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Pomen vadiS¢ za usposabljanje voditeljskih veS¢in

Za vojaSko organizacijo je znacilna formalno dolo¢ena hierarhija odnosov, vlog in polozajev.
Naloga voditelja je neprekinjeno vplivanje na delovanje svojih podrejenih z namenom
doseganja ciljev in vrednot organizacije. Vojaskega voditelja odlikujejo kompetence »biti,
wznati« in »delati«. Morajo ga odlikovati primerne osebnostne in telesne znacilnosti, za
ucinkovito delovanje pa mora doseCi doloCeno stopnjo znanja, sposobnosti in ves¢in. Te
morajo biti v koraku s ¢asom in zahtevajo izpopolnjevanje z nenehnim izobraZevanjem in
usposabljanjem. Slednja predstavljata klju¢ni proces za oblikovanje profesionalnosti vojaske
organizacije. V ta namen Ministrstvo za obrambo Republike Slovenije organizira vojasko
izobrazevanje in usposabljanje za vse svoje pripadnike, Se posebej pa se posveca tistim na
voditeljskih polozajih. Ti se v okviru Solanja sre¢ajo s Stevilnimi teorijami, ki jih z
usposabljanjem prenesejo v prakso. Prakticno usposabljanje enote poteka na vadisc¢ih za
usposabljanje voditeljskih ves¢in in na sistemu premi¢nih ovir, na katerih se kandidati
preizkusijo v razlicnih tezavnostnih vajah, preko katerih poskusajo izboljsati svoje
kompetence. Pri tem lahko njihovo delovanje opazuje inStruktor in z metodologijo ugotavlja
posameznikov voditeljski potencial. Opravljeno vajo kandidati skupaj z instruktorji na koncu
evalvirajo in z izmenjavo mnenj pridobijo nova znanja in ves¢ine, ki jih v prihodnje lahko
prenesejo v realno, nepredvidljivo situacijo.

Klju¢ne besede: voditeljstvo, izobrazevanje in usposabljanje, metodologija za ugotavljanje
voditeljskega potenciala, vadi§c¢e za usposabljanje voditeljskih vescin.

The importance of training ground for leadership skills

Military organization is characterized by a formally defined hierarchy of relations, roles and
positions. The leader’s task is to continuously influence the actions of their subordinates in
order to achieve goals and values of the organization. Military leader is distinguished by
competences »be«, »know« and »do«. It means that he or she has to be distinguished with
appropriate behavioral and physical characteristics, must reach a certain level of knowledge,
abilities and skills in order to take effective actions. These must keep in step with the times
and require improvement through constant education and training. The latter represent the key
process for the formation of professionalized military organization. To this end, the Ministry
of Defense of the Republic of Slovenia organizes military education and training for all its
members, and is especially dedicated to those in leadership positions. Their courses of study
consist of learning a wide array of theories, which they then try to transfer into practice during
their training. Practical unit training takes place on training ground for leadership skills and on
the system of movable barriers. On these courses candidates are tested through exercises of
different levels of difficulty, through which they seek to improve their leadership skills. In
this process their actions are observed by instructor who tries to identify leadership potential
with a methodology for identifying leadership skills. The final step is the evaluation and
exchange of views, to acquire new knowledge and skills that can be transferred into real,
unpredictable situations.

Key words: leadership, education and training, methodology for identifying leadership
potential, training ground for leadership skills.
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SEZNAM KRATIC

DVSIU — dopolnilno vojasko strokovno izobrazevanje in usposabljanje
FM — anglesko Field Manual (priro¢nik za delovanje)

GSSV — Generalgtab Slovenske vojske

MORS — Ministrstvo za obrambo Republike Slovenije

MUVP — metodologija ugotavljanja voditeljskega potenciala

OVSIU - osnovno vojasko strokovno izobrazevanje in usposabljanje
OVSU - osnovno vojasko usposabljanje

PDRIU — Poveljstvo za doktrino, razvoj, izobrazevanje in usposabljanje
PSSV - Poveljstvo sil Slovenske vojske

RS — Republika Slovenija

SV - Slovenska vojska

SC — Sola za Gastnike

TVSU — temeljno vojasko strokovno usposabljanje

VEP — vojasnica Edvarda Peperka

VIU - vojaSko izobrazevanje in usposabljanje

VUVV — vadi$ce za usposabljanje voditeljskih ves¢in



1UVvOD

Izbira osebe, ki bo vodila dolo¢eno skupnost, sega ze v zacetke civilizacije. Poglavar, ki mu
lahko re¢emo tudi voditelj, je predstavljal pomemben ¢len vsake skupnosti, saj jo je vodil v
vojni in miru. Predstavljal je odraz ljudstva, zato so plemena za svoje poglavarje izbirala le
najmodrejSe, najiznajdljivejSe, najspretnejSe in najuspeSnejSe moze. Polozaj in pomen
voditelja se je skozi stoletja iz bojnih oziroma vojaskih struktur prenesel v politiko, poslovni
svet, religijo ... (Mahmutovi¢ 2011, 10).

Danasnje stratesko okolje, Ki se nenehno razvija in spreminja, je ¢edalje bolj nepredvidljivo,
kompleksno in konkuren¢no. Sem je umeséeno tudi sodobno vojskovanje, za katerega so
znacilni povecan tempo in doseg bojevanja, natan¢nost ter smrtonosnost oborozitvenih
sistemov. Slednje vojasko organizacijo na svoj nacin prisili, da svoje pripadnike razvija in
pripravlja za delovanje v skréenih prostorskih in ¢asovnih omejitvah tako v mirnodobnem kot

vojnem stanju (RisCassi v Kotnik-Dvojmoc¢ 2002, 275).

V vojaski organizaciji, za katero je znaCilen piramidni hierarhi¢ni sistem nadrejenosti, je
potrebno razvijati temu prilagodljive agilne voditelje, ki se kot taki »/.../ne rodijo, temve¢ to
postanejo« (Mahmutovi¢ 2011, 10). Posameznik doloCene vrednote, norme, nacela obnasanja
in delovanja usvoji tekom odras¢anja. Z vstopom v vojasko organizacijo pa jih mora
prilagoditi tej edinstveni organizaciji. V ta namen vojaska organizacija izvaja vojasko
izobrazevanje in usposabljanje (VIU), ki je usmerjeno v oblikovanje posameznika, enote in
poveljstev. Voditel] mora torej imeti kompetence »biti«, »znati« in »delati«. Tekom VIU
kandidati za voditelje prejmejo Sirok spekter znanj, ki za ucinkovito uporabo zahtevajo prenos

v dejansko delovno izkusnjo, cemur SO namenjena terenska usposabljanja.

Zgodovina vadi$¢ za usposabljanje voditeljskih ves¢in (VUVV) sega v ¢as po koncu 1.
svetovne vojne, natancneje v leto 1920, ko so se nemski psihologi zaceli zanimati za selekcijo
voditeljev. Razvili so sistem vaj, ki so spodbujale delovanje v smeri, kjer so do izraza prisli
posameznikova Custvena stabilnost, razmisljanje, sposobnost hitrega u€enja in prilagajanja. Z
razvojem vojaSkega Solanja so tovrsten nacin opazovanja voditeljskih lastnosti povzele tudi
druge vojske (Utah National Guard 2016). V namen usposabljanja voditeljskih ves¢in so tako
tudi v Slovenski vojski (SV) razvili sistem voditeljskih ovir, na katerih se usposabljajo
dolocene ciljne skupine. Izbor vaj oziroma nalog, ki jo bodo premagovali, je odvisen od

namena usposabljanja. Namenjene in prilagojene so razvoju voditeljskinh sposobnosti



vplivanja, komunikacije, kriticnega misljenja ter hkrati izboljSanju dinamike enote, njene

ucinkovitosti z vecjo mero zaupanja, sodelovanja in prilagodljivosti sovojakov.

SV za tovrstno usposabljanje uporablja VUVV, postavljeno v vojasnici Edvarda Peperka
(VEP) v Ljubljani. Razvila pa je tudi sistem premi¢nih ovir, skozi katerega se prav tako
razvijajo voditeljske vesCine, vendar je v prvi meri namenjen ugotavljanju voditeljskega

potenciala.

2 METODOLOSKI OKVIR

2.1 Predmet proucevanja in raziskovalni cilj

Vsebina tega diplomskega dela je namenjena predstavitvi vojaskega voditeljstva, kaj voditelja
osebnostno odlikuje ter kaksne naj bodo njegove kompetence. Zanimal me bo tudi pomen
nenehnega izobrazevanja in usposabljanja voditeljskega kadra v organizaciji, kakr$na je

vojska.

Raziskovalni cilj diplomskega dela je ugotoviti, na kaksen nacin lahko vojaski voditelj pridobi
znanja in veséine, s katerimi razvija svojo vlogo vojaskega vodje oziroma poveljnika, pa tudi,
kako k pridobivanju kompetenc pripomore VUVV. Predstavila bom, katera VUVV uporablja
SV, kaksen je njihov pomen in cilj. Orisala bom celoten potek usposabljanja, predstavila
metodologijo za ugotavljanje voditeljskega potenciala (MUVP), ki so jo oblikovali v SV, ter

pomen evalvacije kot koncne ocene usposabljanja.

2.2 Struktura diplomskega dela
V uvodu bom opisala pomen voditelja kot ¢lana skupnosti in Se pri tem navezala na vojasko
hierarhi¢no organizacijo. V metodoloskem okvirju bom predstavila predmet proucevanja,

raziskovalni cilj, strukturo, hipotezo, metodologijo ter omejitve pri pisanju diplomskega dela.

V nadaljevanju bom opredelila temeljne pojme: vojaska organizacija, voditeljstvo na splosno
in z vojaSke perspektive, vojaski voditelj ter izobraZevanje in usposabljanje na vojaski ravni.
Zanimalo me bo tudi usposabljanje voditeljskih vesc¢in, kdo je vojaski voditelj, kaj ga odlikuje
in kaksne naj bodo njegove kompetence. Raziskala bom, kako v SV razvijajo voditelje, ter
poudarila pomen nenchnega pridobivanja in razvijanja znanja za ucinkovito delovanje

organizacije.



Nadaljevanje bo posveceno VUVV in sistemu premic¢nih ovir, Ki ga hranijo v Kadetnici
Maribor. Raziskala bom, kako se ju uporablja, Cemu sta namenjena ter raziskala njun pomen
in cilj. Zanima me, na kaksen nacin se ugotavlja voditeljski potencial posameznika, in kak$no

metodologijo za to uporablja SV.
Sledila bosta sklep in seznam uporabljene literature.

2.3 Hipoteza

Tekom diplomskega dela bom poskusala potrditi ali ovreci naslednjo hipotezo:

Za ucinkovitega vojaskega voditelja je poleg osebnostnih vrednot in lastnosti pomembno tudi
usposabljanje voditeljskih vescin, s katerim posameznik razvije ustrezen potencial za vodenje.
Pri usposabljanju ni pomembna le uspesna izpeljava nalog, temve¢ tudi njihova evalvacija z

nadrejenimi.

2.4 Metodologija

Za izdelavo diplomskega dela bom uporabila metodo zbiranja, analize in interpretacije
primarnih, predvsem pa sekundarnih pisnih in elektronskih virov. Primarni viri bodo zajemali
zakone Republike Slovenije (RS), ki se nanasajo na izobraZevanje in usposabljanje v vojaski
organizaciji, na primer Zakon o obrambi, Zakon o sluzbi v SV ter Zakon o javnih
usluzbencih. Sekundarne vire, to so Koncept vojaskega voditeljstva v SV, Vojaska doktrina in
voditeljski priro¢nik ameriske vojske Field Manual (FM) 6-22, bom dopolnila z domacimi in
tujimi znanstvenimi in strokovnimi ¢lanki ter knjigami, ki se navezujejo na usposabljanje

voditeljskih vesc¢in.

Literature in drugih virov s podro¢ja VUVYV in ugotavljanja voditeljskega potenciala v SV ter
njunega vpliva na vojasko vodenje ni veliko. Zato se bom za pridobitev informacij posluzila
tudi kratkega razgovora s pristojno osebo, ki s tovrstnimi vadis¢i upravlja (instruktorjem) in

kandidatoma Sole za &astnike (SC), ki sta svoje ves¢ine pridobivala na omenjenih vadis¢ih.

2.5 Omejitve in relevantnost teme

Najvecjo omejitev pri raziskovanju teme diplomskega dela predstavlja pomanjkanje literature,
povezane z usposabljanjem voditeljskih ves¢in na vadis¢ih, ki jih SV uporablja. Prav tako je
omejen dostop do opisa samega vadis¢a, UCnega programa usposabljanja na VUVV in

MUVP, ki so interne narave.

Menim, da je tema diplomskega dela relevantna, ker nenehne spremembe tako na politiénem

kot tehnoloskem podro¢ju zahtevajo stalno izobrazevanje in usposabljanje v vojaski
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organizaciji, saj je ta lahko le tako u¢inkovito pripravljena na nove izzive v mirnodobnem ali
Vv vojnem stanju. Veliko vlogo pri organiziranju sil imajo vojaski voditelji, ki morajo svoje
enote znati primerno motivirati in jih usmerjati pri delovanju. K primerni usposobljenosti
voditeljskega kadra SV pa pripomorejo tudi VUVV, sistem premicnih ovir in metodologija, s
katero se ugotavlja voditeljski potencial. Ker o tem $e¢ ni veliko napisanega, bo diplomsko

delo pripomoglo k orisu usposabljanja vojaskih voditeljev v SV.

3 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV

3.1 Vojaska organizacija

Organizacija je v Slovarju slovenskega knjiznega jezika (2008, 1673) opredeljena kot
»/.../skupnost ljudi z dolo¢enim skupnim ciljem, programome. Iz te opredelitve izhaja tudi
Zurman (2015, 73), ki poudari, da »/.../s0 cilji vojaske organizacije posebni, saj vkljucujejo

vpliv na pravico do zivljenja ljudi kot najvecjo ¢lovesko vrednoto«.

Vojasko organizacijo Lubi (2007, 93) opredeli kot del globalnega druzbenega sistema z
velikim Stevilom med seboj povezanih podsistemov, ki tvorijo kompleksno sistemsko
organizirano celoto. S koncem hladne vojne je prislo do spremembe namena vojske, ki »/.../ni
namenjena zgolj obrambi nacionalne drzave, ampak sodeluje v mednarodnem okolju v zvezi s
preventivo in umerjanjem kriz in konfliktov, Stevilne njene naloge pa so bolj humanitarne
kakor bojevniske« (Jaki¢ 2010, 80). S tem se naloge vojaSke organizacije priblizajo civilnim
organizacijam, vendar se spreminjajo glede na stopnjo ogrozenosti druzbe, njenih vrednot,
vojasSke zgodovine ter tradicije (Garb v Jaki¢ 2010, 81). Tako se vojaSka organizacija zaradi
vse vecCje prepletenosti vojaskega s civilnim okoljem mocno pribliza tipi¢ni birokratski
organizaciji (Soeter v Kotnik-Dvojmoc¢ 2002, 115). S slednjo se je ukvarjal Weber in opredelil

naslednje temeljne znailnosti idealne birokratske organizacije (v Smidovnik 1985, 78—79):

a) sodobne organizacije imajo vse vecji in raznovrsten obseg nalog, za kar je potrebna
delitev dela ter to¢no dolocene naloge in pooblastila posameznih delovnih mest, kar
zahteva specializacijo;

b) s hierarhicnim piramidnim sistemom se dolo¢i polozaj delovnih mest in
posameznikov, v katerem se razporedi funkcija nadrejenega in podrejenega;

c) za doloceno delovno mesto so potrebna ustrezna znanja, vescine in izku$nje, na

podlagi slednjih se posamezniku dolo¢i delovno mesto;
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d)

9)

delo se izvaja po predpisanih pravilih in postopkih, kar izklju¢uje moznost samovolje;
odnosi na delovnem mestu naj bodo depersonalizirani, Se posebej med nosilci
dolocenih pooblastil in nalog, kar pa ni potrebno v zasebni sferi;

pisna dokumentacija je temeljna, saj omogoci vpogled v opravljena dela;

posameznik je v delovnem odnosu vezan na sluzbeno disciplino in profesionalno

etiko, ki naj ga vodita v njegovem delovanju.

