljudi z visokim moralnim
standardom so znacilni socutje, gostoljubnost, empatija in velikoduSnost. UspeSen vodja ni
sebicen, ampak se osredoto€i na ostale. Altruizem izboljSuje medc¢loveske odnose ter
navdihuje druge k posnemanju (Johnson, 2001: 110-113). Od vojaskih oseb se pricakuje, da
bodo pomagali soborcem, ranjenim ali bolnim in da bodo ohranjali ter dvigali moralo ujetih.
Ta skrb za ranjene in obolele je najvisja odlika vojaskih oseb (Pravila sluzbe v Slovenski

vojski, 1996: 14, 16).

10.1.1.4 Dolznost

Dolznost formalno obsega vse, kar zahtevajo od pripadnika oborozenih sil zakoni, pravilniki
in ukazi. Vendar pa se od posameznika ne pri¢akuje, da bo izpolnjeval minimalni standard,
ampak da bo opravljal svojo dolZznost po najboljSih zmoznostih. Vodja mora biti predan
popolnosti v vseh vidikih profesionalne odgovornosti. Biti mora pobudnik in storiti potrebno
Se preden mu je to ukazano, prevzeti mora odgovornost za svoja dejanja in dejanja svojih
podrejenih (FM 22-100, 1999: 2-4), ne sme prikrivati resnice tako nadrejenim kot podrejenim,
cetudi resnica ne pokaze njega ali njegove enote v najboljsi lu¢i (Pendry, 2000: 15). V
nekaterih primerih dobi vojaski vodja nezakonit ukaz. DolZznost od njega zahteva, da ga ne

izvr$i, saj mora delovati v skladu z etiko in zakoni (FM 22-100, 1999: 2-5).

10.1.1.5 Poslusnost

ey

vojaska oseba prejme legalen ukaz od svojega nadrejenega, ne ugovarja, se ne obotavlja, ne

uveljavlja lastnih stalis¢, ampak nemudoma uboga (Huntington, 1998: 73).
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10.1.1.6 Red in disciplina

Vojaska disciplina je upravicena samo zaradi njene pomembnosti, ki se pokaze v vojni.
Temelji na organizacijski ucinkovitosti in tehni¢ni kompetentnosti, zato je pri disciplini
usposabljanje kljuénega pomena (Janowitz, 1964: 39). Pripadniki vojaske organizacije morajo

vojasko disciplino dosledno spostovati (Pravila sluzbe v Slovenski vojski, 1996: 15).

10.1.1.7 Cast

Cast je osnova sistema prepri¢anj vojaske ustanove in je tako sredstvo kot cilj (Janowitz,
1964: 215). V vojski so Castne osebe tiste, ki imajo oster smisel za lo¢evanje med dobrim in
slabim in katerih besed in dejanj jim ne gre ocitati. Pojem Castna oseba se nanasa tako na
poteze znacaja, ki jih oseba poseduje, kot na dejstvo, da okolje te poteze prepozna in spostuje.
Cast zdruzuje vojaske vrednote, hkrati pa je tudi sama vrednota. Cast pomeni za vojaskega
vodjo predvsem ziveti po vojaskih vrednotah. TakSen vodja prispeva k bolj§im razmeram v
svoji enoti, kar ostale spodbuja k posnemanju. Cast je bistvenega pomena pri medsebojnem
zaupanju znotraj enote in med enotami. Pomembnost ¢asti v oborozenih silah se demonstrira
v vojaskih slovesnostih in podeljevanju odlikovanj posameznikom in enotam (FM 22-100,
1999: 2-7 — 2-8). Cast naj bi bila obvezna za vse vojaske poklice in naj bi zagotavljala

edinstvene lastnosti poveljnika (Janowitz, 1964: 216).

10.1.1.8 Pripravljenost na smrt in ubijanje

Cilj in naloge vzgoje v vojski vkljuCujejo usposabljanje pripadnikov za uni¢evanje drugih
ljudi (sovraznikov), njihove tehnike in materialnih dobrin (Srdanov, 1973: 360). Vojasko
osebje mora biti usposobljeno tako, da opravlja svoje naloge ne glede na nevarnost, ki ogroza
njihovo Zivljenje ali telesno celovitost (Bartone, 2001). Posameznik mora priti do zakljucka,
da je boj proti smrti in unienju, ki ju prinasa sovraznik, enako kot Zivljenje in da je
pripravljanje na tak boj potrebno in vzgojno ter moralno in humano (Srdanov, 1973: 360).
Pripadnik vojske potrebuje pozitiven odnos do ciljev in nalog, da bi videl smisel svoje
dejavnosti in v boju deloval hrabro in pozZrtvovalno, predvsem pa da bi tvegal svoje Zivljenje

(Lukov v Srdanov, 1973: 360).

10.1.1.9 Zaupanje instituciji
Zaupanje je proces, katerega posledica je tveganje, hkrati pa je tudi najmocnejSi izvor
kohezivnosti med vojaki (Bartone, Kirkland in Marlowe, 1993: 580). Vojaska organizacija je

drugacna od ostalih organizacij in vojaski vodja mora to sprejeti (Pendry, 2000: 11-12). Zato
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ji mora vsak njen pripadnik zaupati in izpolniti vsak ukaz nadrejenih hitro, z zanosom in v

popolnosti (Ridgway, 2000: 10).

