Test B:
» teorije ravnanja z ljudmi

* nasStej tipe moci, ki jih ima (lahko) vodja
* na kratko pojasni:

» kaj je menedZment

= FM6-22

= Opisi izvrSilno vejo v NV sistemu RS (nekako tako), kaksna je vloga predsednika

republike

Teorije Ravnanja 7 ljudmi:

Teorija 0 medcloveskih odnosih (George Elton Mayo) temelji na prepricanju, da menedzerji,
ki razvijajo dobre odnose s podrejenimi in sodelavci, doseZejo njihovo zadovoljstvo in s tem
tudi vecjo ucinkovitost.

Pomembne ugotovitve te teorije:

- na storilnost dela vpliva predvsem psihi¢na razpoloZenost delavca

- delavci so clani skupine, ki vplivajo drug na drugega in razvijajo norme sodelovanja
- za u€inkovitost so pomembna neformalna razmerja med ¢lani skupin

- organizacija so razmerja in procesi med ljudmi

- organizacija podjetja je povezana z organizacijo druzbe

Ta teorija poskuSa predvsem izboljSati odnose med zaposlenimi in s tem povecati
zadovoljstvo pri delu in posledi¢no ucinkovitost.

Vedenjska teorija (Douglas McGregor) preucuje vedenje posameznikov in skupin v
zdruZbah in ugotavlja njegove vzroke in posledice. Menil je, da so ljudje po naravi delavni in
zato je treba z njimi primerno ravnati. Za neucinkovitost delavcev je tako krivil menedZerje,
ce$ da delavce naredijo nedelavne in nezainteresirane za opravljanje dela in osebni razvoj.



Tipi moci, ki jih lahko ima vodja:

- legitimna moc¢ (mod, ki izvira iz uradnega poloZaja)

- mocC nagrajevanja (moc, ki izvira iz moZnosti vodje, da sodelavce nagrajuje)
- mo¢ pritiska (mo¢, ki izvira iz strahu sodelavcev pred kaznijo)

- referencna moc¢ (moc, ki izvira iz identifikacije sodelavcev z vodjo)

- ekspertna moc (moc¢, ki izvira iz strokovnega znanja vodij)

Kaj je menegment?

Management je usklajevanje kadrovskih, materialnih in finan¢nih virov s cilji organizacije.

Management je planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v organizaciji ter s
tem v zvezi vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo. Management je usklajevanje
nalog in dejavnosti s postavljenimi cilji

Kaj je FM 6-22?

Je doktrina vodenja v kateri so predstavljeni temeljni principi po katerih je dobro, da vojaski
vodje (poveljniki) delujejo.

Ta priroCnik uporablja nacelo biti-znati-delati, ki izraZa zahtevane lastnosti in sposobnosti
vojaskih voditeljev (znacajen in kompetenten). Znacaj VV se odraZa skozi vojaSke vrednote
in lastnosti voditelja. Kompetence pa skozi dejanja V'V, njegovega znanja in veScin.

Prvi del je sestavljen iz treh poglavij:
1. opredelitev vojaSkega voditeljstva (vplivanje, delovanje, izboljSevanje)

2. zaCetki vojaskega vodenja (ustava, doktrina, vrednote, prisega, kompetence, lastnosti
voditelja)

3. opredelitev vodstvenih vlog (Castniki, podCastniki, vojaski usluZzbenci — strokovnjaki)

Opisi izvrsilno vejo v NV sistemu RS (nekako tako), kaksna je vloga

predsednika republike

- Na izvrSilni ravni upravljalno-menedZerskega procesa se politika sprejeta na politi¢ni ravni
preoblikuje v konkretno izvedbeno akcijo.

- Sprejemajo se odlocitve, ki so politicne in strokovne narave in od teh odlocitev je odvisen
uspeh upravljalno-menedZerskega procesa ter zastavljenih ciljev.

- Organi, ki odlocajo na tej ravni so vlada s pripadajoCimi organi in telesi ter predsednik

drzave.



Vloga Predsednika Republike je predvsem reprezentativhe narave, je vrhovni
poveljnik oboroZenih sil. V povezavi s podro¢jem nacionalne varnosti ima tudi druge
pomembnejSe pristojnosti v primeru, da se DZ ne more sestati lahko:
Razglasi izredno stanje
Razglasi vojno stanje Ce je drZava napadena
V izrednem ali vojnem stanju sprejema uredbe z zakonsko mocjo
Odloca o uporabi SV, delovne in materialne dolznosti ter sploSni mobilizaciji v
izrednem stanju
poda predhodno mnenje k letnim usmeritvam za nacrtovanje operativnih,
materialnih in organizacijskih priprav za uporabo SV, ki jih minister za obrambo
posreduje GSSV;
na predlog ministra in po predhodnem soglasju vlade podeljuje generalske in

admiralske Cine.



Test A:
= Klasicne teorije menedZmenta.

= Planiranje kot element menedZmenta.
* Na kratko pojasni:

» Vizija.

* Drsno planiranje.

* Vrednote v vojaski doktrini.

= Opisi instrumentalno raven NVS RS in kaka je vloga GSSV v njem.

» (ocena pisnega izdelka)

Klasicne teorije menedmenta !