Med navedenimi znacilnostmi Webrove birokratske organizacije bi lahko vse povezali z

vojasko organizacijo, ki jih Kotnik-Dvojmo¢ (2002, 117-118) s pomoc¢jo vojaske profesije Se

dodatno raz¢leni v naslednje lastnosti:

a)

b)

c)

d)

9)

h)

)

K)

avtoritarnost — moc¢ posameznika izhaja iz njegovega formalnega poloZzaja na
hierarhi¢ni lestvici in ni vezana na njegovo znanje in sposobnosti;

hierarhi¢nost — gre za odnose med ljudmi, katerih polozaji in nazivi se kazejo v €inih.
Znacilno je vertikalno podrejanje;

sistem stratifikacije — obravnava vojasko organizacijo kot posebno birokratsko, saj gre
pri delitvi osebja na Castnike, podc¢astnike in vojake za delitev na druzbene sloje;
centraliziranost — gre za linijo vodenja, poveljevanja iz enega samega sredisca;
zaprtost — v razmerju do civilne druZbe;

formalni odnosi — gre za prevlado nad neformalnimi, potrebno je lociti sluzbeno in
privatno sfero;

avtonomnost — izraza se v sistemu vrednot, idealov, profesionalne etike, eti¢nih nacel
ter samonadzorom nad delovanjem, selekcijo, usposabljanjem ...;

uniformnost in simbolika — prepoznavnost ¢lanov vojaske profesije z uniformo in
drugih ceremoniali in rituali, ki so znalilni za to profesijo (predpisane kretnje,
pozdravi, dvig zastave ...);

profesionalnost — se pridobi s posebnim sistemom nenehnega izobraZevanja in
usposabljanja ter izpopolnjevanja;

skupinska identiteta ali korporativhost — je profesionalna pripadnost vojaski
organizaciji, ki se utrdi preko kolektivnih urjenj in poosebljanj vrednost in ciljev
Vojske;

altruizem — gre za nesebicno stalno pripravljenost, saj vojak tako v mirnodobnem kot

vojnem stanju nima strogo dolocenega delovnega Casa.

Opisane znacilnosti najdemo tudi v civilnih organizacijah (cerkev, varnostne sluzbe ...)

vendar v nobeni organizaciji niso tako izrazite kot v vojaski (Jaki¢ 2010, 80).
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3.2 Vojasko voditeljstvo

Termin voditeljstvo izhaja iz angleske besede leadership, kar lahko prevedemo kot vodenje
ali vodstvo, enacijo pa ga tudi s pojmoma poveljevanje in menedzment: (Mahmutovi¢ 2011,
9-10). Vendar je potrebno razumeti, da je voditeljstvo Sir§i pojem od navedenih, saj
predstavlja veliko ve¢ kot le izvajanje avtoritete nad podrejenimi, ne predstavlja vodstvene
funkcije in kot tako ni vezano na polozaj (Kouzes in Posner v Hesselbein in Shinskei 2004,
5).

Voditeljstvo je v Leksikonu vojaskih terminov2 (Dupuy in drugi 1986, 135) opredeljeno kot
umetnost vplivanja in usmerjanja ljudi k zastavljenim ciljem, pri ¢emer voditelj pridobi
poslusnost, zaupanje, spoStovanje in zvestobo svojih sledilcev. Voditeljski prirocnik ameriske
vojske (The US Army 2006, 6) pa voditeljstvo opredeli kot »/.../vplivanje na ljudi (z
zagotavljanjem smisla, usmerjanjem in motiviranjem) med izvajanjem naloge (delovanjem) in
izboljSevanjem enote«. Voditeljstvo je zapleten proces, s katerim voditelj neprekinjeno vpliva
na druge z namenom, da bi se dosegel zastavljen cilj in pri tem usmerja organizacijo tako, da

postane ¢imbolj povezana in skladna (Mahmutovi¢ 2011, 10).

Kot je razvidno iz navedenih definicij, gre pri voditeljstvu za vplivanje na ljudi, da naredijo
tisto, kar od njih pri¢akujemo, da bi dosegli organizacijske cilje. Potrebno je vzpostaviti
zaupanje med vodilnim in podrejenimi, zagotoviti smisel delovanja, usmerjati in motivirati
sledilce, da svoje delo in poslanstvo opravijo ¢im bolje. S tem se krepi ta povezanost in

skladnost organizacije.

3.3 Vojaski voditelj

Vojaski voditelj je tisti, ki mu je na podlagi vlioge dodeljena odgovornost, da navdihuje in
vpliva na svoje podrejene z namenom doseganja ciljev organizacije (The US Army 2006, 1-
1).

Vojaski voditelj je v Vojaski doktrini (Furlan in drugi 2006, 20) opredeljen kot poveljnik,
»/.../Ki na podrejene vpliva tako, da jim zagotavlja smisel, jih usmerja in motivira, s ciljem

uresni¢evanja poslanstva in nalog SV«.

1 Slednja temeljita na formalni organizacijski avtoriteti in osebni odgovornosti, pri ¢emer gre za nacrtovanje,
organiziranje, odlo¢anje, izvajanje, spremljanje in kontroliranje. Poveljevanje pa se od menedzmenta lo¢i po
edinstvenosti avtoritete vodilnega (MORS 2007, 4).

2 V originalu Dictionary of military terms: a guide to the language of warfare and military institutions.
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Ta definicija sicer opisuje poveljnika, ki pa ni vedno tudi voditelj, kar pa bi moral biti.
Voditelj je tisti, ki svojih sledilcev ne pridobi na podlagi formalne avtoritete, ki mu je
podeljena s ¢inom, temve¢ z zaupanjem pripadnikov enote, ki mu Zelijo slediti. Pripadniki
enote od svojega voditelja pri¢akujejo tehni¢no in takti¢no strokovno, odlo¢no in odgovorno
delovanje, pa tudi humanost, da jih bo znal poslusati ter jih bo obravnaval s spoStovanjem,

dostojanstvom in zaupanjem.

Dober voditelj je tisti, ki s samodisciplino, osebnim pogumom, energijo in samozavestjo
pripadnikom enote daje zgled, s svojimi veS€inami in znanjem, ki jih vsakodnevno
izpopolnjuje, pa jih osebno u¢i in jim posreduje izkusnje. Pomembne so dobre
komunikacijske sposobnosti, podrejeni morajo od voditelja prejeti jasna navodila za izvrsitev
naloge, nadaljnje usmeritve in motiviranje pri izvedbi. Hkrati mora znati voditelj zgraditi
koherentno enoto, ki deluje v skladu z njenimi zmogljivostmi, skrbeti za pripadnike enote in
jim dajati moznost, da se pri doseganju ciljev organizacije izkazejo (Furlan in drugi 2006, 20;
MORS 2007, 5; Lubi 2007, 107-109).

Kot Zze omenjeno, voditeljstvo ni omejeno s formalno avtoriteto in lahko deluje tako
vertikalno kot horizontalno. To pomeni, da lahko dober voditelj z navedenimi kompetencami,
delom in zgledom ne vpliva le na svoje podrejene, temve¢ tudi druge poveljnike, Stab in
preostale. Vsekakor pa formalni polozaj in ¢in pripomoreta k izvajanju nalog in poslanstva
organizacije, vendar morata biti nadgrajena s kompetencami »biti«, »znati«, »delati«, ki jih
bom obrazlozila v nadaljevanju diplomskega dela. Voditelj je lahko tudi nekdo, ki nima
formalnega polozaja vodje, vendar se s svojimi znanji in ve§¢inami v doloCeni situaciji izkaze

kot dober voditelj, kar pomeni, da ima voditeljski potencial.

3.4 I1zobraZzevanje in usposabljanje v vojaski organizaciji

VIU je v Konceptu sistema vojaskega izobraZevanja in usposabljanja v SV (Pesec 2005, 23)
opredeljen kot didakti¢ni pojav, ki poteka v vojaskih okolis¢inah in je »/.../sistematiCen,
organiziran, nacrten in ciljno usmerjen proces pridobivanja in razvijanja znanja, vescin in
sposobnosti ter moralnih vrednot za izvajanje nalog za potrebe vojaske obrambe«. Po Vojaski
doktrini SV (Furlan in drugi 2007, 35) je VIU proces pridobivanja in razvijanja funkcionalnih
in posebnih vojaskih znanj, sposobnosti, ves¢in in navad v namen izvajanja nalog za potrebe
vojaSke obrambe in drugih nalog SV. Samo nacrtovanje vojaskega izobraZzevanja mora
zagotoviti bolj$e razumevanje stalno spreminjajoce se kulture in narave druzbe, narave Kkriz,
konfliktov, vojn, nebojnih vojaskih operacij ter razvoja novih oborozitvenih tehnologij in
temu prilagodljivih struktur poveljevanja in nadzora (Jung v Vegi¢ in Zabukovec 2014, 60).
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IzobraZevanje je dolgotrajen nacrten proces pridobivanja in razvijanja znanja, sposobnosti ter
navad, ki posamezniku omogocajo vkljucitev v druzbo in delovno okolje (Mozina in drugi
1998, 502). Pri izobrazevanju gre za dolgotrajno pridobivanje sploSnega teoreticnega in
eksplicitnega znanja v formalnih in izobraZevalnih institucijah, ki se ga uporabi v razli¢nih
situacijah (Migli¢ 2005, 36). Delimo ga na splo$no in strokovno, v slednjemu lahko umestimo
vojasko izobrazevanje. Pri temu v Doktrini VIU (v Vegi¢ in Zabukovec 2014, 59) poudarjajo
pomembnost teoreticnega znanja, spoznavanje eti¢nih nacel in standardov, ki oblikujejo ter
utrjujejo integriteto posameznika. Izobrazevanje, predvsem CastniSkega kadra, mora poskrbeti
za razumevanje vojaSke doktrine, nacel vojskovanja ter enotni jezik komunikacije, ki poskrbi

za pravilno prejemanje in oddajanje povelj (Poto¢nik 2014, 104).

Usposabljanje pa je proces razvijanja znanja, sposobnosti in spretnosti, ki so potrebne za
izvajanje konkretnega dela (Mozina in drugi 1998, 502). Vojasko usposabljanje v prej
omenjeni Doktrini (v Vegi¢ in Zabukovec 2014, 59) izpostavlja razvoj prakti¢nega znanja,
vesCin in postopkov ravnanja pridobljenega z urjenjem, oblikovanje posebnih voditeljskih
sposobnosti ter znacajskih in moralnih lastnosti. V profesionalni organizaciji se z urjenjem
»/.../skozi dril prinaSa obcutek pripravljenosti, ponos in samozavest ter krepi obcutek
pripadnosti skupini s posebnimi ves¢inami« (Poto¢nik 2014, 104). Dandanes se sre€ujemo s
Stevilnimi novimi tehnologijami, metodami in postopki, Ki zahtevajo nenehno usposabljanje,

saj je od slednjega odvisna uspesnost organizacije (Lipi¢nik v Kolar 2011, 24).

Usposabljanje lahko poteka na ve¢ nac¢inov. Individualno se posameznik samoizpopolnjeje s
pomoc¢jo priro¢nikov, knjig in drugih medijev. Lahko se usposablja z obiskovanjem
predavanj, seminarjev in treningov v ustanovah za razvoj znanja. Tretja metoda usposabljanja
je usposabljanje za tiste, ki se z organizacijo srec¢ajo prvi¢ (pripravniki in drugi obiskovalci).
Najbolj prakticna metoda, ki je za to diplomsko delo tudi najbolj relevantna, pa je
usposabljanje v centrih za razvoj sposobnosti in ves¢in, Kjer s pomocjo inovativnih tehnik
(simulacije, igranje vlog, Studije primerov), posameznik najbolj razvije svoje sposobnosti in
vescine (Polet v Kolar 2011, 24-25).

Iz navedenih definicij lahko razberemo, da sta izobrazevanje in usposabljanje sistemati¢no
naértovana socasna, prepletena procesa, ki se razlikujeta glede na metode in cilje ter sta
kljuéna pri oblikovanju profesionalnosti vojaskih voditeljev. IzobraZevanje tako poudarja
teorijo znanj, ki zagotavlja razvoj sposobnosti in kompetenc posameznika, medtem ko pri

usposabljanju posameznik pridobljeno teoreticno znanje uporabi v praksi in s tem izpopolni
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svoje sposobnosti in ves¢ine. Voditelji morajo biti usposobljeni za holisticno razmisljanje in

sprejemanje odlo€itev v kriznih situacijah.
4 RAZVOJ VODITELJEV V VOJASKI ORGANIZACILJI

»Razvoj vodenja se zacne s pricakovanji organizacije« (Jazbec 2010, 20). SV je v ta namen
vojasko-strokovni dokument in sluzi kot podlaga za usmerjanje, organiziranje in delovanje
SV. Iz Doktrine izhajajo tudi druge doktrine in strokovna literatura SV, v skladu z njenimi pa
je usklajen tudi vojaski Solski sistem. Ta voditelje izobrazuje in usposablja ter skrbi za razvoj
voditeljskih ves¢in tekom kariere, Kar je v skladu s kadrovanjem SV, ki postavlja standarde in
norme, Ki jih morajo doseci kandidati za voditelje. Z namenom odkrivanja, izobraZevanja in
usposabljanja primernih vojaskih voditeljev je nastala serija skript o vojaskem voditeljstvu, ki
je izsla pod okriljem Poveljstva za doktrino, razvoj, izobrazevanje in usposabljanje (PDRIU)
in predstavlja osnovo poucevanju vojaskega voditeljstva, med njimi je najpomembnejsi

Koncept vojaskega voditeljstva v SV3 (Furlan in drugi 2006, 7; Jazbec 2010, 20-21).

4.1 Znacilnosti vojaskega voditelja
Vojaskega voditelja, kot ze omenjeno, odlikujejo njegov znacaj (»biti«) ter kompetence

(»znati« in »delati«)a.

4.1.1 Biti

»Znacaj oznacuje notranjo moc¢ ¢loveka in je vez med njegovimi vrednotami in obnasanjem.
Znacajen Clovek ne glede na okolis¢ine poc¢ne tisto, kar je po njegovem mnenju prav in
dobro« (Lubi 1995, 67). ZnaCaj je osnova za dobro vodenje, katerega glavna vodila so
vrednote vojaSke organizacije, soCutje in bojevniski etos (The US Army 2006, 4-2).
Osebnostne lastnosti in vrednote se razvijajo, oblikujejo in sprejemajo tekom odrascanja,
ucenja in Zzivljenjskih izkusenj ter so relativno stabilne (MORS 2007, 9; Mahmutovi¢ 2011,
33).

3 Koncept temelji, kot omenjeno na Vojaski doktrini SV ter Voditeljskem priro¢niku ameriske vojske FM 22-100
sprejetem leta 1999, prenovljenem oktobra 2006 z oznako FM 6-22. Njegov namen »/.../je opredeliti temeljna
nacela vojaSkega voditeljstva v SV, poenotiti izobrazevanje na podro¢ju vojaskega voditeljstva, poenotiti
terminologijo in usmerjati nosilce nalog oziroma dejavnosti pri njihovem delu« (MORS 2007, 2; Garb 2008, 24).
4 Koncept biti — znati — delati je bil prvotno zasnovan pod okriljem kopenske vojske Zdruzenih drzav Amerike, v
okviru katere so izdali in objavili $tevilne priro¢nike za delovanje s podro¢ja voditeljstva. Slednje danes
povzemajo Stevilne vojske, med drugimi tudi slovenska. Na koncept pa se opirajo tudi drugi civilni avtorji
(Mahmutovi¢ 2011, 19).
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Z vstopom v dolo¢eno organizacijo se morajo ljudje podrediti njenim vrednotam, saj te
predstavljajo gonilno silo uresni¢evanja poslanstva organizacije (Mahmutovi¢ 2011, 33). To
velja tudi za vojasko organizacijo, kjer se osebnost vojaskega voditelja za¢ne oblikovati S
poosebljanjem vrednot organizacije, te izhajajo iz splo$nih druZzbenih vrednot in vkljuéujejo
posebnosti vojske ter njenega delovanja (Hesselbein in Shinskei 2004, 9). Zanje se
»/...Ipripadniki zavzemajo, jih cenijo in se poucujejo na vseh ravneh izobrazevanja in
usposabljanja« (Furlan in drugi 2006, 17). Vojaske organizacije imajo v vecini naslednje
vrednotes: lojalnost, dolznost, spostovanje, nesebi¢no sluZenje, Cast, integriteta, osebni
pogum, iniciativa, timsko delo, disciplina, predanost ... (The US Army 2006, 2-2; The British
Army 2015, 8-9; The Australian Army 2016). SV pa razvija vrednote kot so ¢ast, pogum,
lojalnost, tovaristvo, predanost, temeljna vrednota pa je domoljubje (Furlan in drugi 2006,
17-19). Na podlagi vrednot vojaski voditelj krepi spoStovanje, medsebojno zaupanje in

razumevanje (MORS 2007, 5).

Osebnostne lastnosti, ki naj bi jih imel vojaski voditelj, so v voditeljskem prirocniku
razdeljene na dusevne, ¢ustvene in fizi¢ne. Medtem se v literaturis, ki zadeva SV, delijo le na
fizine in duSevne, znotraj teh pa so opredeljene tudi Custvene lastnosti (Hesselbein in
Shinskei 2004, 31-39). Od voditeljev se zahteva, da osebnostne lastnosti razvijajo pri sebi in
podrejenih. Ljudje lahko delujemo na kognitivni (razumski), custveni in konativni

(motivacijski) ravni, kar se kaze v posameznikovem znacaju, temperamentu in sposobnostih.