10.1.1.10 Egalitarizem

Za vojasko enoto je znacilen kolektiv, pogojno pa je mogoce reci, da je tudi celotna vojaska
organizacija kolektiv (Mrmak, 1973: 425). Enakost tega kolektiva temelji na skupnih
interesih, skupnem cilju in nalogah njegovih pripadnikov. Prav to je njegovo bistvo. Brez
enakih interesov, istih stremljenj in idealov ni mogoce govoriti o kolektivni povezanosti

pripadnikov enote (Mrmak, 1973: 423).

10.1.1.11 TovariStvo

Egoizem je najvecji sovraznik vojaSkim kvalitetam (Goltz v Huntington, 1998: 64). Vojaske
osebe morajo negovati tovari§tvo v enoti in moS$tvu, saj obCutek tovariStva in povezanosti
krepi samozavest posameznika in enote (Pravila sluzbe v Slovenski vojski, 1996: 15-16). Pri
tovariStvu, glavnem vidiku Casti, gre za medsebojno lojalnost pripadnikov znotraj doloc¢ene
skupine. Je obcutek bratstva do ljudi, ki so ¢lani enote, ne glede na dosezke v preteklosti. Z

vecanjem solidarnosti skupine se veca tudi njena uspesnost (Janowitz, 1964: 220-221).

10.1.1.12 Skupinska identiteta (korporativnost) in timsko delo

Skupinska identiteta je izraz kolektivne povezanosti. Kolektivi z visoko skupinsko identiteto
pripadnikov so zelo moc¢ni in v najtezjih pogojih navadno dosegajo boljSe rezultate (Mrmak,
1973: 426). Vojasko vodenje zahteva zmoznost razvijanja timskega dela, hkrati pa tudi
sposobnost biti del istega tima (Crocker, 1996: 36). Vodenje zahteva tudi timsko delo ve¢
vojaskih vodij (npr. poro¢nika, vi§jega vodnika in desetnika), saj je za uspeh potrebno
sodelovanje, ki utrjuje medsebojni odnos (Meyer, 1996: 35). Vojska je sestavljena iz
posameznikov, ki so si po zunanjih znakih uniforme enaki, a po svojem psiholoskem sklopu
zelo razli¢ni. Hkrati so si lahko razli¢ni po socialni ali nacionalni pripadnosti ter socialni
slojevitosti. Vse te razlicne posameznike je potrebno v socialno-psiholoskem smislu
adaptirati, poenotiti, iz njih ustvariti ekipo, ki bo v miru izvrSevala skupne naloge, v vojni pa

se bo borila za skupne cilje (Kronja, 1973: 470-471).

10.1.1.13 Profesionalnost/strokovnost (tehni¢na/takti¢na sposobnost)
Vojaska znanost je podrocje, pri kateri je specializirana kompetentnost, pridobljena z

usposabljanjem in izkuSnjami, potrebna za odlo¢anje in akcijo (Huntington, 1998: 71). Vodja
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mora poznati svoje delo in mora biti za to tehni¢no in takti¢cno podkovan (Meyer, 1996: 13).
Podrejeni ima pravico pricakovati, da je nadrejeni strokovnjak iz vojaSke znanosti na svojem
podro¢ju in da mu lahko pomaga pri reSevanju problemov. Vodja tehni¢no in takti¢no
sposobnost poleg znanja razvije skozi izkuSnje in ucenje (Rush, 1999: 45). Svojo
profesionalno kompetentnost pa redno preverja, izboljSuje (Pendry, 2000: 10-11) in dokazuje

pri vsakodnevnih stikih z nad- in podrejenimi (Crocker, 1996: 48-49).

10.1.1.14 Tradicionalizem

V vojaskih organizacijah prevladuje veliko tradicionalnih oblik. Vojska se e vedno smatra za
primaren instrument nacionalne moci, katerega bojne naloge, ki jih izvajajo mozati bojevniki,
oznacujejo njegov obstoj in pomen. Posledicno vojaska etika in obicaji teZzijo h

konzervativnosti in moralizmu (Dunivin v Franke, 1999: 55).

10.1.1.15 Nacionalizem

Nacionalizem je osrednja vojaska vrednota zaradi obrambe teritorialnega ozemlja kot
primarnega sredstva varnostne politike drzave (Abrahamsson, 1972: 82). Vendar pa je
potrebno poudariti, da je lahko nacionalizem oborozenih sil posamezne drzave povsem
zdruzljiv s pozitivno drzo do drugih drzav v vojaski zvezi, saj zdruzene moci okrepijo polozaj
posamezne drzave do skupnega nasprotnika (Abrahamsson, 1972: 83). Nacionalizem v smislu
ljubezni do domovine je ena najpomembnejSih lastnosti vsakega pripadnika oborozenih sil.
Brez iskrenega domoljubja ne more biti dobrega in uspesnega vojaskega vodje. Domoljubje se
mora ziveti in dozivljati v vsaki vojaski enoti ter nenehno spodbujati, kar mora biti stalna skrb

vsakega uspesnega vojaskega vodje (Bratusek, 2001: 23).