Frederick Winslow TAYLOR - Znanstveni menedZment poudarja »znanstveno«
uveljavljanje sprememb, ki povecujejo produktivnost dela (izboljSave v orodjih, napravah,
materialu in procesih, standardizacija dela).

NajpomembnejSe zahteve ZM so naslednje:

- razviti standardne metode za vsako delo,

- izbrati ustrezne delavce za doloCeno delo,

- usposobiti delavce po standardnih postopkih,
- planirati delo in se izogniti prekinitvam,

- nagraditi zaposlene glede na ucinek.

Taylor je bil mnenja, da so Casovni standardi, nagrajevanje in razmerja med lastniki in
delavce bistveni za boljSe poslovanje.

Postavi 4 nacela menedZmenta:
- vsak delavec mora imeti doloceno takSno nalogo, da jo lahko izvede v enem dnevu,

- zagotovljene mu morajo biti standardizirane razmere in priprave,



- zagotovljeno jim mora biti visoko placilo,

- vsakdo bo odpuscen, ¢e naloga ne bo izvedena

MenedZerji morajo zato imeti doloCene lastnosti: razum, izobrazbo, tehni¢no znanje, rocno
spretnost, energijo, odlocnost, poStenost, presojo in dobro zdravje. Poudarjal je pomembnost
organizacije in dobre odnose med menedZerji in delavci.

Henry FAYOL - Procesna teorija menedzmenta se osredotoca na preucevanje uravnavanja
vsega podjetja in ne na posameznika. Funkcijo menedZmenta loCi od poslovnih funkcij
(tehnicno, komercialno, financiranje, racunovodstvo, varnostno) in menedZment razcleni na
planiranje, organiziranje, ukazovanje, usklajevanje in kontroliranje.

Cilj poslovnih funkcij je pridobivanje proizvodov in storitev.

Cilj menedZmenta pa je usklajevanje navedenih funkcij in zagotavljanje njihove smotrnosti in
smotrnega doseganja cilja podjetja.

MenedZer mora imeti naslednje lastnosti: zdravje, duSevne sposobnosti, moralne lastnosti,
splosno izobrazbo, posebno izobrazbo, izkusnje.

Max Weber - teorija birokracije

Menil je, da podjetja lahko poslujejo racionalno, sistemati¢no in eticno. To je mogoce doseci
z birokracijo kot nacinom menedZmenta, katerega mocC izhaja iz poloZaja in ne iz
karizmaticne osebe ali tradicije.

Glavna nacela birokracije:

- delitev dela, avtoriteta in odgovornost so natan¢no doloceni za vsak poloZaj
- poloZaji so organizirani hierarhi¢no

- kadrovanje poteka na podlagi tehnicne ustreznosti in usposobljenosti

- uradniki so postavljeni in ne izvoljeni

- uradniki delajo za stalne place in lahko napredujejo

- uradniki niso lastniki svojih enot

- uradniki upoStevajo natancna pravila, disciplino in kontrolo



Kritika: a) uradniki zaCnejo delovati zaradi pravil in ne zaradi uporabnikov; b) v
spremenjenem okolju ni moZno smiselno postavljati in upoStevati pravil.

Planiranje kot element menedimenta !

- Planiranje je postavljanje planskih ciljev in nalog za plansko obdobje na podlagi

predvidevanja ter opredeljevanje potrebnih poslovnih prvin za njihovo uresnicitev.

Planiranje:

- kot miselni proces — razmiSljanje o prihodnjih moZnostih in nevarnostih za
organizacijo.

- vrednotenje alternativnih moZnosti, ki so organizaciji na voljo;

- sprejemanje odlocitev, ki bodo imele posledice nekje v prihodnosti

- tveganje kot sestavina

- odlocanje o tem, kdo, kaj, kako, kdaj, kje in za koga bo nekaj delal oz. naredil + o tem,
kako in do katere stopnje vnaprej uskladiti poslovne naloge, funkcije in prvine v
organizaciji. (z metodolosSke plati gre (tudi) pri planiranju za proces odlocanja).

-z organizacijskega vidika pomeni dolocanje ciljev (ki naj bi jih organizacija v

naslednjem obdobju dosegla) in doloCanje poti, po katerih je te cilje mogoce in treba

doseci

Na kratko pojasni:

Vizija — je slika podjetja v prihodnosti. Je opis neCesa (organizacije kot celote, njene
dejavnosti, njene kulture, tehnologije itd.) v prihodnosti; je zamisel nove in zaZelene podobe
organizacije v prihodnosti, ki jo je zlahka mogoce Siriti po organizaciji in zunaj nje. Ta
podoba (slika) je Se posebej potrebna in koristna za sporoCanje vsem v organizaciji, kaj
bistvenega naj bi se v njej spremenilo.

Drsno planiranje — ali dinamicno planiranje. Pri drsnem planiranju je najprej potrebno
dolociti cas trajanja planskega obdobja. Po tem pa je treba dolociti Se drsno obdobje, ki mora
biti ve¢je najmanj pa enako kot je cas ki je potreben za realizacijo vseh pripravljalnih del.