Dusevne lastnosti vojaSkega voditelja naj bi bile: inteligentnost, sposobnost presoje,
odlo¢nost, samodisciplina, iniciativnost, samozaupanje, integriteta, odprtost za druge,
kulturoloSka strpnost in spoStovanje razli€nosti ter Custveni nadzor, uravnovesSenost in
stabilnost. V situacijah, ki zahtevajo kognitivno razmisljanje, je za hitro in ustrezno odzivanje
pomembna inteligentnost. Sposobnost presoje pripomore k izbiri najboljSe reSitve ali
alternative, pri tem pa mora biti voditelj odlo¢en in iniciativen, da doseze zastavljene cilje.
Delovati mora v skladu z lastnimi in organizacijskimi vrednotami, sprejemati odgovornost za
svoje ravnanje, ki ga utemeljuje na svojem znanju, ves¢inah in zmoznostih. Tu gre predvsem
za integriteto, samodisciplino in samozaupanje. Pokazati mora strpnost in spoStovanje do
drugih kultur, biti mora pripravljen oblikovati dobre odnose z drugimi, spoStovati njihove
lastnosti, znanja in ve$¢ine. Custva, ki jih voditelj izraza, morajo biti nadzorovana,

uravnovesena in stabilna (MORS 2007, 11-12; Troha 2009, 75; Mahmutovi¢ 2011, 35).

5 Povzeli smo vrednote ameriske, britanske in avstralske vojske (The US Army 2006, 2-2; The Army Leadership
Code 2015, 8-9; The Australian Army 2016).
6 MORS (2007 11-12), Troha (2009, 75) in Mahmutovi¢ 2011, 34-36).
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Za organizacijo, kot je vojaska, so telesne znacCilnosti zelo pomembne, zato mora poskrbeti, da
njeni Clani skrbijo za svoje zdravje, telesno pripravljenost, profesionalno drzo in videz.
Spodbujati mora pripadnike k zdravem nacinu zivljenja, skrbi za telesno vzdrzljivost in
izogibanju situacijam, ki bi ogrozale njihovo zdravje. Zunanji videz in obnaSanje
posameznika morata biti v skladu s Pravili sluzbe v SV in Postrojitvenimi pravili (MORS

2007; Troha 2009, 75; Mahmutovi¢ 2011, 36).

4.1.2 Znati
Ce Zeli voditelj delovati u¢inkovito, mora imeti doloeno stopnjo znanja in ves&in, ki jih
usvaja z uCenjem. Znanje in vescine naj bi obsegale sposobnost dela z ljudmi, konceptualna in

strokovna znanja ter spretnosti.

Delo z ljudmi poudarja predvsem komunikacijo in sposobnost motiviranja sledilcev,
njihovemu vodenju, u¢enju, svetovanju in usposabljanju. Konceptualna znanja in veséine so
pomembna za sposobnost kreativnega, kriticnega, etiCnega in analitiénega razmisljanja ter
nacrtovanja predvsem v kriznih situacijah. Strokovna znanja in ves€ine zajemajo takti¢na in
tehni¢na znanja ter zahtevajo strokovno izvajanje vseh danih nalog. Tehni¢na znanja
predstavljajo usposobljenost (na primer znanje uporabe in vzdrzevanja opreme, ocena terena
...) za izpolnitev zahtevanih nalog. Takti¢éna znanja pa zajemajo poznavanje standardov in
zmogljivosti enote s katerimi voditelj razpolaga, za najbolj ucinkovito izpolnitev nalog
(Hesselbein in Shinskei 2004, 10-13; MORS 2007, 12-13).

4.1.3 Delati

Voditeljeva osebnost ter znanja in ve$¢ine, ki jih ima, predstavljajo osnovo za njegova
dejanja. Voditelji uporabijo sposobnost dela z ljudmi, da delovanje svojih sledilcev usmerijo k
doseganju zastavljenih ciljev in pri tem izboljSajo svojo enoto in hkrati tudi organizacijo.
Dejanja uspeSnega voditelja se tako izkazujejo skozi vplivanje, delovanje (izvajanje) in
izboljSevanje, ki se razlikuje glede na posamezno raven voditeljstvaz (MORS 2007, 9-10;

Mahmutovi¢ 2011 41-42).

Temeljna dejavnost voditeljstva je vplivanje, ki predstavlja prenos volje na sledilce s
komuniciranjem, odlo¢anjem in motiviranjem. Komuniciranje je sposobnost ustnega in
pisnega izrazanja, neverbalne komunikacije ter aktivnega poslusanja. Odlocanje je

sprejemanje najbolj optimalne reSitve v dani situaciji z logi¢nim sklepanjem, zdravim

7 Ravni voditeljstva bomo predstavili v sklopu pridobivanja voditeljskega kadra v vojaski organizaciji skupaj z
izobrazevanjem in usposabljanjem na posameznih ravneh.
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razumom in smotrnim upravljanjem virov. Z motiviranjem pa se spodbuja, razvija in usmerja
aktivnosti posameznika za dosego zastavljenega cilja. Delovanje vkljuuje vse dejavnosti
(nacrtovanje, izvajanje in ocenjevanje), ki se izvajajo z namenom, da se zadana naloga opravi
pravocasno in pravilno. Pri nacrtovanju in pripravljanju gre za razvijanje nacrtov, ki so v
skladu s poslanstvom organizacije ter so izvedljivi in sprejemljivi glede na razpoloZljivost
virov in zmogljivosti organizacije. Vkljucuje tudi preucevanje, predvidevanje, predhodno in
obratno nacrtovanje, s katerimi se zagotovi in realizira, da bo vsaka smer delovanja dosegla
cilj v Casu, ki mu je na voljo. Izvajanje za zastavljeno poslanstvo, standarde temelji na
strokovnem znanju in ve$¢inah ter razpolozljivih sredstvih. Pri tem je pomembna tudi skrb za
ljudi in prilagoditvi nacrtov tako, da se naloga uspesno izvede. Zadnja lastnost delovanja pa je
ocenjevanje, ki ovrednoti uspesnost in uc¢inkovitost celotne naloge. Ocenjevanje je pogoj za
izboljsevanje, saj se z njim pridobijo informacije o tem, kaj je bilo pri delovanju pozitivno in
kaj je potrebno odpraviti (MORS 2007, 9-11; Mahmutovi¢ 2011 41-42).

Zadnje v sklopu dimenzije »delati« je izboljSevanje. To vkljuCuje dejavnosti razvijanja,
izgrajevanja in uéenja, ki pripomorejo k ucinkovitosti posameznika in organizacije. Govorim
0 razvijanju tako vodje samega, kot njegovih podrejenih in celotne organizacije. lzgrajevanje
obsega dolocen ¢as in vire, S katerimi se izbolj$a enoto ali organizacijo in njihovo klimo. Gre
za vzpodbujanje k dajanju predlogov in korektno izvajanje odlo€itev, ki jih prejmejo po liniji
poveljevanja (tudi podcastniski). Z u¢enjem pa se spodbujata samoizpopolnjevanje in prenos
znanja ter sposobnosti na druge z namenom osebne in organizacijske rasti. Zajema tudi uéenje
1z izkuSenj, ki pripomore k boljsi predstavi o prihodnosti, prilagajanju in vnosu dolocenih
sprememb, ki izboljSajo ucinkovitost organizacije v prihodnje (MORS 2007, 9-11,
Mahmutovi¢ 2011 41-42).

4.2 Pridobivanje voditeljskega kadra v vojaski organizaciji

Na razvoj organizacije kot institucije vplivajo nenehne spremembe v okolju, ki se jim mora
organizacija prilagajati, za kar je nujno potrebno redno VIU zaposlenih, kar lahko povezemo s
pojmom uceCe se organizacije. Mozina in drugi (2002, 16) poudarjajo, da se je za dosego
ciljev pomembno zavedati vloge ucenja ter uporabe pridobljenega znanja. Slednje se nanasa
na vse zaposlene, tudi na vodstvene funkcije, ki organizacijo usmerjajo in hkrati dajejo zgled

vsem, ki v organizaciji delujejo.

Razvoj kadrov v SV izhaja iz potreb organizacije, njenega obsega, strukture in funkcij.
Razvoj mora zagotoviti potrebno znanje, ustrezno usposobljenost, izobrazbeno strukturo,
povecanje motiviranosti, zadovoljstva in mozZnost samopotrjevanja, zagotoviti pa je potrebno
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tudi naslednike in njihovo strokovno izobrazevanje za dolo¢eno delo, nalogo ali funkcijo
(Bratusek 2009, 41). To velja tudi za voditeljski kader, ki ga v SV lahko razvijemo po treh
med seboj povezanih poteh: razvoj voditeljev preko selekcije, s pravilno uporabo orodij
karierne poti in preko vojaskega Solanja, ki spodbuja izobraZevanje in usposabljanje (Troha
2009, 77; Jazbec 2010 20-25).

4.2.1 Razvoj voditeljev preko selekcije

»S kakovostnimi postopki selekcije in klasifikacije lahko v organizacijo sprejmemo tiste
posameznike, ki imajo ustrezen potencial za vodenje, in sicer Zelene osebnostne lastnosti
(tako dusevne kot telesne) in osebne vrednote, ki se ujemajo z organizacijskimi vrednotami.
Tak$ne posameznike nato postavimo v vlogo poveljnikov, saj se bodo hitreje razvili v
voditelje« (Troha 2009, 77). Iskanje vodstvenih potencialov tako lahko poteka Ze v osnovni
fazi usposabljanja, ob vstopus v vojasko organizacijo, kjer se iS¢e kandidat s psihofizi¢no
vzdrzljivostjo, ki je kljub obremenitvam zmozen pokazati sposobnosti vodenja (Jazbec 2010,
21). Pomembno je vedeti, da del kandidatov za $olanje na Castniski ravni prihaja iz vojaske
organizacije, medtem, ko drugi del popolnijo civilni posamezniki, ki so s sedmo stopnjo
izobrazbe kvalificirani za vpis v CastniSko Solo (Jazbec 2010, 24-25). Tisti kandidati, Ki
prihajajo iz organizacije, ze imajo doloCena vojaska znanja in izku$nje ter predhodno
sluzbeno oceno, medtem ko je »civilni« kandidati nimajo. Zato je uporaba kakovostnih
selekcijskih postopkov pomembna Ze pri izbiri kandidatov za sprejem v SC. Program
predpisuje dolo¢eno organizacijo in izvedbo selekcijskih postopkov, ki vkljucujejo
preverjanje psihofizi¢nih sposobnosti ter vodstvenih potencialov, ki so potrebni za poklicno
delo voditelja v SV. Program selekcije se izvede v treh delihe. V sklopu zadnjega je tudi
testiranje voditeljskega potenciala, ki ga ocenjujejo na podlagi dosezkov na voditeljskem
poligonu in ocene samega vedenja v okviru preverjanja dolgotrajne vzdrzZljivosti (MORS

2012, 2-4).

8 Kandidati za vojake so po sklenitvi delovnega razmerja napoteni v Ves¢inski center v Vipavi, kjer opravijo
temeljno vojasko strokovno usposabljanje (TVSU), ki traja 14 tednov, kjer se kandidati seznanijo z osnovami
vojaskega poklica in hkrati izboljSujejo kondicijsko pripravljenost. Po opravljenem TVSU pridobijo vojasko
evidenéno dolznost vojak. Nato sledi $e osnovno vojasko usposabljanje (OVSU), ki vojaka usposobi za vojasko
evidenéno dolZznost strelec. Potrebno je omeniti, da se kandidati za ¢astnike po opravljenem TVSU usposabljajo
po programu Sole za &astnike (Postanivojak.si 2016).

9 Program selekcije v prvem delu zajema »/.../ocenjevanje varnostne primernosti kandidata, preverjanje
verodostojnosti potrdila o pridobljeni izobrazbi ter preventivni zdravstveni pregled za pridobitev zdravnisSkega
spriéevala«. V drugem delu Sektor za vojaske zadeve in psihologi izvedejo preverjanje gibalnih in plavalnih
sposobnosti ter skupinski psihodiagnosti¢ni ter individualni psiholoski pregled kandidatov. V zadnjem, tretjem
delu selekcije pa PDRIU skupaj s psihologi izvede preverjanje gibalnih sposobnosti, predpisanih s standardom v
SV, fiziéno in psihi¢no vzdrZljivost, preverjanje voditeljskega potenciala ter vedenje in sposobnost
pricakovanega odzivanja kandidata v pogojih razli¢nih obremenitev in stresnih situacij (MORS 2012, 7).
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4.2.2 Razvoj voditeljev preko karierne poti

»V organizaciji se oblikuje organizacijska kultura, ki spodbuja in nagrajuje poveljnike, katerih
vedenje je skladno z vrednotami SV, in tiste, ki zaradi svojih osebnostnih lastnosti in
pridobljenega znanja ter ves¢in uspeSno opravljajo svoje delovne naloge ali se razvijajo v
voditelje« (Troha 2009, 77). Dobro vodenje se lahko razvija tudi ob napredovanjih, vendar le
s pravilno selekcijo. Sistem razvoja kadrov za dobre voditelje Jazbec (2010, 22—24) opredeli z
»/.../metodami pravilne uporabe obstojecih orodij karierne poti za razvoj voditeljstva«. V te
metode spada uporaba letnih razgovorov, kjer se nadrejeni in podrejeni dogovorita o
potrebnih nalogah in medsebojnih pricakovanjih. Rezultat razgovora naj bodo jasno
opredeljeni cilji (kaj se od kandidata za voditelja pricakuje) in Kriteriji, po katerih se bo
njegovo delovanje spremljalo in ocenjevalo. Iz tega izhaja tudi podlaga za sluzbeno oceno, ki
Jjo nadrejeni poSteno in objektivno podeli kandidatu. Ocenjevanje dopusc€a tudi subjektivno
oceno, ki je interne narave in jo nadrejeni dodeli na podlagi svojih opazanj odnosa
podrejenega do sovojakov, nadrejenih in nalog, ki so mu zastavljene (na primer prisotnost na
urjenjih, dosezki, Stevilo disciplinskih prekrskov). Naslednje orodje nadrejenega je moc
nagrajevanja in kaznovanja, s katerim pohvali, nagradi pravilno delovanje (profesionalna
drza, etika, trud ...) ali sankcionira delovanje, ki je v neskladju z vojasko etiko in vrednotami.
Prav tako mora svojim podrejenim dati moznost preizkusa v vodenju, s katerim se utemelji
ocena o primernosti kandidata za napredovanje. Tisti, ki SO se med izobraZevanjem in
usposabljanjem izkazali, so izkuseni in imajo primerna znanja ter ve$¢ine, Se jih lahko
predlaga za napredovanje. Lahko pa se jih vkljuéi Se na nadaljnje tecaje, usposabljanja in
Solanja, tekom katerih bodo le Se izpopolnili svoja voditeljska znanja in vescine (Jazbec 2010,
22-24).

4.2.3 Izobrazevanje in usposabljanje vojaskih voditeljev

»S kakovostnim izobrazevanjem in usposabljanjem pri posameznikih, ki so ali bodo v vlogi
poveljnika, razvijamo znanje in tiste vescine, ki omogocajo ucinkovito vedenje ter so
posamezniku pomemben vir osebne socialne moci« (Troha 2009,77). IzobraZevanje in
usposabljanje tako predstavljata kljuéni proces pri oblikovanju profesionalnosti vsake
organizacije, katere znacilnost je, kot pravi Petek (v Vegi¢ in Zabukovec 2014, 58),
»/.../Jusmerjenost k praktini uporabi teoretiCnega znanja, pri ¢emer ves¢ina temelji na
uporabi obseznega in visoko specializiranega korpusa teoretinega znanja in metod njegove

uporabe«.
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Pomen izobrazevanja in usposabljanja pa poudarja tudi zakonodaja, povezana z vojasko
organizacijo. V Zakonu o javnih usluzbencih (102. ¢l) je zapisano, da ima vsak javni
usluzbenec, kar vojak tudi je, »/.../pravico in dolznost usposabljati se na delovnem mestu in
izpopolnjevati svoje strokovno znanje po doloCenem programu«. Za strokovno, vestno in
pravocasno izvrSevanje zastavljenih nalog naj se pripadnik nenehno izobrazuje, usposablja in

izpopolnjuje (Zakon o sluzbi v Slovenski vojski, 12. ¢l).