10.1.1.16 Konzervatizem in realizem

Huntington (1998: 79) pravi, da je vojaska etika realisti¢na in konzervativna. V tem smislu se
kozervatizem in realizem kot pozitivni vrednoti vojaskega poklica najbolj kazeta v
poudarjanju pomembnosti reda, hierarhije, delitvi funkcij in zgodovine, sprejemanju
politicnega nadzora nad oboroZenimi silami, poveli¢evanju poslusnosti kot najvisje vojaske

vrline ipd.
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10.1.2 ZNACAJSKE VOJASKE VREDNOTE

10.1.2.1 Predanost vodji, skupini in nacelom

VojasSka oseba mora biti predana svojemu vodji, ta predanost pa mora biti obojestranska
(Stokesbury, 2000: 151). Predanost podrejenih je darilo nadrejenemu, kadar si slednji to
zasluzi. Doseze ga z dobrim usposabljanjem in pravilnim odnosom do podrejenih. Ta
vrednota se najbolje izraza v oborozenem spopadu, ko se pripadniki vojske borijo eden za
drugega — tu postane predanost obveza (FM 22-100, 1999: 2-3 — 2-4). V Zivljenjsko nevarnih
situacijah se posameznik preneha boriti za ideale in se bori za zivljenja svojih bliznjih
(Pendry, 2000: 14-15). Predanost lahko presega Cas na delovnem mestu, vendar pa ne sme biti
»slepa« (Meyer, 1996: 34-35, 41). UspesSen vojaski vodja je predan vojaskim vrednotam,
svojemu trenutnemu poklicu in odgovornostim, nadrejenim, podrejenim ter druzini (Pendry,

2000: 11-12).

10.1.2.2 Pogum

Pogum je dobra lastnost, ki zagotavlja vse ostale (Churchill v Thomas, 2003: 136). Je
nepogresljiva lastnost vojaskih vodij (Meyer, 1996: 9). Znanstveno je ugotovljeno, da pogum
ni prirojena lastnost in da je strah prisoten pri vseh ljudeh. Pogumen vojaski vodja je
sposoben s svojo zavestjo in voljo emocijo strahu premagati (Lubi, 2003: 96). Osebni pogum
tako ni odsotnost strahu, ampak zmoznost dati strah na stran in storiti, kar je potrebno. Pogum
je sestavljen iz dveh delov: iz fizinega in moralnega poguma. Dober vojaski vodja poseduje
oba. Fizi¢ni pogum pomeni premagati strah pred telesno poskodbo in opraviti dolznost. Ta
pogum omogoca vodji tveganje v boju v korist vseh, kljub strahu pred poskodbo ali smrtjo.
Na drugi strani pa moralni pogum pomeni trdno stati za svojimi vrednotami, naceli in
prepri¢anji, tudi ko so ta ogroZena. Vodja, ki prevzame odgovornost za svoje napacne
odlocitve in dejanja, je moralno pogumen. Moralni pogum je neupraviceno veckrat spregledan

(FM 22-100, 1999: 2-9 — 2-10, Pendry, 2000: 13).

Pri vojaskem vodji se pogum izraZa kot osebni in poveljniski pogum. Osebni pogum se kaze v
bojnih razmerah, ko je posameznik fizicno ogrozen, ko svojega dela brez osebnega poguma
ne bi mogel opravljati. Poveljniski pogum pa omogoca vodji uspesno poveljevanje v boju, ko
vodja kljub nenehnim spremembam ostane hladnokrven, razumen, odloCen in vztrajen (po

Lubi, 2003: 96).
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10.1.2.3. Nadzirana (fizi¢na) agresivnost

Psihoanalitiki bi izpostavili delovanje agresivnih impulzov pri mnogih, ki se odloCijo za
vojasko sluzbo. Visek procesa usposabljanja in razvoja kariere je za vsakogar, ki bi rad v tem
delu uspel, zmoznost brzdanja neposrednega izvajanja agresije (Janowitz, 1964: 223). Dober
vodja mora biti dovolj agresiven, da zmaga v boju, vendar ne toliko, da bi brenil ¢loveka, ki je

ze na tleh (Bennis in Schein v Thomas, 2003: 142).

10.1.2.4 Odkritosrénost

Odkritosréen vojaski vodja je iskren, nepristranski, odprt, posten do nadrejenih, podrejenih in
po ¢inu sebi enakih. Odkritost se nanasa predvsem na pristop do ljudi, ki naj bi bil v primeru
njihovih napak direkten, a diskreten. Opomniti podrejenega je naloga vodje, opomniti po ¢inu

sebi enakega ali prijatelja je odkritost (Pendry, 2000: 9-10).

10.1.2.5 Asketizem

Asketizem se pri vodji izraza kot uporaba moci za izpolnjevanje delovnih nalog, navadno v
korist podrejenih in ne v svojo osebno ali privatno korist. Skromen vodja zagotovi, da so
podrejeni primerno nagrajeni za svoje dosezke in si teh dosezkov ne lasti (Malone, 2003: 38).
Individualnim interesom se je potrebno odpovedati v korist skupnega dobrega. Zahteve po
nesebi¢nosti se pojavljajo tako v vojni kot v miru in se z viSanjem polozaja v vojski le Se

povecujejo (FM 22-100, 1999: 2-6 — 2-7, Pendry, 2000: 16).

10.1.2.6 Samozrtvovanje
Pripadnik vojske mora biti predan svoji drzavi, vojaski organizaciji, svoji enoti in sovojakom.
Predanost mu omogoca, da se za njih kakorkoli zrtvuje, ¢e to zahtevajo njegova odgovornost

in okolis¢ine (Ridgway, 2000: 7).