Vrednote v vojaski doktrini:

Vrednote SV so gonilna sila uresniCevanja poslanstva SV. Vrednote so prepriCanja o tem, kaj
je pozitivho, zaZeleno in cenjeno. Izhajajo iz sploSnih civilizacijskih vrednot, vrednot
slovenske druzbe in posebnosti narave delovanja vojske. Vrednote SV se krepijo z
voditeljstvom in usposabljanjem.

Temeljna skupna vrednota pripadnikov SV je domoljubje — zavest pripadnosti domovini
Sloveniji. Ostale vrednote so Se: Cast (Castno in poSteno izvajanje nalog), pogum (moralni in



fizicni), predanost (izvajanje nalog ne glede na teZave in nevarnosti), lojalnost (Sloveniji in
SV) in tovaristvo (povezuje kolektiv).

Opisi instrumentalno raven NVS RS in kaka je vloga GSSV v njem.

Z izvrSilne ravni upravljalno-menedZerskega procesa steCe akcija na mocCno razvejano
strokovno raven tega procesa. Pri odlo¢anju na tej ravni gre v bistvu za iskanje odgovora na
vpraSanje, kako doseci cilje, ki so bili postavljeni na politicni ravni upravljalno-
menedZerskega procesa.

Na tej ravni se nahajajo upravni organi (organi drZzavne uprave: ministrstva, organi v sestavi

ministrstev, upravne enote, vladne sluzbe.

Vloga GSSV v NVS RS:

Je v sestavi MORS-a in je najvisji strokovni organ za poveljevanje SV. Opravlja vojaske
strokovne naloge, ki se nanaSajo na razvoj, nacrtovanje, organizacijo, usposabljanje in
delovanje SV ter na sodelovanje SV v mednaordnih integracijah.

Nekatere naloge GSSV so:

- oblikuje koncept vojaSke obrambe drZave;

- pripravlja vojaSkostrateSke ocene poloZaja RS;

- zagotavlja vojaske nasvete ministru za obrambo in vladi;

- sodeluje pri razvoju obrambne strategije in usmerja izdelavo doktrine vojaSke
obrambe;

- izvaja vojaSki del obrambnega nacrtovanja in nacrtovanja sil;

- nacrtuje razvoj, organizacijo in strukturo SV;

- doloca cilje in usmeritve na podrocju izobraZevanja, usposabljanja in urjenja;

- usmerja izdelavo konceptov in doktrin na podrocju vojasSkega izobraZevanja in
usposabljanja;

- ob naravnih in drugih nesrecah sodeluje pri zasciti in reSevanju usmerja logisticno
zagotovitev delovanja SV;

- usmerja in koordinira razvoj infrastrukture SV in urejanje prostora;

- usmerja delovanje sistema bojne in mobilizacijske pripravljenosti SV;

- usmerja vojno nacrtovanje delovanja enot SV ter nacrtovanje delovanja enot SV za

potrebe zavezniStva in OZN;



Parsonova shema , ki prikazuje potek upravljalno-vodstvenega procesa:

RAVEN
UPRAVLJAL
ORGANIZACI NO- NARAVA VSEBINA | IZVAJAL | ZAHTEVE
JSKA VODSTVEN | AKTIVNO | AKTIVNOS CI DO
FUNKCIJA EGA STI TI IZVAJAL
PROCESA CEV
Upravljanje Institucionaln | Politi¢no, Dolocanje Najvisji | SploSna
a (politicna) | nacelno in ciljev in organi razgledanos
raven splosno okvirne (upravljanj | t,
odlocanje politike v a)v sposobnost
interesu organizacij | presoje
organizacije i interesov
Vodenje IzvrSilna Odlocanje | Operacionaliz | Politino- | Vodstvene
(menedzment) raven polit.& acija ciljevin | izvrSilni | (menedZers
strok. politike — organi | ke)
narave, preob]ikovanj SpOSObHOSti,
vodenje in | e delovanjav | . (vth organizacijs
usmerjanje konkretno 1zvedl?ene ka in
akcije za izvedbeno ravr1.1) V| funkcionaln
uresnicitev akcijo Organizaclj | g znanja
ciljev i)
(koncentrac
ija
odgovornos
ti in
druzbene

moci)




Upravni

organi /
Instrumental | Odlocanje o | Neposredna | ¢iokovne | Funkcionaln
na (upravna) | strokovnih strokovna sluzbe a (poklicna)
raven vpraSanjih priprava (npr. usposobljen
(o nacinu odlocitev planska, ost in
uresniCevan (nalog) za kadrovska, stalnost
ja ciljev) njihovo financna, zaposlitve
prakticno varnostna,
izvajanje racunovod
ska)
Tehnicna Opravljanje Delovni Delavci | Funkcionaln
L raven temeljne proces na kot a (poklicna)
Izvajanje dejavnosti podlagi neposredni | usposobljen
(neposredn tehni¢ne (pro)izvaja ost in
o umsko / delitve dela lci / stalnost
fizicno efektorji zaposlitve
delo)

1.opredeli sirso opreditey vodenja in tiste 3 znacilnosti vodenja po

Lipovcu(procesno, funkcijsko pa druZbeno ekonomsko)

Pojem vodenje v SirSem smislu se ujema z angleSkim pojmom management, pojem vodenje

v oZjem smislu pa z angleSkim pojmom leadership.