V Konceptu vojaskega voditeljstva v SV (2007, 6 in 15-16) je VIU opredeljeno za vse tri

ravni vojaSkega voditeljstva:
a) VIU za potrebe direktne ravni vojaskega voditeljstva

Voditeljstvo na direktni ravni v SV »/.../temelji na neposredni komunikaciji med voditeljem
in vodenim« in se najpogosteje izvaja v skupinah, oddelkih, vodih in Cetah ter pri vodenju
neposredno podrejenih. Znanja s podrocja direktnega voditeljstva se pridobijo na osnovnem in
temeljnem izobraZevanju, ki se ga nadgradi z vojaskimi strokovnimi izobraZevanji in

usposabljanji. Vojasko voditeljstvo se na ve€ini programov izvaja kot samostojen predmet.
b) VIU za potrebe organizacijske ravni vojaskega voditeljstva

Izvaja se od ravni bataljona navzgor, glavna znacilnost te ravni je, da je vpliv voditeljev §irsi
od direktne ravni in se na podrejene prenasa preko poveljstva (Staba). Obseg potrebnih znanj
in vesCin je zaradi velikosti organizacijskih struktur in kompleksnosti nalog §irsi. Poucevanje
voditeljstva za to raven se izvaja kot samostojen predmet in poteka na visjestabnem
izobrazevanju in usposabljanju, kjer voditelji pridobijo vesCine, »/.../ potrebne za samostojno
in kakovostno opravljanje del in nalog v poveljstvih ter Stabih zdruzenih takti¢nih enot
oziroma brigade v miru, kriznih razmerah ter vojni, nacionalnem okolju pri vojaski obrambi
drzave in mednarodnem okolju v sestavi sil zaveznisStva« (MORS 2007, 15). Namenjen je

majorjem, podpolkovnikom, nacelnikom oddelkov in sektorjev.
c) VIU za potrebe strateske ravni voditeljstva

StrateSka raven je najvi§ja voditeljska raven vojaSki organizaciji in je prisotha na
General$tabu SV (GSSV), deloma tudi na PDRIU in Poveljstvu sil SV (PSSV) in na direktno
raven vpliva preko organizacijske. Znanja s te ravni so potrebna za polozaj polkovnika in
vi§je polozaje ter se poucujejo na generalStabnem izobrazevanju in usposabljanju Castniskih

polozajev. Cilj predmeta vojasko voditeljstvo je seznaniti Castnice in Castnike z nalogami,
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zahtevami in izzivi pri vodenju na omenjeni ravni ter oblikovanje osebnostnih lastnosti

(vrednot, stalis¢ in eti¢nih dejavnikov).

V Zakonu o obrambi (37. ¢l.) je med nalogami SVio opredeljeno tudi izvajanje VIU za

oborozen boj in druge oblike vojaske obrambe. Za namen VIU Ministrstvo za obrambo

Republike Slovenije (MORS) organizira Solo za pod¢astnike, Solo za Castnike, poveljnisko-

Stabno Solo ter druge Sole in centre za VIU (Zakon o obrambi, 64. ¢l). Slednje spadajo v

Center vojaSkih Sol, v okviru katere deluje Katedra vojaskih ved. Ta VIU izvaja s

»/.../proucevanjem pisnih virov ter dvostranskim in vecstranskim sodelovanjem znotraj

zaveznistva kot z drugimi vojskami« (Okovi¢ 2015b, 31). Uveljavlja se tudi sodelovanje s

civilnimi ustanovami, predvsem fakultetami, ki se ukvarjajo z voditeljstvom, in udeleZzevanje

na raznih Solanjih, tecajih, seminarjih, delavnicah in delovnih srecanjih (Okovi¢ 2015b, 31).

Tabela 4.1: Pregled deleza ur voditeljstva v skupnem delezu ur v posami¢nih programih VIU

NAZIV PROGRAMA Skupno | Stevilo ur | % ur voditeljstva v

Stevilo | voditeljstva | vsoti ur celotnega
ur programa

TVSU (enotno) 601 0 0

DVSIUu11 vojak 275 17 6,1

Tecaj za desetnike

OVSIUz12 podcastnik 550 42 7,6

Program splosnega VIU kandidatov =za

podcastnike SV

DVSIU podc¢astnik 445 62 13,9

Nadaljevalno VIU za podcastnike SV I. stopnje

DVSIU podc¢astnik 170 35 20,6

Program vi§jega tecaja za podcastnike SV

DVSIU podcastnik 365 50 13,7

Visoki tecaj za podc¢astnike SV

OVSIU castnik 1068 80 7,5

Program sploSnega VIU kandidatov za Castnike

SV

DVSIU castnik 797 75 9,4

Program Stabnega Solanja castnikov SV

DVSIU castnik 550 60 10,9

10 Med naloge SV spadajo Se: zagotavljanje potrebne, zahtevane pripravljenosti, izvajanje vojaske obrambe ob
napadu na drzavo, sodelovanje v skladu s svojo organizacijo in opremljenostjo pri za$Citi in reSevanju ob
naravnih in drugih nesrecah, izvrSevanje obveznosti, ki jih narekujejo mednarodne organizacije in mednarodne

pogodbe, ki jih je RS sprejela (Zakon o obrambi, 37. ¢l).

11 Dopolnilno vojasko strokovno izobrazevanje in usposabljanje.
12 Osnovno vojasko strokovno izobrazevanje in usposabljanje.
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Program visjega Stabnega tecaja ¢astnikov SV

DVSIU c¢astnik 1600 160 10
Program viS§jega Stabnega Solanja Castnikov SV
DVSIU C¢astnik 1900 150 7,9

Program generalStabnega Solanja ¢astnikov SV

Vir: Okovi& (2015D, 32).

Vojasko voditeljstvo je tako v skladu z Navodilom za uvajanje koncepta vojaskega
voditeljstva vkljuceno na vse ravni VIU. Kot je razvidno iz Tabele 4.1 (Okovi¢ 2015b, 32) v
okviru TVSU, ki poteka ob vstopu v vojsko, vojaskemu voditeljstvu ni namenjena nobena
ura, medtem ko se na Tecaju za desetnike v okviru DVSIU voditeljstvu namenja 6,1 % ur v

vsoti ur celotnega programa.

V okviru podcastniskega VIU se izvajajo Stirje programi, od katerih najve¢, kar 20,6 % ur,
namenjenih vojaskemu voditeljstvu, najdemo v Programu vis§jega te¢aja za podcastnike
(DVSIU podcastnik). To je 35 ur od skupno 170 ur programa. Vojasko voditeljstvo pa se v
okviru castniS8kega €ina izvaja na petih razli¢nih programih, kjer je na osnovnem Programu
splosnega vojaskega VIU kandidatov za Castnike, ki obsega 1068 ur, voditeljstvu namenjenih
80 (7,5 % celotnega programa). V okviru §tirih DVSIU za ¢astnike je najve¢ ur namenjenih v
Programu visjega Stabnega teCaja Castnikov SV, Kkjer je od skupno 550 ur 60 namenjenih
voditeljstvu. Po Stevilu ur izstopata programa DVSIU vi§jega Stabnega Solanja, ki voditeljstvu
namenjata 160 ur, medtem ko mu 10 ur manj namenjajo v generalStabnem $olanju ¢astnikov
SV (Okovi¢ 2015b, 32).

Kandidata SC (Knadidat SC I2016; Kandidat SC I 2016) navajata, da se koncept voditeljstva
tekom usposabljanja poleg samega predmeta Osnove poveljevanja in vojaskega voditeljstva
pojavlja tudi pri drugih predmetih (Vojaska psihologija, VojaSka didaktika, Vojaska
zgodovina ...). Primere dobrega in slabega voditeljstva kandidati SC spoznavajo preko
zgodovinskih praks, ki jih skozi razprave analizirajo in poskusajo umestiti v svoje nadaljnje

delovanje.

Stevilo ur, ki jih posamezen program namenja vojaskemu voditeljstvu, se deli na teoreti¢ni in
prakti¢ni del. Slednji se izvaja z metodo delavnic, prakticnega dela v ucilnici ali terenu na
individualni ali skupinski ravni (MORS 2003, 68). V vsakega od programov za VIU na
podrocju voditeljstva pa je vkljuceno tudi prakticno usposabljanje na poligonu za voditeljske

vescine v VEP ali sistemu premic¢nih ovir MUVP (Okovic 2015b, 32).
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5 VADISCA ZA USPOSABLJANJE VODITELJSKIH VESCIN

Vadisca za usposabljanje voditeljstva so namenjena praktiénem usposabljanju voditeljev v
vojaski in tudi drugih organizacijah. Program usposabljanja je namenjen tudi izboru
kandidatov za voditeljske funkcije, predvsem na direktni ravni vojaskega voditeljstva.
Usposabljanje se organizira in poteka kot trening, namenjen pa je podcastnikom, ¢astnikom in
vojaskim usluzbencem na vseh voditeljskih ravneh (MORS 2007, 16). SV je v ta namen

razvila VUVV v VEP in sistem premi¢nih ovir.

5.1 Vadisce v Vojasnici Edvarda Peperka

VUVV v Ljubljani je bilo postavljeno leta 2007 na podlagi na¢rtov nizozemskega kraljevega
letalstva. Sestavljeno je iz 20 staticnih ovir ter skladiS¢a za material in pripomocke. Ovire
ponujajo izvedbo 40 razli¢nih vaj, ki so namenjene premagovanju ovir ciljnim skupinam s
Sestimi do 12 udelezenci. Namen VUVV je ustvariti pogoje za oblikovanje, usposabljanje in
izboljsanje voditeljskih ves¢in, predvsem tistih, ki jih voditelji uporabljajo v svojem
formalnem delu na neposredni ravni. Tu govorimo o ve$¢inah komuniciranja, odlo¢anja,
reSevanja problemov, motiviranja, spremljanja in ocenjevanja izvedbe naloge (Troha 2009,
78-79; Okovic 2015b, 34).

Usposabljanje je namenjeno enoti, katere poveljnik mora biti obvezno ¢lan skupine, ki se
usposablja, in je v odnosu s skupino na ravni direktnega vojaskega voditeljstva. Usposabljanje

vodi instruktor oziroma vaditelj, ki je za to opravil ustrezen te¢aj13 (Troha 2009, 80-81).

13 Za namen usposabljanja na tovrstnih vadi§¢ih so v Oddelku za razvoj voditeljstva, slednje deluje v okviru
PDRIU, razvili, organizirali in izvedli prvi te¢aj inStruktorjev za poligon usposabljanja voditeljskih ves¢in, ki je
potekal v septembru 2008. Tecaj inStruktorjev, ki temelji na Uénem programu tecajev in drugih oblik dodatnega
izobraZzevanja in usposabljanja s podro¢ja vojaskega voditeljstva, je namenjen pridobitvi ustrezno
usposobljenega kadra, ki bo sposoben samostojno usposabljati enote SV na omenjenih vadis¢ih. Tecaj za
in$truktorje doprinese k pridobivanju znanja in ve$¢in tako vojaskega voditeljstva kot usposobljenost mentorjev.
Tecaj obsega 58 ur in vkljucuje naslednje sklope; »koncept vojaskega voditeljstva v SV, izkustveno ucenje,
komunikacijske ves¢ine, povratna informacija, odloCanje, motiviranje, tim, stres, delovanje« ter teme, ki se
vezejo na delo inStruktorja na VUVV in sicer samo vadisCe, inStruktorji, evalvacija vaje, opazovalci ter
problemati¢no vodenje situacije (Troha in Kos 2008, 21). Poseben poudarek je predvsem na evalvaciji vaje in
evalvacijskih orodij, s pomo¢jo katerih bo instruktor prepoznal posameznikove voditeljske sposobnosti in
kompetence ter jih poskusal Se dodatno razviti (Okovi¢ 2015b, 40). Vsak izmed kandidatov za instruktorja gre
ez teoretiéni in prakti¢ni del, pri katerem se spozna z vadi§¢em in vajami, tekom katerih se vsaj enkrat preizkusi
v vlogi inStruktorja, opazovalca, vodje skupine ter pripadnika skupine. Za uspesno opravljen te¢aj mora kandidat
opraviti preverjanje znanja iz teoreti¢nega in prakti¢nega dela v okviru katerega pripravi vaj, katero instruktorju
predstavi, nato pa jo mora skupina udeleZencev teCaja opraviti. Kandidat, ki vajo zastavi pa je v vlogi
inStruktorja, ki skozi celoten potek spremlja, opazuje in ocenjuje vedenjske znacilnosti udeleZencev. Drugi del pa
je izpeljava vaje z vadiS¢a oziroma sistema premi¢nih ovir (Troha in Kos 2008, 21; Kalan 2016). »Razlika med
usposabljanji je predvsem na tem, da je bil pri sistemu premicnih ovir vecji poudarek na sestavnih delih in
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Na podlagi znacilnosti enote, cilja usposabljanja ter nenazadnje tudi vremenskih razmer
instruktor izbere tri vaje, ki naj bi jih skupina izvedla v svojem enodnevnem usposabljanju.
Vaja predstavlja reSevanje problemske situacije s premagovanjem ovir z razpolozljivimi
pripomocki ob dolo¢enih omejitvah. Te omejitve lahko imenujemo tudi stresni faktorji, saj
doloc¢ena ¢asovna ali prostorska omejitev lahko vpliva na delovanje posameznika, skupine in
spodbudi delovanje in razmisljanje pod pritiskom, kar je lahko pozitivno ali negativno. Vajo
lahko otezijo tudi s prepovedjo dotikanja dolocenih povrSin (sten, vode ...), omejijo uporabo
pripomockov, dodajajo zvocna in druga motila, ki Se dodatno krepijo stresnost situacije

(Troha 2009, 80, Utah National Guard 2016, 4).

Na tem vadi$¢u na primer najdemo tudi ovire, visoke ve¢ kot dva metra, kar lahko nekomu s
strahom pred viSino predstavlja veliko teZzavo. To lahko ustvari stres za celotno skupino, saj je
njen cilj ta, da nalogo koncajo vsi, zato morajo s skupnimi mocmi pomagati Sibkemu ¢lenu
(Kalan 2016). Vaje so zasnovane tako, da instruktor za vsako vajo dolo¢i vodjo enote, ki ni
nujno njen poveljnik, ¢lane enote in opazovalce. Vodja je tisti, ki mora svojo skupino
prepeljati ez ovire, nafin premagovanja pa ni predpisan in je v celoti prepuscen skupini.
Vsaka vaja ima ve¢ moznih resitev. Nadin premagovanja ovir tako ni bistvenega pomena, saj
je vadisce namenjeno opazovanju vedenja vodje, njegovih ves¢in in delovanja skupine (Troha
2009, 80).

Skupina opazovalcev opazuje delovanje in vplivanje vodje na skupino, njegovo nacrtovanje,
organiziranje, odlo¢anje, komunikacijo, kohezivnost skupine, obnaSanje in prevzemanje vloge
vodje (Utah National Guard 2016, 4). Po koncani nalogi sledi evalvacija, ki je prepusc¢ena
udelezencem, nato sledi rotacija na posameznih vlogah in izvedba nove vaje, saj ponavljanje

vaj v tem primeru ni smiselno.

Za enoto je usposabljanje na tovrstnih vadisc¢ih priporocljivo na dve leti, pa tudi v primerih, da
se na katerikoli ravni poveljevanja zamenja poveljujoCi, ¢e se zamenja tretjina enote ali se z
namenom specifi¢ne naloge oblikuje nova enota. Usposabljanje je tudi del predmeta vojasko

voditeljstvo, ki se izvaja v okviru VIU (Troha 2009, 81).

5.2 Sistem premicnih ovir
Sistem premi¢nih ovir je za razliko od VUVV namenjen prepoznavanju voditeljskega

potenciala, kompetenc in njihovega izboljSevanja. Osnovna znacilnost ovir je njihova

postavitvi vsake vaje posebej ter varnosti, medtem, ko na evalvaciji ni bilo toliko poudarka« kot pri VUVV
(Kalan 2016).
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premicnost, ki omogoc¢a uporabo na razli¢nih lokacijah in se lahko uporabljajo v zunanjem
okolju, ne glede na podlago (trava, pesek, beton), del ovir pa je prilagojen delu v notranjih
prostorih (uéilnica, vojaski hangar, pod nadstreski). S tem je omogocena uporaba ovir v vseh
vremenskih razmerah ne glede na letni ¢as. Vsekakor pa je potrebno izbrati nalogo, ki se v
danem okolju in razmerah varno izvaja. Teza ovir ne sme presegati 60 kilogramov, shranjene
so v zabojih treh razli¢nih dimenzij, kar omogoca prevoz v osebnem vozilu. Sistem je
sestavljen iz 20 razli¢nih ovir, ki omogocajo izvedbo vaj za osem do 15 clanov skupine.
Sistem je primeren za Sirok spekter udelezencev ne glede na spol ali starost, saj za izvedbo
niso potrebna specificna vojasSka znanja, so pa vsekakor prednost. Zato je sistem premicnih
ovir namenjen tudi drugim ciljnim skupinam obrambnega in varnostnega podro¢ja, ki so po
strukturi podobni vojaski organizaciji (policija, Urad RS za za$¢ito in reSevanje) (Okovic

2015b, 3740, Kalan 2016).