10.1.2.7 Brezkompromisnost in neomajnost ter dogmati¢nost in netolerantnost

Vodja mora biti trden, zahteven in nepopustljiv, z visokimi standardi, truditi se mora, da bo
spostovan, vendar ne nujno tudi priljubljen (Adair v Thomas, 2003: 7). Njegova nacela, od
katerih ne sme odstopati, morajo biti prepoznavna. Ta nacela so visoke moralne norme, ki se
izrazajo v besedah in dejanjih vodij (FM 22-100, 1999: 2-8 — 2-9). Vodja mora izvrSevati
naloge, ki so mu bile ukazane ali pa si je zadal sam, pravilno in pravocasno (Malone, 2003:

38).
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10.1.2.8 Dominantnost
Dominantnost je notranja teznja po moci in vplivu na druge. Deluje kot gonilnik za
spreminjanje statike v dinamiko in se kaze v iniciativnosti, teznji po prevladovanju drugih in

moci. Brez te lastnosti si je tezko predstavljati vodjo, ki bi mu ostali sledili (Mayer, 2004: 53).

10.1.2.9 Avanturizem
Pripadnik oborozenih sil mora biti zaradi narave dela nagnjen k pustolovstvu. Njegovo delo je
dinami¢no in polno izzivov, saj poleg bojevanja vkljuCuje veliko terenskega usposabljanja,

mirovnih misij, vojaskih vaj in sodelovanja s tujimi oborozenimi silami.

10.1.2.10 Pesimizem
DolzZnost od profesionalne vojaske osebe zahteva, da je pesimist in ne optimist. Predvidevati
mora, da je obdobje miru in razvoja ter hkrati njegove nepriljubljenosti le prehodno. Prej ali

slej se bo morala drZava zopet zanesti na oborozene sile (Hall v Huntington, 1998: 68).

10.1.2.11 Ponos

Ponos je custvo, ki ga posameznik obcuti, ko je njegovo obnasanje v skladu s tistim, kar se
imenuje idealni »jaz«. Obcuti ga tudi okolica, ko odobrava njegovo obnasanje. Ponos, ki ga
posameznik v vojski dozivlja zaradi uspesne izvedbe bojne naloge, se Se povecCuje s
pohvalami, odlikovanji in drugimi priznanji s strani nadrejenih in organizacije, hkrati pa je to

Se dodaten motiv za nove napore in izpolnjevanje nalog (Kapor, 1973: 326).

10.1.2.12 Zelja po mo¢i (obvladovanju)

»Moc¢ vsake organizacije je neposreden rezultat moc¢i njenih vodij« (Maxwell v Allen in
Burges, 2001: 18). Vodja, ki ima zZeljo po moci, je uspesnejsi, vendar pod pogojem, da to mo¢
uporabi za pooblas¢anje podrejenih (prenos odgovornosti, priznavanje dosezkov ipd.)

(McClelland v Sashkin in Rosenbach, 2000: 59).
10.1.2.13 Realizem

Realisti¢en vodja ravna s svojo enoto v skladu z njenimi zmogljivostmi. Od podrejenih ne

sme zahtevati ve¢, kot so zmozni narediti (Malone, 2003: 34).
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10.2 LASTNOSTI VOJASKEGA VODIJE

Del tega, kakSen mora vojaski vodja BITI, predstavljajo zgoraj opisane vojaSke vrednote,
drugi del pa so njegove lastnosti. Lastnosti vplivajo na njegova dejanja, le-ta pa vplivajo
neposredno na njegovo enoto, posredno pa tudi na vojasko organizacijo. Lastnosti so bistvene
kvalitete in znacCilnosti vojaSkega vodje. Delijo se na dusevne, telesne in Custvene. UspeSen

vojaski vodja te lastnosti nenehno izboljSuje (FM 22-100, 1999: 2-10).

10.2.1 DUSEVNE LASTNOSTI

Pri vsakem pripadniku oborozZenih sil je v stresnih situacijah klju¢nega pomena za uspeh
njegova psihi¢na trdnost, ki povecuje ucinek dela in odpornost ter izboljSuje vodenje,
razpolozenje, psihi¢no in Gustveno zdravje. Bartone’ ugotavlja, da vija stopnja psihiéne
trdnosti omogoca vecjo sposobnost vojaka, da se sooca s stresom (povezanim z bojevanjem in
prezivetjem), ne da bi pri tem utrpel vidne negativne zdravstvene posledice. Poleg psihi¢ne

trdnosti pa so za vojaskega vodjo znacilne tudi druge duSevne ali psihi¢ne lastnosti.

10.2.1.1 Volja

Volja je sposobnost posameznika, da upravlja s svojim obnaSanjem in da mobilizira svoje
moci pri premagovanju tezav na poti do cilja (Cmeli¢, 1973b: 332). Je notranje gonilo, zaradi
katerega vodja ne odneha tudi takrat, ko je izErpan, lacen, prestrasen, premrazen ali premocen,
skratka, ko bi bilo lazje odnehati. Volja omogoc¢a vojakom izboriti bitko. Vendar pa je volja
brez ustreznega znanja nezadostna, zato mora vodja pri izgradnji zmagovalnega duha razvijati

tako voljo kot tudi sposobnosti podrejenih (FM 22-100, 1999: 2-11 — 2-12).