- pri vodenju kot menedZmentu (tj. vodenju v SirSem smislu) je glavni poudarek na

doseganju organizacijskih ciljev prek usklajevanja uporabe vseh virov organizacije,

medtem ko je pri vodenju kot leadershipu (tj. vodenju v oZjem smislu) glavni

poudarek na medosebnem vplivanju z namenom, da bi dosegli skupne (organizacijske)

cilje.

Vodenje po Lipovcu:

a. Tehnicna opredelitev vodenja - opredeljuje vodenje kot tehni¢no nujnost (kot

funkcijo) ima tri faze :




1. faza: razstavljanje delovnega procesa v opravke - imenujemo jo analiza dela ali

razClenjevanje.

2. faza: povezovanje opravkov v delovnega naloge, oblikovanje delovnih mest in

povezovanje delovnih mest v oddelke - imenujemo jo oddelCenje;
3. faza: razdeljevanje delovnih nalog osebju.

b. Druzbenoekonomska opredelitev vodenja -_opredeljuje vodenje kot funkcijo, ki
izvrsuje politiko in cilje, ki jih doloci upravljanje.

c.Procesna opredelitev vodenja — opredeljuje vodenje proces katerega naloga je planirati,

delegirati, koordinirati, kontrolirati, organizirati ...

2. usmerjenost vodje na ljudi oz. delovne naloge in koncept vodstvene mreZze

Vodstvena mrezZa: Najvisji nosilec vodstvene funkcije v neki organizaciji (podjetju) je s strani
upravljanja zadolZen za izvrSitev celotne naloge organizacije (podjetja). Te naloge pa
praviloma ne more izvesti sam, zato del svoje dolZnosti in njej ustrezne oblasti (avtoritete), ki
je pogoj za opravljanje delovnih nalog, prenese navzdol na sodelavce. — S tem se zac¢ne
proces delegiranja ali pooblas¢anja, med obema nosilcema delovnih nalog pa nastane
razmerje nadrejenosti in podrejenosti. V tem razmerju je tisti, ki je prejel delovno dolZnost,
podrejen tistemu, ki je nanj prenesel del svoje delovne dolZnosti. To razmerje v organizacijski

terminologiji imenujemo hierarhi¢no razmerje.

» Zayvodenje, usmerjeno na delovne naloge, je znacilno:

* podrobno strukturiranje skupne naloge in natanc¢na opredelitev delovnih nalog;

* oblikovanje smotrne delitve dela v skupini;

* oblikovanje komunikacijske strukture v skupini;

* usmerjanje procesov odlocanja v skupini;

* sprejemanje odlocitev v okviru lastnih pristojnosti;

* uresnicevanje sprejetih odlocitev in nadzor nad njihovim izvajanjem.
» Zayvodenje, usmerjeno na ljudi, je znacilno:

* oblikovanje odprtega komuniciranja v skupini;

» krepitev obcutka pripadnosti s pomocjo skupinske kulture;

» oblikovanja skupine kot tima;

* usmerjanje posameznika k osebnemu razvoju;

» krepitev osebnega zadovoljstva posameznika z delom.



3. nacela vojaskega leadershipa in razloZi

1. Poznavanje samega sebe in prizadevanje za samoizpopolnjevanje.
Da bi vodja poznal samega sebe, mora vedeti, kdo je, kakSna so njegova posebna nagnjenja

(preference), v ¢em je njegova moc in v ¢em so njegove slabosti. Poznavanje samega sebe
omogoca vodji, da izkoriS¢a prednosti svojih dobrih strani in si prizadeva odpraviti svoje
slabosti.

2. Tehnicna in takti¢na strokovnost (ekspertnost).

Od vojaskega vodje se pricakuje, da bo svoje delo opravljal strokovno v tehni¢nem in
takticnem smislu. Strokovnost pomeni, da je vodja sposoben mirnodobne naloge

uresnicevati skladno z vojnimi standardi.

3. Zahtevanje odgovornosti in sprejemanje odgovornosti za lastna _dejanja.
Vodenje zmeraj vkljucuje odgovornost. Ce vodja stori napako, se ne sme izmikati

odgovornosti in valiti krivdo na druge, ampak mora sprejeti kritiko in izvesti korektivno
aktivnost. Vodja mora s tem, ko sam sprejema odgovornost za svoja dejanja in zahteva

odgovornost od drugih, teZiti k izgradnji zaupanja med njim in njegovimi podrejenimi.

4. Sprejemanje jasnih in pravocasnih odlocitev.

Vodja mora biti sposoben tudi v najteZjih razmerah hitro oceniti situacijo in sprejeti jasno
odlocitev o tem, kak$no delovanje je primerno. Ce vodja s sprejetjem odlo¢itve zavlacuje
ali se skuSa temu izogniti, lahko povzroci pri podrejenih omahljivost, izgubo

(samo)zaupanja in zmedo ter s tem nepotrebne Zrtve in neuspeh pri izvrSitvi naloge.