Vsaka vaja ima nacrtovan dolo¢en scenarij, ki uposteva okolis¢ine, mogoce vojaske situacije,
ki se ga izvede s pomo&jo ovir in pripomo&kov za izvedbo vaje. Kandidat SC I (2016) pravi,
da je bila tezavnost vaj spremenljiva, nekatere so za uspes$no opravljeno nalogo zahtevale

veliko improvizacije in sodelovanja med skupino.

Tako kot na prej opisanem vadis¢u se tudi tukaj vaje izvajajo v posebnih omejitvah. Znacilne
so ¢asovna omejitev od 20 do 30 minut in druge omejitve, na primer prepoved dotikanja
dolocenih povrsin, delovanje v temi, dodajanje dodatnih motilcev in sprememb scenarijev
(Okovic 2015b, 37-38, Kalan 2016). Velik stresni faktor pa predstavlja tudi utrujenost, ki
spremlja kandidate na selekcijah, saj so pod velikimi psihofiziénimi napori (Kalan 2016).
Kandidat SC II (2016) izpostavlja, da so tekom usposabljanja veckrat prikrajsani pri spancu,
ki je omejen na dve uri in velikokrat razdeljen na segmente. Poleg tega so pod pritiski
situacije, brez hrane in vode. Zato se na terenu veckrat uporabi premi¢ne voditeljske ovire, saj
je ocenjevanje voditeljskega potenciala zaradi vseh omenjenih stresorjev Se bolj ucinkovito
(Kalan 2016). Izvedba za uspesno realizacijo tako zahteva sodelovanje celotne enote, ki s
svojimi sposobnostmi, lastnostmi in znanji doprinese k reSevanju problemske naloge (Okovié¢

2015b, 37-40).

Tudi tu se razdelijo vloge opazovalcev, vodje in ¢lanov skupine, ki poskuSajo postavljeno
nalogo reSiti v zastavljenem casu. Vodja se lahko javi sam, lahko ga izbere skupina ali
instruktor, ki tako preverja voditeljski potencial to¢no dolo¢ene osebe. Opazovalca, ki ju
instruktor dolo¢i, prejmeta vprasalnika, na podlagi katerih opazujeta izvajanje naloge. Prvi
opazovalec spremlja delovanje skupine, drugi pa delovanje, izvajanje in usmerjanje voditelja.
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Ko se opazovalca seznani z njuno vlogo, se jim pridruzi tudi vodja skupine, ki mu obrazlozijo
namen, cilj in omejitve vaje ter sredstva, ki so mu tekom izvajanja na razpolago. Predstavi se
varnostne omejitve in ukrepe, izbrani kandidati imajo v primeru nejasnosti moznost vprasanj
(Kalan 2016).

Doloceni vodja svojim podrejenim predstavi nalogo, sledi nacrtovanje in sama izvedba vaje.
Tudi tu sama reSitev ni primarni cilj, temve¢ je pomembno predvsem delovanje skupine in
usmerjanje vodje k cilju naloge (Okovi¢ 2015b, 38). Namen razvoja opisanega projekta je bil
razvoj MUVP, ki se lahko prepozna med izvajanjem prakti¢nih nalog na premi¢nih ovirah
(Okovi¢ 2015b, 35).

5.3 Evalvacija usposabljanja

Evalvacija ali vrednotenje uspesnosti usposabljanja je preuCevanje »/.../situacije pred
usposabljanjem in po njem, pri ¢emer je treba upoStevati posameznike, njihovo znanje,
veséine in odnos ter njihove sposobnosti uporabe le-tega pri doseganju organizacijskih ciljev.
V okviru usposabljanja in razvoja morajo zato biti ocenjene vse okolis¢ine, ki vplivajo na
posameznikovo sposobnost zdruzevanja njegovega znanja in vesCin« (Migli¢ 2000, 16).
Evalvacija je tako $ir$i pojem od ocenjevanja, saj vkljucuje mnenje (subjektivni in kvalitativni

vidik) ter dejstva (objektivni in kvantitativni vidik) (Migli¢ 2000, 17).

Po koncani vaji na vadiScu ali sistemu premicnih ovir sledi evalvacija, ki je najpomembne;jsi
del celotnega usposabljanja, saj predstavlja refleksijo celotne izkusnje. Kirkpatrick (v Rhodes
in Martin 2014, 266) opredeli stiristopenjski model evalvacij. Ta se na prvi ravni opredeli na
samo reakcijo udeleZencev vaje, ki se osredotoca na to, kaj udeleZenci mislijo in ¢utijo, na
drugi ravni pa opredeli, kaj se je posameznik tekom usposabljanja naucil. Tretja stopnja se
osredoto¢a na vedenje in delovno uspesnost, ki so jo dosegli z vajo. Zadnja raven evalvacije
meri rezultate, kaj je usposabljanje doprineslo udelezencem in nenazadnje tudi celotni

organizaciji.

Evalvacijo vodi instruktor, ki skupino zgolj usmerja in spodbuja, da o celotnem poteku naloge
razmislijo individualno (Okovi¢ 2015a). Po zakljuceni vaji se inStruktor najprej posvetuje z
obema opazovalcema, ki izpostavita klju¢ne toc¢ke in zanimivosti, ¢e izvedba poteka v okviru
sistema premi¢nih ovir so te ugotovljene s pomoc¢jo dodeljenih vprasalnikov. Na podlagi teh
in svojih videnj instruktor pri¢ne z evalvacijo, ki naj bi predvidoma trajala od 15 do najve¢ 30
minut (Kalan 2016). Cilj tega dela evalvacije je, da udelezenci sami ugotovijo, kaj je bilo

izvedeno pravilno in kaj bi bilo potrebno popraviti. Svoje ugotovitve in razmisljanja o poteku
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izvedbe, dejavnikih, ki so vplivali na reSevanje problemske situacije, javno izrazijo (Okovic¢
2015b, 34, 38-39). Ce je tekom izvajanja prislo do napake, je pomembno, da se izvor napake
pois¢e z razli€nimi vprasanji. Ali je bila izvedba vaje primerno nacrtovana, je bilo za to
namenjeno toliko ¢asa kot je predvideno, je bilo delo porazdeljeno, kaj bi za uspesnejSo
izvedbo lahko storili (Kalan 2016). Prav je, da udelezenci svoje mnenje povejo na glas, ¢etudi
je to kriti¢no. Kandidata SC (Kandidat SC 12016; Kandidat SC 11 2016) pravita, da kritike, ¢e
je ta upravicena in konstruktivna, ni tezko sprejeti, saj tako spoznas svoje napake in jih v
prihodnje poskusi§ odpraviti. Prav tako Kandidat SC I (2016) poudarja, da bi bilo
premagovanje voditeljskih ovir brez evalvacije nesmiselno, saj brez nje ne more$ napredovati

in se izpopolnjevati.

Kot navaja instruktor (Kalan 2016), je pomembno, da se udelezenci zavedajo, v katerem
delujejo, ni bojno okolje, njihove odlocitve pa ne bodo pustile trajnih posledic. Prav tako nista
pomembni tehni¢na izvedba in uspeSnost, temve¢ gre zgolj za ugotavljanje in preverjanje

voditeljskih sposobnosti in ves¢in.

Z izmenjavo mnenj tako pridobijo $irSo sliko celotne izkusnje, na podlagi katere oblikujejo
nova znanja, ki jih bodo lahko uporabili v prihodnje. Gre za izkustveno ucenje, o katerem

bom ve¢ napisala v nadaljevanju.

5.4 Ugotavljanje potenciala za vodenje

Odkrivanje potenciala za vodenje mora biti, kot pravijo Kova¢ in drugi (2004, 59-60),
zapisano Ze v strateskih izhodi$¢ih same organizacije, ki mora vzpostaviti sistem za detekcijo
ustreznih ljudi, izbrati ustrezne metode, nacrtovati usposabljanje posameznikov za izbrano

poslanstvo in spremljati njihov karierni razvoj.

Kot Ze omenjeno, so mehanizmi ugotavljanja voditeljskega potenciala vpeti ze ob vstopu v
vojasko organizacijo. Ze tekom osnovnega urjenja ob izpolnjevanju zastavljenih nalog lahko
inStruktor opazi izstopajocega vojaka, ki se bo lahko v prihodnosti usposabljal tudi za polozaj
voditelja. InStruktorji tako Ze skozi prve naloge opazujejo in zapisujejo ocene kandidatov, ki
naj bodo shranjene v kariernih mapah in bodo v pomoc¢ pri njihovi nadaljnji karieri (izvajanju
letnih razgovorov in sluzbenih ocen). Mentorji naj preverjajo vztrajnost kandidata pri zadani
nalogi, njegovo samodisciplino, samostojnost in iznajdljivost, hitrost, njegove dosezke tekom
urjenja, status in odnos do sovojakov ter nadrejenih. Nenazadnje pa naj ga preizkusijo kot
voditelja v dolocenih okolis¢inah in ocenijo njegove organizacijske zmogljivosti ter uspesnost

izvajanja naloge (Jazbec 2010, 21).
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Na podoben nacin je osnovana tudi MUVP, ki so ga na MORS s pomoc¢jo podjetja Racio
d.0.0.14 oblikovali tudi za potrebe SV (Karba 2015).

5.4.1 Metodologija ugotavljanja voditeljskega potenciala v Slovenski vojski

Metodologija za ugotavljanje voditeljskega potenciala (MUVP) je bila na redni seji vlade RS
leta 2007 na predlog MORS uvrs$éena na seznam novih projektov v programu Tehnoloski
razvoj na obrambnem podro¢juis (Vlada RS 2007). Namen in cilj projekta je izdelati
metodologijo, ki ob uporabi VUVV ugotavlja voditeljski potencial pri pripadnikih SV.
Opredeliti mora nacin ugotavljanja in kriterije za vrednotenje potenciala za pod¢astniSke in

CastnisSke poveljniske dolznosti (MORS 2011, 36).

Projekt je nastajal dobra Stiri leta, saj je bilo potrebno postaviti kriterije, jih evalvirati,
opredeliti in potrditi. 1zdelali so seznam 19 kriterijev voditeljstva, na podlagi katerih je nastala
tudi metodologija. Potrebna je bila izdelava scenarijev, v okviru katerih je bil oblikovan ze
opisan sistem premicnih ovir. Nenazadnje pa je bilo potrebno usposobiti za to odgovorne
osebe, inStruktorje, ki so morali predhodno pridobiti licenco za inStruktorje na VUVV

(Okovi¢ 2015b, 35-37).

Kot Ze opredeljeno, lahko vojaska organizacija svoje voditelje pridobi preko selekcije, kar
velja predvsem za CastniSki kader, ki predstavlja hrbtenico vojaskega voditeljstva. V okvir
selekcije je od leta 2014 umesScen tudi preizkus na sistemu premic¢nih ovir in MUVP, ki
omogoca opazovanje in oceno voditeljskih sposobnosti kandidatov. MUVP se lahko uporablja
tudi med postopki kadrovanja ob selekcioniranju in ocenjevanju primernosti voditeljskih
vescin (Okovi€ 2015b, 40).

Voditeljski potencial se tako preko MUVP ugotavlja na podlagi 19 kriterijev, ki zajemajo
delovanje, vplivanje in izboljSevanje. Slednje lahko povezemo s komponento »delati«, ki Smo
jo predstavili v 4. poglavju. V sklopu delovanja se opazujejo in ocenjujejo vescine
nacrtovanja, porazdelitve nalog, sprejemanja (bojnega) odloCanja ter pogajalske vesc¢ine. Pri
delovanju je pomembna tudi telesna pripravljenost kandidatov, njihova strokovna znanja in

vesCine, kreativnost in iniciativnost, ves¢ina ocenjevanja situacije ter klju¢no delovanje pod

14 'V okviru razpisa za izdelavo Metodologije ugotavljanja voditeljskega potenciala, ki ga MORS objavil leta
2011, se je kot edini kandidat prijavilo podjetje Racio d.o.0. (Okovi¢ 2015b, 35) Racio je podjetje za kadrovski
management consulting Celje, ki se na podrocju javnega sektorja ukvarja s programi »/.../reguliranja trga
delovne sile in razvoja podjetniStva, programi usposabljanja in motiviranja brezposelnih ter programi za mlade —
razvijanje podjetnosti in naértovanje kariere« (Racio 2016).

15 Vlada RS je na 120. redni seji, 10. maja 2007 pod tocko 1.26 sprejela sklep, da se v nacrtu razvojnih
programov MORS za leto 2007 v podprogramu 05041901, Tehnoloski razvoj na obrambnem podrocju v okviru
novih projektov uvrsti tudi Metodologija ugotavljanja voditeljskega potenciala 1911-07-0036 (VIada RS 2007).
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pritiski, saj je naloga, ki jo izvajajo ¢asovno in prostorsko omejena. Pri vplivanju spremljamo
naslednjih osem Kkriterijev: ravnanje v skladu z vrednotami SV, znacaj voditelja, njegova
profesionalna drza in etika, poznavanje samega sebe in skupine vodenih ter skrb zanje,
pozitivno ravnanje z drugimi in sprejemanje razliCnosti ter najbolj pomembna vesCina
komuniciranja, saj le s komunikacijo lahko dosezemo koherentno ravnanje skupine.
Motiviranje, tako sebe kot vodenih, in razvijanje timskega duha sta klju¢na za Zeljo po
izpolnitvi zadane naloge, ki pa je odvisna tudi od ves¢in reSevanja konfliktnih situacij. Zadnji
sklop kriterijev pa zadeva izboljSevanje skupine oziroma enote, ki se z nalogami spopada. Gre
za prenos znanja v prakso in ucenje iz preteklih izkuSenj. Pomembno je, da potek vaje
evalviramo in sprejmemo pozitivne in negativne izkusnje, kar poudarja ves¢ino upravljanja

sprememb (Okovi¢ 2015a).

S pomoc¢jo metodologije prisotni instruktorji ocenijo voditeljske sposobnosti posameznika in
jih nato primerjajo. Odstopanja med ocenami v vecini primerov niso velika, se samo izvedbo
naloge tudi snema, kar se lahko uporabi za argumentiranje dodeljenih ocen. V primeru

selekcije mora kandidat doseci zadostno Stevilo tock, da jo uspesno opravi (Kalan 2016).

Lahko se zgodi, da ocenjevanje ni povsem relevantno in je odvisno od psiholo§kega momenta,
saj kot pravi Kalan (2016), prihaja tudi do tega, »da je lahko vodja v doloceni situaciji
odreagiral dobro, ni pa nujno, da se bo to zgodilo v naslednji situaciji«. Ko se znotraj skupine
iS¢e potencialni vodja, lahko pride tudi do tega, da tisti, ki se prvi izpostavi, ni nujno tudi
edini z voditeljskimi sposobnostmi. V takih primerih se tisti, ki ima enake sposobnosti in

znanja, ne izpostavi, saj je mnenja, da vodja vodi nalogo v pravi smeri resitve (Kalan 2016).

5.5 Pomen in cilj vadis¢

Vadis¢a so namenjena razlicnim ciljnim skupinam in preizkusu naértovanja »/.../karierne poti
poveljujo¢ih na vseh ravneh, tudi v selekcijskih postopkih za razlicne potrebe/.../« (MORS
2011, 36).

Ucenje postane celovito, ko se spoznavni proces prepleta z razmisljanjem, ¢ustvovanjem in
dejavnostjo (Mijo¢ 1995, 39). Slednje lahko opredelimo kot priloznostno ali izkustveno
ucenje, kjer je »/.../lastna izkusnja osnova ucenju, hkrati pa tudi njegova spodbuda« (Dermol

2013, 16).

Izkustveno ucenje je Kolb (Marenti¢ Pozarnik v Troha 2009, 79-80) opredelil kot proces,
»/.../v katerem se znanje pretvarja s pretvorbo izkusnje«. Oblikoval je krog izkustvenega

ucenja, ki temelji na cikli¢cnem procesu, pri katerem gre za vedenjsko aktivno preizkuSanje,
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kjer se posameznik brez zadrzkov preda novim izku$njam. O tej izkus$nji mora v nadaljevanju
razmisliti in jo evalvirati z razli¢nih zornih kotov, saj le refleksija same izkusnje omogoci
prenos le-te v uéenje. Nato spoznanja, ki jih je o izkusnji prejel, s pomocjo evalvacije poveze
s prejS$njimi izkuS$njami, znanjem in znanstveno teorijo ter na podlagi tega ustvari nova znanja
in ve$¢ine, ki jih bo lahko uporabil pri nadaljnjem odloc¢anju in reSevanju problemov v

razli¢nih situacijah.