10.2.1.2 Samodisciplina

Samodiscipliniran vojaski vodja je gospodar svojih nagonov. Samodisciplina mu omogoca
pravilno delovanje, ne glede na posledice. Omogoc¢a mu trezno razmisljanje in racionalno
odloCanje pod stresom, ki je prisoten v vojnih in izrednih razmerah. Hkrati pa je
samodisciplina pomembna tudi v miru. Vojaski vodja mora poskrbeti, da bodo pripadniki

njegove enote ustrezno usposobljeni (FM 22-100, 1999: 2-12). Samodisciplina kot navada, da

2 American Psychological Association (2006): Turning Lemons into Lemonade: Hardiness Helps People Turn
Stressful Circumstances into Opportunities. Dostopno na: http://www.psychologymatters.org/hardiness.html (5.
marec 2006).
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se posameznik vede kriticno do svojih dejanj, je pomemben pogoj za samovzgojo volje

(Cmeli¢, 1973b: 358).

10.2.1.3 Iniciativnost

S spremenjenimi pogoji bojevanja je postala iniciativnost najbolj hvaljena vojaska vrlina
(Marshall v Janowitz, 1964: 40). Iniciativen vodja je tisti, ki spodbuja, ki zmore pravilno
ukrepati takrat, ko ni na voljo jasnih navodil, ko se situacija drasti¢éno spremeni ali ko plan
propade. V teh primerih uspeSen vodja pois¢e boljSo moznost, predvideva, kaj je potrebno
narediti, in ukrepa, ne da bi ¢akal na navodila (Malone, 2003: 38). Vendar »imeti iniciativo«,
ne pomeni le dajati ukazov. Podrejenim mora vodja vedno razloziti potek in cilj naloge.
Razvijanje iniciativnosti pri podrejenih pa je odvisno od stila vodenja in razmer v enoti (FM

22-100, 1999: 2-12 - 2-13).

10.2.1.4 Razsodnost

Razsodnost vojaSkega vodje vkljucuje pogum, hitrost in sprejemanje odlocitev ter odlo¢nost
in odsotnost obotavljanja pri sprejemanju teh odlocitev (Yefremov, 2004: 144). Biti razsoden
torej pomeni sprejeti najboljSo odlocitev v dani situaciji. Razsodnost je bistveni element
poveljevanja in pretvorbe znanja v razumevanje. Za najboljSo odloCitev mora razsoden
vojaski vodja: (1) prouciti ves spekter moznosti preden reagira; (2) upostevati navodila,
zelene cilje, pravila in zakone; (3) oceniti lastne in nasprotnikove prednosti in slabosti; (4)
prouciti posledice odlocitve, ki jo namerava sprejeti. Razsodnost je tesno povezana z
iniciativo, saj je sprejem pravilne odlocitve najbolj pomembno takrat, ko ostali ne ukrepajo. V
vseh primerih pa mora vodja sprejeti odgovornost za svoja dejanja (Malone, 2003: 33, 39;
Rush, 1999: 45; FM 22-100, 1999: 2-13). Razsodnost je Se posebej pomembna, ko

primankuje ustreznih informacij (Yefremov, 2004: 144).

10.2.1.5 Samozavestnost

Samozavestnost ali samozadostnost je prvi pogoj vodenja. Je lastnost, ki se jo je mogoce
nauditi. Ce hode posameznik postati vodja, mora verjeti v svojo sposobnost za doseganje
ciljev, njegova glavna naloga pa je ucenje doseganja ciljev svojih podrejenih (Sashkin in
Rosenbach, 2000: 58-59). Samozavesten je tisti vojaski vodja, ki je prepri¢an, da bo deloval v
skladu z navodili in pravili v vsaki situaciji, tudi takrat, ko bo pod stresom ali ko bo
primanjkovalo potrebnih informacij. Samozavest izhaja iz sposobnosti, ki temeljijo na

obvladovanju strokovnega znanja, kar pa zahteva trdo delo in predanost. Vodje, ki poznajo
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svoje zmoznosti in verjamejo vase, so samozavestni. Vendar pa se samozavesti ne sme
povezovati z bahanjem. V vojni samozavest pomaga vojakom obvladovati dvome in

zmanj$ati strah (FM 22-100, 1999: 2-13 — 2-14).

10.2.2 TELESNE LASTNOSTI

10.2.2.1 Zdravstveno stanje

Skrbeti za svoje zdravje pomeni, da se vojaski vodja udeleZuje rednih zdravstvenih pregledov,
skrbi za svojo zobno higieno, osebno nego in ¢istoco. Zdrav vodja deluje bolje v ekstremnih
temperaturah, vecji vlaznosti in drugih skrajnih pogojih. Skrbeti za zdravje pomeni tudi
izogibanje stvarem, ki zdravju Skodujejo, kot so droge in alkohol (FM 22-100, 1999: 2-14 — 2-
15).

10.2.2.2 Telesna pripravljenost

Pripadnik vojaSke organizacije mora biti vedno telesno pripravljen, ker nikoli ne ve, kdaj bo
stopil v boj (Ridgway, 2000: 12). Boj ¢loveka fizi¢no, psihi¢no in Custveno iz¢rpa. Da bi te
ucinke zmanjSal, mora biti vojasSki vodja ustrezno telesno pripravljen, hkrati pa mora
poskrbeti za ustrezno telesno pripravljenost svojih podrejenih. Dobro telesno pripravljen
vodja bolje opravlja svoje naloge, bolje razmislja, odlo¢a in ukrepa pod stresom, in to tako v
miru kot v vojni. Telesna pripravljenost vodje tako ni pomembna le za njegovo ucinkovitost
in dobro pocutje, ampak posredno prek njegovih odlocitev vpliva tudi na u€inkovitost, zdravje

in varnost njegove enote (Allen in Burgess, 2001: 105; FM 22-100, 1999: 2-16 — 2-17).