5. Dajanje vzgleda.
Vojaki (podrejeni) od svojega vodje pricakujejo, da jim bo dajal vzgled. To je za vodjo
velika odgovornost, vendar pri tem nima izbire. Po drugi strani pa noben drug vidik
leadershipa ne zagotavlja vecjega vira moci. Osebni vzgled vodje vpliva na vojake

(podrejene) bolj kot kakrSnekoli inStrukcije ali najostrejSa disciplina.

6. Poznavanje podrejenih (vojakov) in skrb za njihov blagor.

Vodja mora svoje vojake (podrejene) poznati in skrbeti za njih, s tem da ni dovolj, da
pozna samo njihova imena in "geografsko poreklo". Skrb za blagor svojih vojakov

(podrejenih) mora vodja izraZati predvsem tako:



* da izvaja urjenje v razmerah, ki so ¢im bolj podobni bojnim razmeram. Podrejeni
namreC izhajajo iz predpostavke, da v kolikor vodja ne posveca velike pozornosti
njihovemu mirnodobnemu urjenju, potem tudi v boju njihova Zivljenja zanj ne bodo
imela velike vrednosti;

* da skrbi, kolikor je le mogocCe, za zadovoljevanje fizi¢nih in varnostnih potreb svojih
vojakov (podrejenih) in

* daizreka pravicne kazni in nagrade.

7. Zagotavljanje informiranosti podrejenih.
Sodobni vojak opravlja svoje naloge najbolje tedaj, ko ve, zakaj po¢ne doloceno stvar.

Vojakom (podrejenim) informiranost pomaga pri sprejemanju taksSnih osebnih odlocitev,
ki se skladno z namero njihovega nadrejenega vodje, poleg tega pa spodbuja pri njih
iniciativnost in krepi moralo. Podrejeni od svojega vodje pricakujejo, da jih bo sproti

informiral in — ko je to mogoce — svojo odlocitev tudi razloZil.

8. Zagotavljanje razumevanja naloge in nadzora nad njenim izvajanjem.
Vojaki (podrejeni) morajo vedeti, kaj in kdaj naj storijo, kakSen je standard in ali se

zahteva izvrSitev naloge na poseben nacin. Vpogled v to, ali so podrejeni razumeli njegov
ukaz, si vodja pridobi z izvajanjem nadzora, poleg tega pa vodja z izvajanjem nadzora tudi
dokaZe svoj interes za delo vojakov in uresniCevanje naloge. Toda treba je vedeti, da

povzroca pretirani nadzor nezadovoljstvo, premajhni nadzor pa frustracije.

9. Izgradnja tima.
Vojskovanje je timska (kolektivna) aktivnost, zato mora vodja med svojimi vojaki razviti

timski duh. Vojaska enota postane tim Sele tedaj, ko:
* vojaki (podrejeni) spoStujejo svojega vodjo in mu zaupajo,
* si medsebojno zaupajo in spoStujejo drug drugega kot izurjenega profesionalca,

* se zavedajo pomena lastnega prispevka k uspehu enote.

10. Uporaba vojaske enote v skladu z njenimi zmogljivostmi.
Vsaka vojaSka enota ima svoje zmogljivosti in omejitve, njen vodja pa je ti dve znacilnosti

enote, ki jo vodi, dolzan poznati. Ce vodja meni, da enota, ki jo vodi, ni sposobna
zadovoljiti opredeljenih standardov, slednjih ne sme preprosto zniZati, ampak mora
ponovno prouciti objektivne in subjektivne razmere, v katerih se izvaja urejenje, in iz tega

izpeljati ustrezne sklepe (npr. uporabiti pri urjenu nove metode in tehnike).



4. nastej faze modela ucinkovitih majhnih enot in predstavi zadnjo fazo

(odlicna enota)

1. faza — stopnja zelencev, 2. Faza — adolescentna enota, 3. Faza — bojno zrela enota, 4. Faza -

odli¢na enota: V tretji fazi je enote na najvisji mozni stopnji pripravljenosti zato je potrebno v

Cetrti fazi to pripravljenost vzdrZevati. Enota se mora tudi izpoplnjevati. Tiste enote ki se
trudijo za izpopolnjevanje postanejo najboljSe vojaske enote. Poudarek mora biti na

kompetentnosti, skrbnosti, spoStovanju in predanosti.

5. kaj vpliva na uéinkovitost planiranja in s katerimi problemi se org. pri

planiranju srecuje organizacija.

- upoStevati, da delujeta tako proces dnevnega odlocanja (v glavah; intuitivno
odlocanje) kot formalni sistem planiranja s sistemati¢no-logi¢nim odlocanjem. »Prava
umetnost pa je Se danes uporabiti ustrezno kombinacijo enega in drugega.« V manjsih
org. obiCajno uporabljamo manj zapletene sisteme planiranja, v vecjih pa bolj
zapletene, izrecno razvite in uporabljane.

- odvisna tudi od znacCilnosti okolja organizacije (stabilnejSe okolje — bolj enostavno
planiranje, zapletena in hitro se spreminjajoa okolja — sistematicno plansko
odlocanje, zlasti pa strateSko planiranje).