Usposabljanje na omenjenih vadis¢ih lahko povezemo z izkustvenim ucenjem, saj poudarja
prakticno urjenje voditeljskih lastnosti, ves¢in in sposobnosti s ciljem prenosa in uporabe
naucenih znanj in ve$¢in v stvarno nepredvidljivo delovno ali socialno situacijo, za katero ni
vnaprej opredeljene reSitve (Troha 2009, 79; Kalan 2016). Pri tovrstnem ucenju gre za
vkljucevanje neposrednega izkustva v ucno situacijo z metodo igranja vlog, raznimi
simulacijami in strukturiranimi vajami. Pri metodah razprave in pogovora pa prevladuje
izrazanje spoznanj na podlagi preteklih izkuSenj (Mijo¢ 1995, 40). Prav te metode so
uporabljene v okviru vadis¢, saj se za namen naloge razdelijo vloge vodje, opazovalcev in
¢lanov skupine. Po opravljeni vaji sledi evalvacija, kar se poveze z metodo razprave in

pogovora.

Cilj izvajanja programa na VUVYV je, kot je zapisano v Konceptu vojaskega voditeljstva SV
(2007, 16), »/.../povecanje obsega znanj in ves¢in s podro¢ja delovanja osebnosti, hitrejSega
razumevanja medsebojne dinamike v delovnem okolju in reSevanja stresnih razmer«. Z
usvojenimi znanji, sposobnostmi in veS¢inami se izboljSa pripravljenost vojaskega voditelja in
ga pripravi za ucinkovito soocanje s kriznimi situacijami v realnem delovnem okolju (MORS
2007, 16). Slednje lahko navezemo tudi na sistem premicnih ovir, ki pa je v prvi meri

namenjen ugotavljanju voditeljskega potenciala.

VUVV ni namenjeno ocenjevanju voditeljskega potenciala kandidatov, temve¢ je njegov

primarni namen:

»razvijanje skupine in krepitev obcutka pripadnosti ter povecanje medsebojne

strpnosti;

- krepitev pripravljenosti enote in posameznika za ucinkovito delo v stresnih
okoliscinah;

- spoznavanje svojega vedenja in vedenja kolegov v razlicnih viogah v skupini;

- ucemje opazovamja procesov, evidentiranja opazanj in njihovo konstruktivno

predstavljanje ostalim ¢lanom skupine;
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- urjenje nacrtovanja in izvedbe naloge, analiza izvedbe ter odnosov med temi elementi
delovanj;

- krepitev kriticnega misljenja, ustvarjalnosti in integritete vaditeljev« (Troha 2009, 79).

Sistem premi¢nih ovir je, kot sem ze opisala, namenjen prepoznavanju voditeljskih
kompetenc in njihovemu izboljSevanju. Vaje so zasnovane tako, da se z izvedbo razvijajo in
izboljsujejo pric¢akovani kriteriji voditeljstva. Ocenjevalca zanima predvsem, ali je vodja
navodila pravilno razumel in ali jih je razumljivo predal svojim podrejenim. Ocenjuje se tudi
skupinska dinamika, kako ¢lani med seboj sodelujejo, si pomagajo in kako na njih vplivajo
stresorji in spremembe okolis¢in, ki so tekom preizkusa dodani k nalogi. Sam cilj uporabe je
»/.../predvsem (samo)prepoznavanje in izboljSevanje osnovnih vescin, ki naj bi jih imeli vsi

pripadniki SV, ter izbolj$anje osnovnih ves¢in vojaskih voditeljev« (Okovi¢ 2015b, 37-38).

Na tovrstnih vadi$¢ih posameznik pridobljeno znanje uporabi in s pomocjo evalvacije
ugotovi, kako dobro obvlada stresno situacijo, kjer pot do cilja ni enostavna. Kandidat SC I
(2016) pravi, da je premagovanje voditeljskih ovir vsekakor lazje od usposabljanja na terenu,
kjer je psihofizi¢ni pritisk vecji. Kljub temu pravi, da tovrstna vadisc¢a pripomorejo k urjenju
in izboljSevanju procesa vodenja in izbiri prioritet v dolo€enih situacijah, saj same ovire niso
fizicno naporne in se voditelj lahko v celoti osredoto¢i na voditeljski aspekt. Ko je
posameznik v vlogi voditelja, mora znati obvladovati tudi konfliktne situacije, ki nastanejo
tekom delovanja. Tu pride v ospredje poznavanje njegovih podrejenih, njihovih znanj,
sposobnosti in zmoznosti, na podlagi katerih se smiselno razdeli naloge. S tem lahko prihrani
Cas in se izogne tveganju, da naloga ne bo uspesno izvedena. Ceprav namen samega poligona
ni uspesno opravljena naloga, je to vsekakor cilj enote, saj si s tem dvigne pozitivni duh in

moralo.

6 SKLEP

Namen diplomskega dela je bil raziskati pomen vadiS¢ za usposabljanje voditeljskih vescCin,
za kar pa je bilo potrebno prouciti kompetence vojaSkega voditelja ter njegov razvoj z
izobrazevanjem in predvsem usposabljanjem znotraj vojaske organizacije. Raziskano mi je

pomagalo delno potrditi na zacetku zastavljeno hipotezo:
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Za ucinkovitega vojaskega voditelja je poleg osebnostnih vrednot in lastnosti pomembno tudi
usposabljanje voditeljskih vescin, s katerim posameznik razvije ustrezen potencial za vodenje.
Pri usposabljanju ni pomembna le uspesna izpeljava nalog, temve¢ tudi njihova evalvacija z

nadrejenimi.

Prvi del hipoteze, kjer izpostavljam: za ucinkovitega vojaskega voditelja je poleg osebnostnih
vrednot in lastnosti pomembno tudi usposabljanje voditeljskih vescin, s katerim posameznik
razvije ustrezen potencial za vodenje, lahko potrdim, saj voditelja odlikujejo dimenzije »biti«,

wznati« in »delati«.

Vojaski voditel] mora v prvi vrsti »biti« ¢lovek z mocnim znaCajem, imeti pozitivno
naravnane osebnostne (dusevne in telesne) lastnosti. Posameznik, ki je postavljen na mesto
vodilnega, mora biti vreden zaupanja, samozavesten, samodiscipliniran, stabilen, vsestranski
in inovativen. Pri svojem delovanju se mora drzati tako osnovnih zivljenjskih, kot
organizacijskih vrednot, norm in nacel. Spreten naj bo v razmiSljanju in aktivnostih ter
sposoben organizirati in izvajati u¢inkovit vodstveno poveljniski proces v tem kompleksnem
okolju. Razumeti in delovati mora v skladu z dejavniki, ki vplivajo na dolo¢eno vojasko
situacijo in pri tem ohraniti strateSko vizijo in sposobnost kriti¢nega razmisljanja (The US
Army 2009, 1). Vojaski voditelji po centralizirani liniji povelj vplivajo, usmerjajo, motivirajo
ter zagotavljajo smisel delovanja svojim podrejenim z namenom doseganja ciljev in

uresnicevanja poslanstva vojaske organizacije.

Za tovrstno delovanje mora biti vojaski voditelj primerno usposobljen, imeti znanja,
sposobnosti in ves¢ine. Doloena znanja, spretnosti in sposobnosti posameznika so bili
odlo¢ilni ze pri selekciji ob vstopu v vojasko organizacijo. Pri selekciji za voditeljske polozaje
pa se od kandidata pri¢akuje visoka psihofizicna usposobljenost, da kljub naporom in
obremenitvam pokaze zahtevani potencial za vodenje. Tekom karierne poti pa mora
kompetenco »znati« vztrajno izboljSevati, tako v zasebnem kot delovnem okolju. Namrec,
zivimo v svetu nenehnih hitrih sprememb in inovacij, ki od nas vseh zahtevajo nenehno

izobrazevanje in usposabljanje.

Vojaska organizacija svojim voditeljem namenja relativno Sirok spekter izobraZzevanj in
usposabljanj, saj se zaveda, da zivimo v nenehno spreminjajo¢em se okolju, kjer je ustrezno
strokovno izobrazen in usposobljen kader temeljni dejavnik razvoja, kakovosti in uspesnosti
vsake organizacije (Mozina in drugi 1998, 177). Z VIU doseZze potrebno raven

usposobljenosti za svoje ucinkovito delovanje. Naucena znanja in ves¢ine je potrebno prenesti
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v stvarno delovno okolje, saj nauCeno postane celovito z aktivnim preizkuSanjem in
razmisljanjem. V namen neposrednega izkustva je SV razvila voditeljske ovire, kot sta

VUVYV in sistem premic¢nih ovir.

Na teh vadis¢ih se izvajajo razli¢ne vaje, ki se z vnaprej predpisanimi scenariji posku$ajo
priblizati realni vojaski situaciji. Te najprej zahtevajo delitev vlog znotraj enote, ki se
usposablja na opazovalca, ¢lane skupine in voditelja. Voditelj s strani inStruktorja prejme
navodila, ki jih nato preda svojim podrejenim, medtem pa njegovo delovanje spremljata oba
opazovalca. Sledi delitev nalog in sama izvedba vaje kjer tehni¢na izvedba ni toliko
pomembna, prav tako ne uspesnost, je pa vsekakor dodatna motivacija enoti, ki se usposablja.
Po koncani nalogi sledi evalvacija, ki predstavlja klju¢ni del celotnega usposabljanja in je
refleksija celotne izkus$nje. Evalvacijo vodi in usmerja instruktor, vendar razpravo v celoti
prepusti enoti. Skupinska evalvacija je obifajno bolj konstruktivna kot individualna, saj se
izpostavi ve¢ razliénih mnenj (pozitivnih in negativnih) o delovanju vodje in skupine, kar
posamezniku omogoc¢i, da pri svojem nadaljnjem delovanju napreduje ter se hkrati

izpopolnjuje.

Na usposabljanje na omenjenih vadis¢ih pa se je nanasal drugi del hipoteze, kjer trdim: pri
usposabljanju ni pomembna le uspesna izpeljava nalog, temvec tudi njihova evalvacija z
nadrejenimi. Drugega dela hipoteze na podlagi raziskanega ne morem potrditi. Namred
ugotovila sem, da uspe$nost izvedbe le ni toliko pomembna kakor je pomembno samo
delovanje, vplivanje in izboljSevanje tekom vaje, je pa vsekakor dobra popotnica za nadaljnje
usposabljanje. Izreden pomen pri celotnem usposabljanju ima evalvacija, ki posamezniku
omogo¢i vpogled v celotno izvedbo vaje. Evalvacijo sicer vodi inStruktor, ki pa ni v
neposrednem formalnem odnosu s skupino, ki se usposablja. To pomeni, da evalvacija

usposabljanja ne poteka z nadrejenimi, temvec se v celoti prepusti enoti oziroma skupini.

Primarni namen voditeljskih ovir je razvoj in pripravljenost posameznika in enote za
kohezivno delovanje v stresnih situacijah, spoznavanje lastnega vedenja in vedenja kolegov,
krepitev medsebojne strpnosti in obenem obcutka pripadnosti. Z izvajanjem nalog dopolnjuje
svojo kompetenco »delati«, ki obsega delovanje, vplivanje in izboljSevanje posameznika.
Omenjeno kompetenco pa obsega vse tiste kriterije, po katerih se je oblikovala MUVP.
MUVP je vsekakor doprinesla k ugotavljanju potenciala, vendar je njena uporaba zaenkrat
omejena in se uporablja le na sistemu premicnih ovir. Zasnovana pa je tako, da bi jo lahko
uporabljali tudi na VUVV ter drugih terenskih usposabljanjih.
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PRILOGE

Priloga A: Intervju z Visjim $tabnim vodnikom BoStjanom Kalanom, inStruktorjem na

vadis¢u za usposabljanje voditeljskih ves¢in in za ugotavljanje voditeljskega potenciala
Maribor, 26. avgust 2016

Ste inStruktor vadiS¢ za usposabljanje voditeljskih vesS¢in. Koliko c¢asa ste ze

usposobljeni za to mesto in kako je usposabljanje potekalo?

Za delo instruktorja na vadiScu za usposabljanje voditeljskih ves¢in sem se usposobil leta
2010. Sprva sem deloval le kot inStruktor v okviru enote kjer sem deloval. Zadnje leto pa
delujem kot Visji podc¢astnik inStruktor za voditeljstvo na Katedri vojaskih ved, ki deluje kot
organizacijska enota Centra vojaskih Sol in je namenjeno predvsem izobraZevanju in
usposabljanju s podro¢ja vojaskih ved. Delam predvsem s teCaji voditeljstva in

usposabljanjem drugih inStruktorjev.

Usposabljanje za instruktorja na vadiSCu za usposabljanje voditeljskih vescin je potekalo v
okviru tecaja, ki traja 14 dni in v grobem je razdeljen na dva dela. V prvem delu se sreCamo s
teorijo, kjer spoznavamo vse od izkustvenega ucenja, funkcij poveljevanja, motivacije do
osnov evalvacije. Drugi del pa se izvaja v vojasnici Edvarda Peperka v Ljubljani, na vadiscu
za usposabljanje voditeljskih ves¢in. Vsak izmed tecajnikov veckrat pride v vlogo instruktorja
medtem, ko so ostali v vlogi vadbencev, ki nalogo izvajajo. Kot tecajnik si seznanjen na
kakSen nacin je vaja izvedljiva in kakSna so varnostna pravila za izvedbo. Po koncani vaji sam
izvede§ evalvacijo, nato pa inStruktor s celotno skupino izvede evalvacijo tvojega dela. Pri
tem se dotakne ali je teCajnik v vlogi inStruktorja upoSteval in opozarjal na varnostne ukrepe
in kako je izvedel evalvacijo, njegove prednosti in slabosti pri izvedbi. Nato sledi preverjanje
teoreticnega znanja in prakticna izvedba dveh vaj, od katerih je ena vaja z vadiSca za
usposabljanje voditeljskih ves¢in, drugo vajo pa si zamisli$ sam. Vajo predstavi§ inStruktorju

in jo po odobritvi izvedes, nato poteka ocenjevanje izvedbe in evalvacije obeh vaj.

Za premicen sistem ovir pa sem se usposobil spomladi 2015. Predpogoj za licenco
instruktorja premic¢nih ovir je licenca z VUVV, kar sem kot omenjeno Ze imel. Razlika med
usposabljanji je predvsem na tem, da je bil pri sistemu premi¢nih ovir ve¢ji poudarek na
sestavnih delih in postavitvi vsake vaje posebej ter varnosti, medtem, ko na evalvaciji ni bilo

toliko poudarka.
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Kot vemo je v vojasnici Edvarda Peperka postavljeno vadisce, ki je namenjeno
usposabljanju voditeljskih ves¢in. V SV pa imamo razvit tudi sistem premicnih ovir, ki
pa je v prvi vrsti namenjen ugotavljanju voditeljskega potenciala. KakSen je razlika
med vadiS¢ema, kakSen je njun pomen in kako doprineseta k razvoju vojaskih

voditeljev.

Da res je, tako je napisano v navodilih za uporabo obeh vadis¢ in se tega drzimo. Bi pa lahko
obe vadisc¢i uporabljali za usposabljanje voditeljskega vescin, prav tako pa bi lahko s pomocjo
metodologije ugotavljali voditeljski potencial posameznikov. Vadis¢i pa sta uc¢inkoviti tudi pri
oblikovanju novih skupin. Ce omenjeno razdelamo na primeru; oblikuje se popolnoma nova
enota z namenom izpolnitve dolo¢ene naloge, misije, katere clani se Se nikoli niso
usposabljali kot enota. Zato se jih lahko napoti na omenjena vadi$ca, v okviru Katerih se na
premagovanju dveh, treh vaj med seboj spoznajo, povezejo in tako oblikujejo bolj homogeno

enoto.

Vadisce v VEP je, kot smo ze omenili, namenjeno usposabljanju voditeljskih ves¢in tu naj
ocenjevanje ne bi izvajalo. Za razliko od sistema premi¢nih ovir so tu ovire fizi¢no bolj
zahtevne, najdemo pa tudi element viSine, saj nekatere ovire presegajo 2 metra visine. So pa
premicne ovire vsekakor bolj prakti¢ne, saj jih lahko z osebnim avtomobilom prepeljemo
kamorkoli. Prav tako je uporaben v vseh letnih ¢asih, ne glede na vreme, podlago (lahko ga
postavimo na travi, betonu, pesku) ali prostor (lahko se izvaja tudi v ucilnici, pod nadstreski,
hangarjih) je pa tu vsekakor potrebna izbira vaje, ki se jo v ponujenem okolju varno izvaja.
Tisti v VEP pa ni uporaben v vseh razmerah, saj se ob slabem vremenu (dez, sneg, ki
povzroéi spolzkost, zaledenelost ovir) velikokrat pojavi vprasanje o zagotavljanju varnosti, Ki

je najbolj pomembna.