10.2.2.3 Vojaski in profesionalni videz

TakSen videz vojaski vodja doseze s pravilnim noSenjem uniforme, osebno urejenostjo,
primerno telesno tezo, ustreznim obnasanjem itd. Videz je Se toliko bolj pomemben, ker vodjo
podrejeni vojaki vedno opazujejo. Zato mora poskrbeti, da je dober zgled ostalim (Pravila
sluzbe v Slovenski vojski, 1996: 14, 17-18; FM 22-100, 1999: 2-17; Van Fleet in Yukl, 1986:
34).

10.2.3 CUSTVENE LASTNOSTI

Zivljenje posameznika je v veliki meri izpolnjeno z obna$anjem, s katerim skusa obvladati,

nadzirati in premagati negativna Custva in razpoloZenja (Musek, 1993: 137). Custva
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spodbujajo ali zavirajo zavedanje posameznika, kaj se okoli njega dogaja (Yefremov, 2004:
143). Slednje je (posebno v boju) zna¢ilno tudi za vojaske osebe. Custvene lastnosti
uspeSnega vojaskega vodje (samokontrola, ravnotezje in stabilnost) vplivajo na njegovo

pocutje in interakcijo z ostalimi ter na pravilne eticne odlocitve.

10.2.3.1 Samonadzor

S samonadzorom je miSljeno izrazanje Custev navzven. »Stisnjene ustnice« ali prijazen
nasmeh (zunanji Custveni izrazi ali impulzi) lahko skrijejo notranjo napetost ali ublazijo
intenzivnost ¢ustvenega dozivljanja (Kapor, 1973: 316). Samonadzor je zelo pomemben za
uspesno poveljevanje, nadzor, povecevanje prestiza in avtoritete vojaskega vodje (Yefremov,
2004: 144). Vojaski vodja mora nadzirati svoja Custva, Se posebno v tezkih trenutkih. To pa
ne pomeni, da mora vodja svoja Custva skrivati. Pokazati mora ravno pravsnjo koli¢ino Custev
in strasti. Samonadzor poveca zaupanje podrejenih in pomirja podrejene v Casu boja (FM 22-

100, 1999: 2-18).

10.2.3.2 Ravnotezje
Custveno uravnotezen vodja pokaZe primerna Custva v dolodeni situaciji, je zmoZen
prepoznati ¢ustveno stanje drugih in ve, kako je potrebno posameznika spodbujati (FM 22-

100, 1999: 2-18).

10.2.3.3 Stabilnost

»Custvena stabilnost je lastnost, ki prepre¢uje dolgotrajno skrajno Gustvovanje in omogo¢a, da
se oseba sorazmerno hitro vrne v nevtralna Custvena stanja. Ta lastnost je zato temeljni
dejavnik Custvenega samoobvladovanja in obrambe proti posledicam delovanja stresa, ki mu
je vodja nenehno izpostavljen« (Mayer, 2004: 54). Custveno stabilen vojaski vodja je zato
trden, razumen pod pritiskom in miren v ¢asu nevarnosti. Te lastnosti pozitivno vplivajo na

podrejene, katerim mora biti vodja vzor (FM 22-100, 1999: 2-18).

Rezultat analize potez osebnosti uspesnih vojaSkih vodij je nabor Stevilnih osebnostnih
lastnosti, ki pa ne delujejo loeno ena od druge. Ljudje namre¢ delujejo kot organizirane
celote in v taks$ni luci jih je potrebno razumeti (Pervin v Magnusson in Torestad, 1996: 233).

Zato je nesmiselno nekatere izmed obravnavanih osebnostnih lastnosti izpostavljati, da so
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pomembnejSe od drugih. Osebnost je celota vseh znacilnosti posameznika in tako se kvaliteta
osebnosti uspeSnega vojaskega vodje kaze v osebnostni lastnosti, ki ni najbolj, temvec

najmanj razvita.

Na zacetku diplomskega dela je bila osebnost opredeljena kot trajna in edinstvena celota
dusevnih, vedenjskih in telesnih znacilnosti posameznika. Za razpravljanje o osebnosti
uspeSnih vojaSkih vodij je ta definicija preSiroka, saj skozi nalogo navedene osebnostne
lastnosti ne predstavljajo celotne osebnosti uspesSnega vojaskega vodje, ampak le en skupek
znotraj celote duSevnih, vedenjskih in telesnih znacilnosti vojaskega vodje. Trstenjak (1992:
6) pojem osebnosti opredeljuje ozje, kot zavestno razvite, uresniCene duSevno-duhovne
lastnosti in nagnjenja (hkrati pa SirSe opredeli znacaj kot celotnost posameznikovih lastnosti
in biofizi¢nih dispozicij). Tako obsega osebnost samo tiste lastnosti, ki jith posameznikov
zavestni jaz sprejema, potrjuje, razvija in oblikuje, medtem ko k znacaju spadajo vsa
nagnenja, tudi tista, ki jih jaz zavestno zatira, premaguje in se bojuje proti njim. Osebnost je

torej po Trstenjaku spremenljiva, posameznik jo sam oblikuje in izpopoljnjuje.