- za ucinkovito planiranje pomembno strateSko planiranje, ki bo skrbelo za to, da
organizacija dela prave stvari (sistematicno ustvarjanje novih zamisli, ki bodo skladne
s spremembami v okolju). + Takti¢no planiranje pa potem bolj rutinsko in manj
inovativno razreSuje kratkoroCne probleme, povezane z uresniCevanjem sprejetih
strategij v organizaciji.

- Kontingencno planiranje — predvidevanje, napovedovanje razvoja v okolju,
vgrajevanje ugotovitev v gibkost (fleksibilnost) planov oz. v variante planov.

- Pomen soudeleZzbe v planiranju. Prav je, da vemo, da loCevanje planiranja od
uresnicevanja povzroca doloCene teZave (npr. niZji menedZer ali delavec ima manjsi
obcCutek doseZka, Ce izvaja plan, pri nastajanju katerega ni sodeloval; plan, ki ga
postavijo drugi, slabSe razumemo; komunikacijske teZave; zanemarjanje interesov
izvajalcev pri postavljanju planov...).

» Najpogostejsi problemi pri uresnicevanju plana:

a) odpor osebja proti organizacijskim spremembam, ki so predvidene s planom;
b) odpor (dela) osebja, da bi delal skupaj z dolocenimi drugimi ljudmi;
C) ovire na podrocju komuniciranja — mozni vzroki:
* razvrSCanje osebja v oddelke razvija obcutek pripadnosti oddelku, manj pa celotni

organizaciji (podjetju, enoti), kar ovira komuniciranje med oddelki;



razlike v poloZaju na hierahicni lestvici — podrejeni ni preprican, ali bo nadrejeni
sprejel njegovo sporocilo kot nujno in pomembno, zato sporocila raje sploh ne
odda;

navodilo, da je treba komunicirati samo pomembna sporocila — ker ni zmeraj
povsem jasno, katera sporocila so kdaj pomembna, ljudje raje ne komunicirajo;
vztrajanje na parlamentarnih postopkih na sestankih — ko “oddajnik” sporocila
Caka, da bo dobil besedo, ga lahko drugi preglasujejo, lahko zmanjka Casa ali pa

mu predsedujoci sploh ne da besede;

d) ovire, ki blokirajo delegiranje pooblastil — mozni vzroki:

Zelja vodje (nadrejenega), da bi drzal vso oblast v svojih rokah, ker uZiva v
obcutku oblasti;

nezaupanje vodje (nadrjenega) v sposobnost podrjenih, da bodo delo opravili tako
dobro kot on sam;

strah vodje (nadrejenega), da bi z delegiranjem pooblastil podrejenemu omogocil,
da razvije svoje sposobnosti in ga sCasoma bodisi izrine z njegovega delovnega

mesta bodisi oddide na drugo boljSe delovno mesto;

e) preobremenjenost vodstvenega delavca — mozni vzroki:

slaba organiziranost bodisi vodstvenega procesa (npr. prevelik kontrolni razpon)
bodisi izvedbenega procesa;
vodja ne razume svoje vloge ali pa ne zna delati sistematicno in metodic¢no;

neprimernost konkretnega cloveka za doloceno vodstveno delovno mesto.

Organizacijski problemi na podrocju vodenja.

» Dolocena odlocitev je lahko s strokovnega vidika popolnoma pravilna, vendar je z

organizacijskega vidika neuresnicljiva. To pomeni, da postavljajo organizacijske zahteve

strokovnim reSitvam pogoje in omejitve. Glavni problemi organizacijske narave na

podrocju vodenja so naslednji:

a) Zagotovitev optimalne organizacijske strukture — je eden od najteZjih problemov na
podroCju vodenja nasploh, njegova reSitev pa se odraza v skladnem razmerju med

b)

vsemi elementi organizacije. Z razvojem znanosti in tehnike postaja reSevanje tega

organizacijskega problema vse teZja naloga, kajti ta razvoj prinaSa vse natancnejSo

delitev dela in s tem nastajanje vedno novih elementov organizacijske strukture.

Predvidevanje prihodnosti — od vodje se zahteva, da svojim podrejenim predoci stanje,

v katerem se bo nahajala organizacija v bliznji ali bolj oddaljeni prihodnosti, seveda

oprto na dokaze, ne pa na golo prerokovanje.

Zapletenost vodstvenega delovanja - organizacijski problemi so istovrstni (homogeni)

ewee



prave istovrstnosti v vodstveni praksi vodenja ni. Za viSje ravni vodenja pa je nasploh
znacCilna raznovrstnost in mnogostranskost organizacijskih problemov. S pojavom
samo enega novega elementa pri reSevanju kateregakoli organizacijskega problema se

zapletenost vodstvenega delovanja povecCa v geometrijskem zaporedju.

d) Uporaba ustreznih metod dela — zaradi velikega Stevila nalog mora vodja uporabljati

razliCne pristope, zato pa mora poznati razliCne organizacijske tehnike (metode).
Izbira ustrezne metode dela pomembno vpliva na kakovost odloCanja in moZnost

spremljanja uresniCevanja nalog in interveniranja po potrebi.

e) Stalno izgrajevanje informacijskega sistema — ker je v sodobnih razmerah vodja pod

udarom velike koli¢ine informacij, zahteva uspeSno komuniciranje na vseh ravneh in v

vseh dimenzijah stalno izgrajevanje informacijskega sistema.

f) Hiter razvoj tehni¢nih sredstev za potrebe vodenja oziroma spremljanje tega razvoja.