Kako poteka izbira in izvedba vaj na tovrstnih vadiscih, gre pri tem za prenos teorije v
prakso? Kako urjenje na omenjenih vadiS¢ih dodatno otezite, kakSne stresorje
uporabljate? Koliko vaj je predvidenih za usposabljanje? Ali vadiS¢a uporabljate tudi

za druge ciljne skupine (civilna podjetja, policija)?

Instruktor izbere nalogo glede na ciljno skupino in kriterijev katere ocenjuje. Ce gre za
uporabo spretnosti, bo izbral tehni¢no zahtevnejSo nalogo, ¢e pa se ocenjuje voditeljevo

eti¢no vrednotenje, bo izbral temu primerno nalogo.

Celotna izvedba vaje na izbrani oviri pa poteka naslednje; instruktor dobi skupino, jo seznani

s pravili, namenom in cilji usposabljanja. Nato nac¢eloma izbere tri ljudi, vodjo, ki ga lahko
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izbere sam ali pa ga dolodi ciljna skupina oziroma se javi sam. Ce preverjam voditeljske
sposobnosti to¢no dolocenega kandidata seveda dolo¢im njega. Dolo¢im Se dva pomocnika
znotraj skupine, ki delujeta kot opazovalca. Slednja brez prisotnosti ¢lanov skupine in vodje
seznanim z nalogo, vsak od njiju dobi svoj vprasalnik, ki ju vodi pri opazovanju, od tega je
eden vpraSalnik namenjen skupini, drugi pa vodji. Ko opazovalca seznanim z njuno vlogo, se
jim pridruzi Se vodja skupine, kateremu obrazlozi§ vajo, omejitve, sredstva, ki jih ima na
razpolago in cilj. Pojasni§ tudi varnostne omejitve, saj si kot instruktor zadolzen predvsem za
zagotavljanje varnosti. Ce opazis, da bi doloen del izvedbe naloge ogrozal varnost moras
vajo oziroma dejanje prekiniti. Ponujena je moznost vpra$anj, da so stvari zares jasne. Od tega
trenutka naprej pa vodja dela sam, instruktor, kot ze receno le opazuje in skrbi za varnost,

prav tako oba opazovalca, ki s skupino neposredno ne sodelujeta.

Vodja tako skupini predstavi nalogo, nacrtujejo z izvedbo in zakljucijo vajo. Tekom izvedbe
vaje lahko pride tudi do konfliktov, med samimi ¢lani skupine ali med vodjo ter skupino. V
takih primerih pride do izraza reakcija vodje, kako v takih primerih posredovati, pomiriti Kkri.
Zgodi se lahko, da voditelj ne ve, kako bi se vaje lotil, zato lahko ¢lani skupine predlagajo
svoje resitve, vendar je vodja Se vedno tisti, ki o slednjih odlo¢a. Zaradi ne vedenja reSitve
naloge vodja na to¢kovanju ne zgubi. Saj ni smiselno, da sam napravi nekaj, kar ne zna, in s
tem ogrozi varno in uspesno izvedbo zgolj iz razloga, ker je vodja. Naj znotraj skupine najde
nekoga, ki bo to najbolje opravil, to je nenazadnje tudi njegova naloga; pozanimati se o0

posameznikovih spretnostih in veS¢inah, ki bodo pripomogle k reSitvi naloge.

Motilci, ki jih uporabljamo so predvsem zvocni, tako lahko v zaboju s pripomocki za izvedbo
vaje najdemo tudi zvo¢nik s katerim spros¢amo motilce. Pri izvedbi na sistemu premiénih
ovir, lahko v hangarju, zatremo svetlobo in nalogo izvajajo v temi, s pomocjo svetilk ali pa
celo brez, pri tem pa mora imeti inStruktor in opazovalca no¢no opazovalno napravo. Na
vadiS¢u v VEP pa imamo element viSine, ki lahko za nekoga, ki ima strah pred visino,
predstavlja velik stres. Pogost stresni faktor je tudi utrujenost, slednji je znacilen predvsem pri
selekciji Sole za Castnike, kjer selekcija traja 5 dni. Gre za naporno preizkusanje psihofizi¢nih
sposobnosti, med njimi je tudi krajSanje spanca. Ker gre za 5 dnevno selekcijo, je utrujenost
izjemno velika in se stres povecuje. Sistem premi¢nih ovir je tu zelo dober, saj ga lahko

pripeljemo na teren, Kjer so kandidati lahko pod pritiski situacije, brez hrane, spanca, vode.

Zaradi naporne izvedbe vaj, tako za inStruktorja, ki mora biti pri vaji zbran, kot za udelezence,
ki so pod fizi¢nim in psihi¢nim pritiskom se priporoca izvedbo dveh, maksimalno treh vaj na
dan.
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Z izvedbo vaj na vadis¢ih lahko kandidati preizkusijo nauceno, kar pa ni nujno, sploh na
zacetku usposabljanj mladi pod¢astniki in Castniki, ki nimajo vodstvenih izkusenj in znanj. Ta
prenos teorije je po drugi strani tudi cilj evalvacije, saj lahko, ko ugotovis zakaj se je nekaj

zgodilo povezes s teorijo.

Da, sodelovali smo ze s Slovensko policijo in gasilci, kjer smo pomagali pri izvedbi

izobrazevanja in usposabljanja v Izobrazevalnem centru za zascito in reSevanje Ig.

KakSen pomen ima evalvacija pri celotni izvedbi in ugotavljanju voditeljskega

potenciala?

Po zakljucitvi se inStruktor najprej posvetuje z opazovalcema, kako sta sama videla, kaj se je
tekom reSevanja problemske naloge dogajalo, izpostavita klju¢ne tocke glede na reSen
vprasalnik. Na podlagi teh in svojih viden;j inStruktor pri¢ne z evalvacijo. Moja vloga kot
inStruktor je zgolj usmerjevalna. Izpostavim kljucne tocke, zanimivosti in preko vpraSanj
ugotavljas, zakaj se je kaj zgodilo. Odgovore pa morajo podati ¢lani skupine. Pri tem
pomagata opazovalca, ki sta ¢lana skupine in s tem se zagotavlja element objektivnosti.
Namen je, da skupina po taki evalvaciji zraste, da ugotovi, kaj bi morali napraviti, da bi bila

skupina uspesnejsa.

Ce recimo pride do napake pri izvedbi vaje, vprasamo, ali smo izvedbo vaje naértovali in
koliko ¢asa smo za to porabili, smo namenili 1/3 ¢asa, kot je predvideno? Ne, zakaj ne? Smo

si delo porazdelili? Zakaj ne? Kaj bi bilo boljse ¢e bi to storili?

Pomembno je, da se udelezenci zavedajo, da delujejo v »varnem« okolju, to ni bojno okolje,
ni smrtnih Zrtev, ni napacne odloCitve — ne bo trajnih posledic. Prav tako nista pomembna
sama tehni¢na izvedba in uspeSnost naloge. Gre res samo za delovanje, kako vodja deluje
tekom izvedbe. Vsi, ki sodelujejo, se iz tega lahko veliko naucijo. Za evalvacijo si je potrebno

vzeti ¢as, povprecno traja od 15 do maksimalno 30 minut.

Metodologija za ugotavljanje voditeljskega potenciala je sestavljena iz 19 kriterijev, Ki
se delijo v sklope vplivanja, delovanja in izboljSevanja. Kaj vse je pomembno za
ucinkovito vodenje skupine, kako se tekom usposabljanja odraza koncept »biti — znati —

delati«?

Voditelj mora biti ¢lovek na mestu, posten, drzati se mora dolocenih norm, vrednot in nacel,

biti pravicen, zahteven, vztrajen, znati mora organizirati, motivirati, komunicirati in nadzirati.
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Znati mora vse te veS€ine uporabiti ob pravem Casu na pravem mestu s pravim ¢lovekom.

Ljudje bomo takim ljudem sledili. To se lahko odraza tudi na teh ovirah.

Ce vodja, ki vodi skupino preko voditeljskih ovir, to je, ve in zna, lahko nalogo opravijo brez
problema, z odliko. Zato lahko to izpostavimo tekom evalvacije in to predstavimo ostalim
¢lanom skupine, in jim poskusamo ustvariti to sliko, da se bodo, ko bodo sami v vlogi vodje

in v podobni situaciji, spomnili na to izvedbo.

So pa ljudje, ki nimajo teh lastnosti »biti« in znati in je posledi¢no njihovo delovanje
neuspesno. Tekom evalvacije jih je potrebno seznaniti, zakaj njihovo delovanje ni bilo
uspesno in kako bi to izboljsali. Ce nekdo nima »biti«, véasih tezko dobi pozornost, ki jo kot
vodja potrebuje (sploh v primerih ¢e ga posamezniki skupine poznajo in vejo, da nima
potrebnih atributov) in se naloga ne razpleta po pri¢akovanih kriterijih. Zgodilo se je ze, da
tak posameznik tekom evalvacije ni priznal, da je on storil napako, da je zaradi njegovega
nacina vodenja skupina neuspesna, ¢eprav mu jaz, kot instruktor preko vprasanj poskusam to
dopovedati, da mu to poskuSata povedati opazovalca in skupina, on tega ne vzame kot dobro
in si napake ne prizna. Zato takega posameznika posebej obravnavamo, in poskusamo

dopovedati, da mora biti bolj samokriticen.

Bolj so ljudje pod stresom, bolj so prvinski, ne igrajo svojih Custev, vedenj in jih ne nadzirajo,

lazje lahko opazimo njihova vedenja oziroma delajo tisto kar znajo.

Metodologija je podlaga za ocenjevanje voditeljskih sposobnosti, vsak kandidat mora doseci
doloceno stevilo tock, ¢e zeli selekcijo uspesno zakljuditi. Vsak instruktor, za izvedbo je glede
na vajo potrebna prisotnost vsaj treh instruktorjev, poda oceno kandidata, ki jih nato
primerjamo. Odstopanja v vecini primerov niso velika, se pa izvedba vaje tudi snema, da

svoje ocene in argumente lahko podpremo.

Prihaja tudi do tega, da je lahko vodja v doloceni situaciji odreagiral dobro, ni pa nujno da se
bo to zgodilo v naslednji situaciji. Ko znotraj skupine iS¢emo potencialnega vodjo, tisti, ki se
prvi izpostavi, ni nujno tudi edini, saj se lahko nekdo, ki ima enake sposobnosti in znanja, da
situacijo resi, ne izpostavi, saj je mnenja, da vodja pelje stvar v pravo smer. Veliko je odvisno

od psiholoSkega momenta, kako ¢lovek reagira v situaciji, ki je ni moc¢ predvideti.

Kaj ste se kot inStruktor sami naudili, ste okrepili svoje voditeljske sposobnosti? Ali
menite, da bi bilo potrebno vadis¢a ali MUVP izboljsati, ali zadostujejo razvoju in

preverjanju voditeljskega potenciala?
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Osebno sem se naucil res veliko. Naucis se opazovanja ljudi, tekom evalvacije znas zastavljati
tehtna vpraSanja, ki vodijo v produktivno diskusijo. Ker to ucis, je potem nesmiselno da se
sam tega ne bi drzal, to se odraza tudi v privatnem zivljenju, predvsem pri izbiri odlo¢itev, saj

se bolj zavedas posledic svojih dejan;.

Po mojem mnenju bi bilo potrebno dolo¢ene stvari analiti¢no preveriti. Predvsem kaksna je
ucinkovitost uporabe metodologije v nadaljnjem profesionalnem zivljenju. Kar pomeni ali je
tisti, pri katerem ocenimo, da ima voditeljski potencial, dejansko dober voditelj v nadaljnji
karieri. Kako deluje izven usposabljanja, ko ga nihce ne preverja. Potrebno bi bilo dobiti neko
vzporednico, ali je, to kar po¢nemo, tisto, kar smo dejansko iskali. Slednje bi pomagalo tudi
pri apliciranju na krizne situacije, operacije kriznega odzivanja. Nenazadnje bi morali to

preveriti tudi v tej dejanski situaciji.

Metodologija na sploSnem je po mojem mnenju v redu, seveda bi se lahko kaksni segmenti

izboljsali, ampak to bo pokazal ¢as, koliko in kje se da nadgraditi.
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Priloga B: Intervju s kandidatom Sole za ¢astnike |

Ljubljana, 23. avgust 2016

Ste kandidat Sole za ¢astnike. Ali so tekom selekcije preverili vas voditeljski potencial,

kako?

Da, tekom selekcije se v drugi fazi, fazi terena, med ostalimi preverjanji, kot so fizi¢ne in
psihi¢ne pripravljenosti, preverja tudi nase voditeljske sposobnosti. Slednje izgleda tako, da
so tekom celega tedna pred naso skupino postavljene 3 do 4 voditeljske ovire, ki jih je
potrebno premagati. Med potekom vaj na teh ovirah nas snemajo in opazujejo razli¢ni
inStruktorji in psihologi. Tocen kriterij ocenjevanja mi ni znan, vem pa, da je bilo Stevilo tock
vi§je, Ce se je posameznik angaziral, organiziral delo, razdelil naloge in kontroliral izvedbo.

Najmanj tock pa je bilo dodeljenih za nesodelovanje s skupino, nezainteresiranost za delo,...

Kako ste se tekom usposabljanja spoznavali z vojaskim voditeljstvom? Kaksni so bili
predmeti v povezavi z voditeljstvom in ali je bilo ve¢ ur namenjeno teoriji ali praksi?

Kako poteka sam prenos teorije vojaskega voditeljstva v prakso in kako izgleda?

Tudi po koncani selekciji in po konéani nadaljevanji fazi v Vipavi s pri¢etkom Sole za
Castnike, smo se znotraj programa Sole seznanili z voditeljstvom. Temeljni predmet s podro¢ja
voditeljstva je Osnove poveljevanja in vojaSkega voditeljstva, v okviru katerega spoznamo
kdo in kaj je voditelj, kaj se od njega pricakuje, spoznamo se z osnovami teorije poveljevanja,
poveljevanje na nizji takti¢ni ravni, poveljevanju oddelku, vodu in ¢eti tako v boju kot v miru,
elementi podpore poveljevanja v boju, mobilizacija, vodenje usposabljanj ter osnove
komunikacije, ustno in pisno izrazanje. Voditeljstvo pa smo veckrat omenili tudi v okviru
drugih predmetov; vojaske psihologije, vojasSke didaktike, vojaSke zgodovine, taktiki...
Najveckrat s primeri, kakSen mora voditelj biti (primeri dobrih in slabih voditeljev). Pri
voditeljstvu na direktni ravni smo se veckrat preizkusili na voditeljskih ovirah, podobno, kot
smo ze delali na selekciji, le, da je bilo tu ve¢ razli¢nih ovir. Tekom preizkusa je moral vsak
vsaj enkrat priti v vlogo vodje, ki je moral s svojo skupino resiti zastavljeno nalogo. Tu se je
pokazal prenos teorije v prakso, spoznali smo okvirno sliko, kakSen mora biti dober voditelj,
kaj mora kot dober voditelj delati, na kaj mora biti pozoren pri svojem delovanju. Vsekakor se

uc¢imo na izkus$njah, kar nam prakticno usposabljanje tudi omogoca.
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Ste se tekom Solanja usposabljali na VadiS¢u za usposabljanje voditeljskih veScin v
Vojas$nici Edvarda Peperka ali na sistemu premicnih ovir? Kak$ne so se vam zdele
naloge (tezke, lahke), kako teZko se je vziveti v vlogo, ki ti je dodeljena. Ste bili

seznanjeni z Metodologijo za ugotavljanje voditeljskega potenciala?

Kot Ze reCeno, smo se z ovirami sreCali na selekciji in nato Se v fazi izobrazevanja in
usposabljanja na Soli za Castnike. Na vadis¢u v VEP Zal nismo bili. Smo pa vaje veckrat
opravljali na sistemu premicnih ovir. Tezavnost je bila odvisna od naloge, so pa nekatere
zahtevale kar veliko improvizacijo, sodelovanje in komunikacijo v skupini, da smo nalogo
lahko uspe$no opravili. V samo vlogo se ni tezko vziveti, kajti skozi Solanje veckrat
opravljamo razli¢ne naloge, z razlicnimi vlogami. Je pa vloga vodje, ko je naloga tezja in
zahteva veliko sodelovanja vsekakor tezja, saj predstavlja kar velik stres. Izvajanje naloge
poteka na nacin, da se v skupini izbere, dolo¢i vodjo, ki s strani inStruktorja prejme nalogo.
Prav tako se v skupini dolo¢i dva opazovalca, ki sta v pomo¢ inStruktorjem in tekom vaje
izpolnjujeta vsak svoj vpraSalnik. Prvi opazuje vodjo, drugi pa celotno skupino. VVodja nalogo
predstavi skupini, ki jo vodi in skupaj pretehtajo na kakSen nacin se bodo z nalogo spoprijeli.
Sledi izvedba vaje, nato pa po uspesno ali neuspesno opravljeni nalogi sledi pogovor o sami
vaji. Najprej vodja pove svoje videnje, dozivljanja naloge, kaj se mu je zdelo dobro, kaj slabo,
nato pa svoje mnenje na podlagi vprasalnikov povesta Se opazovalca. Tako lahko vsak, ne
glede na dolocen poloZaj pri posamezni nalogi, izrazi svoje mnenje in ga nato poveze v neko
celoto, kaj je bilo pri nalogi dobro, kaj slabo, kaj bi lahko izboljsali in kako nam slednja

doprinese k splosnem znanju in sposobnostim.