Posameznik tako (glede na Trstenjakovo definicijo) lahko oblikuje osebnost uspesnega
vojaskega vodje, ki jo med drugim sestavljajo tudi osebnostne lastnosti, obravnavane v tem
diplomskem delu. Tu je klju¢nega pomena posameznikova samodejavnost. Vojaski vodja
mora, da bi bil uspeSen, sprejemati, potrjevati, razvijati in oblikovati osebnostne lastnosti
uspesnih vojaskih vodij. Da pa bi obdrzal osebnost uspesnih vojaskih vodij, se mora boriti
proti lastnim slabostim, ki so del njegovega znacaja (po Trstenjaku), kot so osebnostne
lastnosti, pridobljene z rojstvom ali oblikovane skozi socializacijo. Ze Platon in stoiki
(Trstenjak, 1992: 11) so videli pravo krepost v zlati sredini med skrajnostmi. »Clovek raste v
osebnost, ko se razvija v osebnost« (Trstenjak, 1992: 11). Tako je mogoce sklepati, da mora
posameznik, ki zeli razviti osebnost uspesnih vojaskih vodij, biti »¢lovek v ravnotezju«
(Trstenjak, 1993: 11). Iskati mora namreC ravnotezje med ze omenjenimi dejavniki, prek
katerih se razvija njegova osebnost: dednostjo, okoljem in samodejavnostjo. Kon¢na podoba

njegove osebnosti pa je najbolj odvisna od njega samega.

Skozi nalogo je mogoce opaziti, da osebnostne lastnosti uspesnih vojaskih vodij Se zdalec¢
niso dovolj, da bi bil posameznik lahko uspeSen pri vodenju v vojaski organizaciji (potrebni
so tudi znanje, vesCine, izkuSnje ...) . Vendar pa so pomemben integrativni del vojaskega

vodenja, saj so osebnostne poteze kljucne pri ustvarjanju imidza vojaskega vodje, mnoge
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sposobnosti pa so kljucne pri njegovem delu s podrejenimi. Zato ucinkovito pridobivanje
vodij ne sme biti omejeno le na pridobivanje ustreznih ves¢in, ampak mora vkljucevati tudi

rast in povecevanje zrelosti posameznikov (Bartone, 2003: 278).

IESBS (2001: 8583) obsirno empiri¢no literaturo na temo uspesSnega vodenja skréi na tri
elemente: (1) menedzment imidza (image management), (2) razvoj odnosa (relationship
development) in (3) razvoj zmoznosti (resource deployment), kar je mogoce uporabiti tudi na
podrocju uspesnega vojaskega vodje. Tako se uspeSen vojaski vodja ne bi smel omejevati le
na doseganje ciljev vojaske organizacije, ampak bi moral biti (glede na IESBS, 2001: 8583)
zmozen ustvariti imidZ kompetentnosti in iskrenosti, kar legitimira nespornost njegove
avtoritete. Moral bi razumeti potrebe in zmoznosti podrejenih ter tako vzpostaviti odnos
motiviranja in nagrajevanja, poskrbeti bi moral za njihovo ustrezno usposabljanje in vodenje,
ki pospesSujeta uspeSno delo in zagotavljata osebno rast. S kombinacijo razliénih procesov
(komuniciranja, reSevanja problemov in sprejemanja odlocitev glede delovnih nalog in
organizacijskega okolja) bi moral uspeSen vojaski vodja ucinkovito izrabiti energijo in
zmoznosti skupine; se pravi, usmerjati in uporabiti strukturiran proces, ko je okolje
razumljivo in predvidljivo, ter uporabiti bolj fleksibilen in participativen proces, ko je

situacija nerazumljiva in nepredvidljiva.
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11 ZAKLJUCEK

Pred ugotavljanjem veljavnosti glavne hipoteze se je bilo potrebno prepricati, ali osebnostne
lastnosti posameznika dolo¢ajo uspesnost njegovega vodenja. Teorija osebnostnih potez je
poskusala slednje potrditi z iskanjem univerzalnega seznama osebnostnih potez, ki bi
zagotavljal uspesnost vodje v vsaki situaciji. Vendar pa se je to iskanje izkazalo za neuspesno,
ker se vodja v razli¢nih situacijah obnasa drugace in ker so za raznovrstne situacije primerne
razlicne kombinacije osebnostnih potez. Kljub vsemu je teorija potez veliko pripomogla k
proucevanju vodenja in potrdila, da imajo osebnostne lastnosti dolo¢en vpliv na vodenje.
Vedenjska in kontingen¢ne teorije pomenijo zaradi razumevanja kompleksnosti situacij in
okolja nedvomno napredek pri proucevanju vodenja. Te teorije zanikajo, da so za uspesno
vodenje potrebne izklju¢no dolocene poteze osebnosti, in se osredotoc¢ijo na obnasanje vodje,
ki naj bi bilo najpomembne;jsi dejavnik uspeSnega vodenja. Yuklov Mnogovrstni povezovalni
okvir, ki uposSteva dognanja tako vedenjske kot kontingen¢nih teorij, nazorno pokaze, da
znacilnosti vodje, med katere spadajo tudi osebnostne lastnosti, posredno prek vedenja vodje,
vplivajo na uspe$no vodenje. Tudi teoriji transakcijskega in transformacijskega vodenja ob
iskanju oblik vedenja, ki naj bi najbolj pripomoglo k uspeSnem vodenju, nista potrdili
klju¢nega ucinka osebnostnih lastnosti na uspesno vodenje. Izmed avtorjev teorije
tranformacijskega vodenja pa vpliv osebnostnih lastnosti na uspeSno vodenje potrjuje
Shaskin, ki ugotavlja, da ustrezne oblike obnaSanja za uspesno vodenje le niso dovolj, ampak
so potrebne tudi tri osebnostne lastnosti (samozavestnost, mo¢, vizija), ki se jih je moc¢
nauciti. Tudi pri teorijah zaznavanja vodje in presoji podrejenih igrajo osebnostne lastnosti
eno izmed klju¢nih vlog pri uspesnosti vodenja. Od njih je namre¢ odvisno, kaksen prototip
vodenja bo vodja izrazal in kako bo dejanja svojih podrejenih razumel. Kot zadnja je bila
obravnavana teorija vesCin, teorija, ki v bistvu proucuje kompetence vodij, kjer je bilo
(podobno kot pri ostalih teorijah vodenja) ugotovljeno, da osebnostne lastnosti na uspesno