6. institucionalna (politicna) raven upr.-vodstevnega procesa v NVSRS

- Na institucionalni ravni se sprejemajo odloCitve temeljnega pomena za delovanje

organizacije. Gre za nacelne odlocitve predvsem sploSne narave, s katerimi se doloca politika

organizacije. Organi na tej ravni so DZ in delovna telesa DZ.

Vloga te ravni je, da:

najde organizaciji v njenem okelju ustrezen prostor in doloci cilje organizacije za doloceno

casovno obdobje.

Cilji temeljijo na interesih organizacije — tj. na interesih tistih, ki imajo organizacijo

»v rokah« (lastniki, delnicarji, drZava).

Glavne pristojnosti DZ na podrocju (nacionalne) obrambe so naslednje:

Sprejme zakon

Doloca temeljne usmeritve za organizacijo in izvajanje obrambe

Nadzira priprave in izvajanje obrambe drZave

Doloca temeljne usmeritve za organiziranje in izvajanje varstva pred naravnimi in
drugimi nesreCami.

Odloca o zagotavljanju sredstev odpravljanja posledic velikih naravnih nesrec



Izpit A:

- organizacijski cilji (definicija, razmerje do organizacije, uc¢inkovitost in uspesnost),
- oblikovanje vodstvene strukture

- ravni poveljevanja v OS ZDA,

- potrebna znanja na niZji ravni poveljevanja v OS,

- kontroliranje (namen in pomen),

- instrumentalna raven NVS RS.

Organizacijski cilji (definicija, razmerje do organizacije, ucinkovitost in

uspesnost),

Cilje definiramo kot zaZelena prihodnja stanja, ki si jih posamezniki, skupine ali organizacije

prizadevajo doseci.
Organizacija ima najprej cilje, potem pa Sele opredeli aktivnosti za uresniCitev svojih ciljev
» V zvezi s stopnjo uresniCenosti organizacijskih ciljev govorimo o uspesnosti

organizacije.
> Ce uspesnost definiramo kot delati prave stvari, potem je ucinkovitost definirana z

delanjem pravih stvari na pravi nacin.

Namen in pomen kontroliranja !

» Namen kontroliranja je:

* ugotavljati, kaj je bilo napravljeno;
* na podlagi merjenja in ocenjevanja rezultatov delovanja primerjati doseZeno s
pricakovanim;

* ugotavljati odklone (odmike) in



* izvajanti korektivne ukrepe z namenom zagotoviti uresnicitev ciljev organizacije.

1.Etika v organizaciji

MenedZer mora (zlasti pa Se vodje) pri odlocanju pa tudi pri ravnanju nasploh upoStevati tudi
etiko oz. doloCena nacela eticnega ravnanja. Le na ta naCin bo menedZer/vodja sposStovan.
Seveda pa morajo eti¢no ravnati tudi vsi podrejeni.

Eticne dileme — na kratko jih lahko opredelimo kot nasprotja vrednot oziroma nasprotje

interesov, ki temeljijo na vrednotah - s katerimi se pri svojem delu sreCujejo
menedZerji/vodje.
Etika

- prakticna filozofija

- nravnost; podrocje CloveSkega ravnanja in znacaja (ne naravnega, ampak z vidika
vrednot); ravnanje v skladu z vrednotami

- iskanje ideala (kako naj bi bilo)

- razlikovanje med dobrim in slabim, kaj naj bi in Cesar naj ne bi poceli

- je zadeva nacelne obcutljivosti za pravice drugih

Odlocanje v skladu z vrednotami je eti¢no, ravnanje v skladu s temi odloc¢itvami pa moralno.

“Managerji morajo biti eticni!” — “V kolickaj normalnih okoliS¢inah lastniki ali nadrejeni
managerji terjajo od managerjev eticno odlocCanje in moralno delovanje: kako bi jim sicer
zaupali obvladovanje svoje organizacije, svojega premoZenja. Poleg tega managerji ne
obstanejo, Ce ne zmorejo voditi ljudi — ti pa sledijo le vodji, ki mu zaupajo, ki torej odloca in
ravna v skladu z vrednotami, kakrSne veljajo v okolju.” (Management 2002, 208)

Eticni pritiski =
zunanji udeleZenci oz. zunanji (ne)eti¢ni pritiski
+ notranji udeleZenci oz. notranji (ne)eticni pritiski

+ lastna vest (odgovornost do samega sebe)

“Manager bi rad vedel, kako naj ravna in kako odloca, da bo uspeSen in da bo imel mirno
vest.” Zanj se vse zaCenja in koncuje pri odlocitvah (trije vrste odlocCitev).