Kako pomembna je evalvacija za razvoj voditeljskih ves¢in? Je tezko sprejeti kritiko, ¢e

je ta podeljena na vas racun?

Evalvacija je po mojem mnenju pomembna pri vsaki stvari, ki jo ¢lovek opravi. Vsak mora
premisliti, kaj je storil, pretehtati ali je storil prav ali narobe, kaj se je iz tega navadil in kako
bo naudeno uporabil v prihodnje. Ce ni evalvacije, posameznik ne more napredovati in se
izpopolnjevati. Ravno zato je po mojem kritika Se posebej pomembna, sploh ¢e je upravicena
in konstruktivna, saj se na napakah u¢imo in predstavlja bistveno usmeritev v prihodnje
izpopolnjevanje. Kritiko je vsekakor tezje sprejeti, ¢e si sam v vlogi voditelja in naloga ni
potekala tako kot bi morala, ze to, da naloga ni bila uspesno opravljena je tezje sprejeti,
¢eprav uspesnost naloge ni prvotnega pomena. Seveda smo v teh stvareh novinci, zato so

napake kar pogoste, vendar se tekom usposabljanja zmanjsujejo.
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Ali se tekom vojaskega izobraZevanja in usposabljanja stalno ocenjuje voditeljske
sposobnosti kandidatov, vas nadrejeni opozarjajo na lastnosti, ki naj bi jih imel vojaski

voditelj?

Voditeljske sposobnosti posameznika se neposredno ne ocenjuje, jih pa nadrejeni vsekakor
spremljajo tekom celotnega Solanja. Sposobnosti pa se ocenjujejo znotraj drugih predmetov,
primer voditeljska sposobnost pri vodenju telovadbe, vodenje enote na terenu tekom
vsakdanjih usposabljanj. Seveda nas opozarjajo, saj se le tako lahko u¢imo. Spremljanje
voditeljskega potenciala je nekoliko vecje pri tistih, ki se bodo specializirali za rod pehote, ki

je zadolzeno za ucinkovito bojno delovanje in je najstevilénejse pri nas.

Kako bi sami ocenili vadi§¢a, kaj ste na usposabljanjih pridobili, na kakSen nacin ste
razvili svoje voditeljske veS¢ine? KakSen pomen bi dali vadi§¢em in metodologiji za

ugotavljanje voditeljskega potenciala?

Vadis¢a v VEP, kot sem ze dejal, ne morem oceniti, saj se na njem nismo preizkusali. Svoje
voditeljske sposobnosti pa sem razvijal predvsem preko voditeljskih nalog na sistemu
premic¢nih ovir. Po mojem mnenju sem najvec¢ pridobil takrat, ko sem bil sam v vlogi vodje in
sem se sooc€il z delovanjem pod razlicnimi stresnimi faktorji. Vodja je zadolZen ne le za
porazdelitev nalog, njeno izvedbo, temve¢ tudi za varnost svoje enote. Mora$ biti zmoZen
opravljati "ve€ stvari hkrati" v stresni situaciji, kar ni lahko. Prav tako tvoje delovanje ocenijo
tako opazovalci kot ostali ¢lani skupine, nenazadnje pa lahko svoje mnenje pove tudi
inStruktor, psiholog in drugi, ki spremljajo tvoje delovanje v vlogi voditelja. Ce pa sem nalogo
opravljal kot ¢lan skupine, pa sem na podlagi svojih videnj, izkuSenj podal mnenje, pozitivno
ali kriti¢no, ali podal ideje, kaj bi lahko storili bolje, kako reagirati v prihodnjih podobnih
situacijah.

Voditeljstvu dajejo na Soli velik pomen, saj gre nenazadnje za Castnis$ki polozaj, ki zahteva
voditeljska znanja in veS¢ine. Vendar pa je njegova pomembnost odvisna od enote, kateri se
bo posameznik prikljucil po konéanem usposabljanju. Ce se bo kandidat priklju¢il pehotni
enoti, mora voditeljske ves¢ine obvladati, ¢e pa gre za druga specializirana podroc¢ja kot so
logisti¢ne in letalske enote je lahko sposobnost voditeljstva tudi manjsa. Kljub temu pa mora
kandidat za Castnika izpolnjevati kriterij za voditelja, ki je lahko kar strog, letos so, po meni
znanih informacijah tekom selekcije izpadli kar trije kandidati, ker po metodologiji za
ugotavljanje voditeljskega potenciala niso dosegli dovoljsnega stevila tock, med drugimi tudi

kandidat Stipendist za pilota, kar pomeni, da je voditeljstvo pomembno za vse ravni.

49



V enoletnem Solanju za Castnike Zal ni veliko Casa in se z voditeljskimi ovirami ne soo¢imo
velikokrat. Po mojem mnenju bi morali take naloge veckrat premagovati, saj se na podlagi
izkuSenj, zavedanja napak, ki jih raz€istimo tekom evalvacije najve¢ nauc¢imo. Kot Ze re¢eno
mi sama metodologija in njeni kriteriji niso toliko znani, vendar menim, da pripomorejo k
prepoznavanju voditeljskega potenciala med selekcijo in zaznavanju izboljSevanja znanj in

vescin tekom Solanja.
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Priloga C: Intervju s kandidatom Sole za ¢astnike 11

Ljubljana, 25. avgust 2016

Ste kandidat Sole za ¢astnike. Ali so tekom selekcije preverili vas voditeljski potencial,

kako?

Voditeljski potencial prvotno preverjajo pred samo Solo za cCastnike, se pravi na samih
selekcijskih postopkih. Preverjajo ga tudi tekom Solanja, vendar na drugaCen nacin.
Voditeljske ovire, ki jih premagujemo kot skupina, so na $olanju malenkost drugacne kar se
ti¢e izvedbe. Pred izvedbo naloge na ovirah se vloge jasno razdelijo; doloci se vodjo, ki brez
prisotnosti ostale skupine prejme nalogo s strani instruktorjev. Vodja mora v nadaljevanju v
omejenem Casu izdelati nacrt za izvedbo naloge upostevajoc Casovne in druge omejitve, ki jih
naloga vsebuje. Voditeljske ovire so nacin preverjanja sposobnosti in znanj z namenom, da

kandidati sami vidimo, kaj moramo izboljsati in na kaj paziti pri samem procesu vodenja.

Drugi nacin, ¢e temu reCemo tako preverjanja voditeljskih sposobnosti pa so t. i. terenska
usposabljanja ali kot jim reCemo kandidati »tereni«. Terenov na $oli je Sest in trajajo 5 dni v
tem Casu smo kandidati izpostavljeni vsem vremenskim vplivom, spanju na prostem, ¢e lahko
temu reCemo spanje, saj se na dan ne spi ve¢ kot 2 uri, pa Se ti dve uri niso nujno spanec v
kosu, ampak je razdeljen na segmente. Se pravi smo izpostavljeni fizicnim naporom in
deprivaciji spanca, pri ¢emer pa moramo konstanto reSevati takti¢ne naloge t. j. pripravljati
ukaze, jih nato izdati in seveda nalogo prakti¢no izvesti kljub utrujenosti. Pogosto pa nam jo
tudi »zagodejo« s kaksnimi »presenecenji«, da seveda ne gre vse po nacrtu. Ko si nenaspan,
utrujen in mora$ hkrati razmisljati, se odlocati, hitro in pravilno odreagirati, poleg tega pa si
Se izpostavljen fizicnim naporom. In prav taksni trenutki so po mojem mnenju zanimivi, da se

preizkusis kot voditel;.

Kako ste se tekom usposabljanja spoznavali z vojaskim voditeljstvom? Kaksni so bili
predmeti v povezavi z voditeljstvom in ali je bilo ve¢ ur namenjeno teoriji ali praksi?

Kako poteka sam prenos teorije vojaskega voditeljstva v prakso in kako izgleda?

V ucnem programu Solanja je tudi predmet vojasko voditeljstvo, kjer se v teoriji okvirno
spoznamo z dolo¢enimi modeli v katerih postajamo bolj$i voditelji. Predmet niti ni toliko
teoreticno naravnan, je pa izredno zanimiv s strani nosilca predmeta, saj konstanto spodbuja
razprave na temo voditeljstva. S Stevilnimi primeri in kot sam pravi »miselno provokacijo«
nas skuSa pripraviti, da si zgradimo lasten tir, po katerem naj poteka naSe voditeljsko

razmiSljanje. Drugi predmet, ki je z vidika vojaSkega voditeljstva Se posebej zanimiv, pa je
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vojaska psihologija, katerega nosilec je najbolj izkuSen vojaski psiholog v Sloveniji, ki s
prakticnimi primeri pribliza praktiéno delovanje. Skozi razne zgodovinske prakse tako
spoznamo razli¢ne teorije, ki se dotikajo tudi voditeljstva; teorije bojnega stresa, tipov
osebnosti, kako delovati z razlicnimi osebnostmi, prepoznava znakov, ki bi utegnili ogrozati
delovanje enote, vse to nam pripomore k oblikovanju obcutka za delovanje na voditeljski

ravni.

Pridobljeno znanje nato na terenu prenesemo Vv prakso. Ceprav je slednje na samem $olanju
tezje, saj smo v osnovi vsi kandidati za Castnike in teoreticno znanje tezje prezrcalimo na

sovrstnikih. Namen predavanj je predvsem priprava za bodoce delo v enotah.

Ste se tekom Solanja usposabljali na VadiS¢u za usposabljanje voditeljskih ve$¢in v
Vojasnici Edvarda Peperka ali na sistemu premicnih ovir? Kak$ne so se vam zdele
naloge (tezke, lahke), kako tezko se je vziveti v vlogo, ki ti je dodeljena. Ste bili

seznanjeni z Metodologijo za ugotavljanje voditeljskega potenciala?

Tekom Solanja smo veckrat izvajali voditeljske ovire, vendar vadis¢a v VEP nismo obiskali.
V same vloge se ni tezko vziveti, je pa seveda odvisno od samega posameznika. Kandidati na
Soli imamo toliko samodiscipline in smo, ¢e lahko temu tako recem, toliko obzirni do ostalih
kandidatov, ki so v voditeljskih vlogah, da se podredimo in »igramo« vojake oz. podrejene.
Voditeljska vloga tako ni pretezka kar se tice samih ovir, ki seveda ne predstavljajo nekega
stresa kot ga na primer terensko usposabljanje. Tudi sam na sebi lazje vidi§ karakteristike v
katerih si dober ali malo slabsi. Na primer na tezjih ovirah, ko ne gre vse po prvotnem nacrtu
ali je naloga malo bolj zakomplicirana, ekipa pride v razna nesoglasja, si ti kot vodja tisti, Ki
mora$§ po domace receno spraviti stvari v tek in nazaj na pravi tir. V takih zadevah tudi sam
pri sebi opazi$ kako dobro obvladas situacije, kjer pot do cilja ni kristalno jasna ali pa je in se
vmes kaj zalomi. Vidi$ tudi, ¢e ima$ pravi odnos oz. pristop do ekipe, ki jo vodis glede na
njihove odzive skozi nalogo. Same ovire so si seveda razli¢ne nekatere se ti kot voditelju
zdijo lazje nekatere tezke. Predvsem je pomembno, da dobro pozna$ ekipo, njihove
kompetence in zna§ smiselno delegirati naloge. Tako na primer takoj doloc¢i§ nekoga, ki ves,
da je tehnicni tip, da razmisli o sestavi kake konstrukcije, ki jo je treba tekom naloge sestaviti
za uspesno premagovanje neke ovire. Druzboslovnemu tipu mogoce ni takoj jasno,
naravoslovni pa bo samo pogledal sestavne dele in bo takoj vedel, kaj in kako gre skupaj. S
poznavanjem sposobnosti svojih podrejenih tako smiselno razdeli§ naloge, pri tem privarcujes

na casu, se izognes tveganju, da ne bi uspel izvesti naloge v doloCenem c¢asu, hkrati pa je tudi
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dobro za moralo celotne ekipe, tako sama izvedba naloge poteka v nekem pozitivnem stresu

in ne negativnem.

Kar se tice same metodologije za ugotavljanje voditeljskega potenciala, pa lahko reCem, da
smo bili seznanjeni z nekimi segmenti, ki so nekako temelj selekcijskega postopka in
opazovalcev samih na voditeljskih ovirah. Tudi kandidati Sole za Castnike smo bili v vlogah
opazovalcev na voditeljskih ovirah, tako v vlogi opazovalca vodje kot v vlogi opazovalca

ostalih ¢lanov ekipe.

Kako pomembna je evalvacija za razvoj voditeljskih ves¢in? Je tezko sprejeti kritiko, ¢e

je ta podeljena na vas racun?

Evalvacija je po izvedbi naloge na voditeljskih ovirah zelo pomembna. Saj na podlagi svojih
in drugih videnj pridobis celotno sliko izvedbe naloge. Kritike meni osebno ni tezko sprejeti,
kve¢jemu jo pozdravljam. Na tak nacin najlazje vidi§ dobre lastnosti in tiste slabSe na katere
mora$ biti bolj pozoren in dati ve¢ poudarka kot posameznik, da jih izboljSas v nadaljnjih

nalogah.

Ali se tekom vojaskega izobraZevanja in usposabljanja stalno ocenjuje voditeljske
sposobnosti kandidatov, vas nadrejeni opozarjajo na lastnosti, ki naj bi jih imel vojaski

voditelj?

Imam obcutek, da ja, Ceprav ne vedno neposredno, si pa nadrejeni prizadevajo za izboljSanje
nasih voditeljskih sposobnosti, zato veckrat opozarjajo na napake in samo delovanje. Ko
pogledas na usposabljanje holisti¢no, opazis, da ima vse svoj namen in da ti pomaga postati

boljsi voditel;.

Kako bi sami ocenili vadi§¢a, kaj ste na usposabljanjih pridobili, na kakSen nacin ste
razvili svoje voditeljske vescine? KakSen pomen bi dali vadiS¢em in metodologiji za

ugotavljanje voditeljskega potenciala?

Sele nekje na sredi $olanja zares opazi3, da si dejansko napredoval. V zacetku je seveda
ogromno stresnih situacij, v ve€ini namerno povzro¢enih, ne pozna$ Se toliko same teorije
vojaske taktike in voditeljstva in se pac odloci$ in odreagira$ po lastni presoji. V tej fazi je za
inStruktorje pomembno predvsem to, da izzovejo neko reakcijo, najslabse je c¢e nisi
pripravljen sodelovati. Ko pridobiva$§ znanja, postaja§ znatno bolj suveren, odloCitve so
»odlo¢ne« in na analizah podprte z jasnimi argumenti. To sem opazil seveda iz lastnih

izkuSenj, ne morem pa govoriti v imenu vseh.
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Sam sem Ze po naravi bolj glasna oseba, tako da sem nekako to mojo lastnost in dejstvo, da
me nikoli ni bilo strah kaj povedati, ¢etudi je bila izjava neumna, pustil naravno te¢i in sem jo
vzel kot dobro lastnost, katero sem samo malo »popredalckal« na prava mesta z znanjem, ki
sem ga pridobil tekom Solanja. Sem tudi mnenja, da so voditeljske ovire in druga terenska
usposabljanja znatno pripomogli k moji rasti kot voditelj. Ko enkrat vidi$, da ko si neizmerno
utrujen in Se vedno lahko funkcionira$ in ko Ze misli$, da ne bos ve¢ zdrzal naslednjih 5 minut
usposabljanja, postajajo stvari z vsako naslednjo nalogo lazje. Mislim, da predvsem zaradi
tega, ker sam pri sebi ves, da Ce si zdrzal enkrat in uspel bos tudi veckrat. Seveda je vsak teren
naporen ampak vsak naslednji teren, ki pride, nisi ve¢ toliko miselno vpet v samo
»utrujenost«, ker podzavestno ves, da bos zmogel in se tudi lazje osredotocis na naloge, ki jih
imas kot voditelj in jih seveda vedno bolje izpolnjujes. Poleg terenov pa so same voditeljske
ovire izredno pomembne za urjenje samega procesa vodenja in nac¢ina kako izbira$ prioritete v
doloceni situaciji, ker same voditeljske ovire niso fizi€no naporne se lahko v polni meri

osredotoci$ na voditeljski aspekt.
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