vodenje nedvomno vplivajo.

Pregled poglavitnih psiholoskih teoreti¢nih pristopov k vodenju ne potrjuje pomozne
hipoteze, saj osebnostne lastnosti ne dolo¢ajo uspesnega vodenja, ampak nanj vplivajo prek
obnasanja vodje (tudi njegovega razumevanja in kompetenc). Zgornjo ugotovitev je mogoce
prenesti na predmet proucevanja tega diplomskega dela in ugotoviti, da osebnostne lastnosti
vojaskih vodij vplivajo na njihovo vodenje. Vojasko vodenje se razlikuje od vodenja v drugih

organizacijah zaradi posebnosti vojaske organizacije, (ne)utilitarnosti, razli¢nih odnosov med
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pod- in nadrejenimi ipd. Hkrati pa je mozno trditi, da je vpliv osebnostnih lastnosti na vojasko
vodenje vecji kot na vodenje v drugih organizacijah. Vojaska organizacija to potrjuje s
poudarjanjem pomembnosti moralnih vrednot, etike in odgovornosti. Redkokatera
organizacija (razen cerkev) tako mo¢no poudarja dolocene osebnostne lastnosti (Se posebno
svoje vrednote), ki naj bi jih njeni pripadniki sprejeli za svoje in bi se izrazale v znacaju ter
posredno v vedenju posameznika. Skozi nalogo je mogoce ugotoviti tudi, da vojaski vodja
uspesnost doseze z uspeSnim opravljanjem svojega poslanstva (v smislu opravljanja nalog ali
v smislu izpolnjevanja odgovornosti do druzbe), tj. vojaSkega vodenja. Na njegovo uspesno
vodenje pa vplivajo razlicni dejavniki, kot so znanje in ves¢ine, ki zahtevajo dolgotrajno
ucenje, izobrazevanje in usposabljanje, ter njegove osebnostne lastnosti. Tako lahko trdim, da
osebnostne lastnosti uspesnih vojaskih vodij ne le vplivajo na njegovo vodenje, ampak so za
uspesno vodenje zelo pomembne, so namre¢ (poleg znanja, vesCin, izkuSenj in njihove
uporabe) kljucnega pomena. Iz navedenega sklepam, da je nemogoce biti uspesen vojaski

vodja brez ustreznih osebnostnih lastnosti (ali osebnostnih potez).

Ali lahko vojaski vodja pridobi osebnostne lastnosti na enak nacin kot znanje? Osebnostne
lastnosti vojaskega vodje, ki tvorijo njegovo osebnost, je mozno razdeliti na sposobnosti,
temperament, znacaj (in telesno zgradbo ter interes). Kot sta pokazala analiza znac¢aja in opis
osebnostnih potez uspeSnega vojaskega vodje, lahko vse te poteze vojaski vodja oblikuje v
procesih vzgoje, izobrazevanja, usposabljanja in prek drugih vplivov okolja. Tako kot na
znacaj tudi na njegov interes v najvecji meri vpliva njegova lastna dejavnost. Temperament je
nedvomno biolosko pogojen (bolj kot znacaj), vendar pa ga vojaski vodja lahko med
odras¢anjem in dozorevanjem spremeni ali nanj vpliva (npr. z nadziranjem custvenega
reagiranja). Najbolj gensko dolocene osebnostne lastnosti so sposobnosti (dolocen je njihov
najvecji domet, potencial), ki so lahko za vojaskega vodjo klju¢nega pomena. Vendar pa je
pomembno tudi dejstvo, da posameznik svojih sposobnosti skoraj nikoli ne izkoristi v celoti.
Tako lahko potrdim glavno hipotezo diplomskega dela in zaklju¢im, da se je uspeSnega
vodenja mogoce nauciti in da je zato mozno skozi socializacijo posameznika razviti vse
pomembne osebnostne lastnosti, ki so znacilne za uspesnega vojaskega vodjo. Hkrati pa je
potrebno k tej potrditvi dodati tudi tri zadrzke oziroma tri (redkejSe) primere, na katere
posameznik nima vpliva in ki mu uspesno vojasko vodenje onemogocajo: (1) posameznik se
lahko rodi ali pa skozi Zivljenje pridobi vecjo telesno hibo, ki mu prepreci delo v vojski; (2)

delo v vojaski organizaciji mu lahko prepre¢i premajhen potencial sposobnosti, ki ga
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podeduje; (3) res pa je tudi, da posameznik ob svojem rojstvu nima moznosti izbire

vzgojiteljev in svojega okolja (klju¢nih za razvoj osebnostnih lastnosti).
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