Eticne dileme

- ena izmed sencnih plati menedZerskega delovanja



- ... ko se pri delu srecamo z razlicnimi etikami (etik je (lahko) ve€) in se moramo
odloditi, v skladu s katero etiko, ¢igavimi vrednotami bomo odlocili, ravnali...
- nasprotja interesov, ki izhajajo iz vrednot udeleZencev

»/.../ vsak prosvetljeni manager ve, da je trajno in uspesno le tisto usklajevanje, ki vsem
vpletenim ob uskladitvi ponudi ve¢, kot so imeli pred njo. kadar gre za bolj ali manj
vsakdanje in povrSne potrebe, je to sorazmerno lahko, manager si pomaga z mocjo, ki mu jo
daje poloZaj, z nagrajevanjem in kaznovanjem, prilagajanjem in nadomeSCanjem koristi.
Eti¢ne dileme pa izvirajo iz vrednot, ki jih je mogoce spreminjati le steZka in pocasi ali pa
sploh ne: skleniti kompromis lahko pomeni, da prizadenemo vrednote vseh vpletenih; urejanje
nasprotja z merjenjem moci, s tekmovanjem lahko velja kot nemoralnaprisila; s pritiskom
najveckrat doseZemo le vecji odpor. Eticne dileme so trd oreh.« (Management 2002, 212)

Planiranje v organizaciji
PLANIRANJE KOT MENEDZMENTSKA FUNKCIJA

»Ce noces dogodke prepuscati nakljucju, jih je treba na dolocen nacin planirati. Management
si ne more dovoliti, da bi bila njegova organizacija odvisna zgolj ali predvsem od nakljucij.
Nasprotno, ena od njegovih osnovnih nalog je skrbeti, da bo dosegala svoje temeljne cilje, ki
so trajnejSi in ki jih ni mogoce dnevno prilagajati naklju¢nim dogodkom v okolju. Predvideti,
kaj se bo zelo verjetno dogajalo v okolju organizacije, podrobneje dolociti cilje za doloceno
obdobje in poti do njih, je vloga managementa, ki se ji ne more in ne sme izogniti. Zato
pravimo, da je planiranje ena najpomembnejSih funkcij managementa. Managerji so to nalogo
vedno opravljali, seveda pa jo lahko opravljajo bolje ali slabSe. Opravljajo jo lahko izrecno in
sistematicno, lahko pa jo opravljajo tudi zgolj implicitno kot proces v svoji glavi, ki ga drugi
ne opazijo in ne poznajo.« (M., str. 235)

»Ceprav organiziranje vodenje in kontroliranje v organizaciji brez dvoma pomembno
prispeva k doseganju ciljev organizacije, je planiranje tista organizacijska funkcija, ki ima
doloCeno prvenstvo. TeZko je organizirati, voditi in kontrolirati brez planiranja. Planiranje
doloca cilje, potrebne kakrSnim koli skupnim prizadevanjem. Planski cilji so temelj, na
katerem je moZno sproZati dejavnost v okviru drugih organizacijskih funkcij. Same te funkcije
je nujno treba tako ali drugace splanirati. Sploh pa sta funkciji planiranja in kontrole
nelocljivi. Sele s plani nastajajo standardi, na katere se opira kontrola.



Ce pravimo, da je planiranje funkcija vsakega managerja, s tem $e ne trdimo, da so
razseznosti te organizacijske vloge enake za vse managerje. Obseg in narava te organizacijske
funkcije se spreminjata v odvisnosti od organizacijske ravni, na kateri je manager. Visji
managerji so odgovorni predvsem za planiranje strategij organizacije, srednji za takti¢no in

eves

operativno planiranje, Se bolj pa za izvajanje operativnih planov.« (M., str. 235)
Plani - so rezultat procesa planiranja;

- najveckrat so to pisani dokumenti, v katerih so navedeni planski cilji in naloge
organizacije, njihovo zaporedje in roki za uresnicitev.

- praviloma vsebujejo vrsto opredeljenih politik za plansko obdobje, programe,
predracune, akcijske nacrte in druge organizacijske prijeme, ki rabijo za laZje
uresnicevanje plana.

Nastejte managerske funkcije in opredelite kontroliranje.

Po klasi¢nem pojmovanju menegmenta obstaja pet temeljnih funkcij managmenta:
Planiranje, organiziranje, kontroliranje, vodenje in ukazovanje.
Kontroliranje:

Kontrola (control) je ena od menedZmentskih funkcij, ki se najveckrat nanasa na zagotavljanje
uresnicevanja poslov.

Kontroliranje (control, controlling) obsega zbiranje in sporocanje informacij o uspesnosti in
ucinkovitosti delovanja organizacije odloCevalcem, da ti primerjajo doseZene izide z
nacrtovanimi ter odloc¢ajo o morebitnih ukrepih.

Kontrola je iskanje odklonov uresniCenega od planiranega, v porocanju o teh odklonih in v
zaCenjanju popravljalnih akcij.

»V organizacijski teoriji je obicajno vsaka kontrola pojmovana kot dvojcek funkcije
planiranja. Na temelju kibernetskega modela krmiljenja pripada kontroli naloga, da zagotavlja
uresniCitev planov s tem, da analizira odmike med doseZenim in planiranim in sproza
potrebno ukrepanje za odpravljanje odmikov. Po njeni naravnanosti gre za peovratno
(feedback) kontrolo. Ta kontrola je odvisna od planov. Brez obstoja plana si je ne moremo



zamisljati. TakSna kontrola zagotavlja informacije za vse korekturno ukrepanje in za nov cikel
planiranja.

Povratna kontrola zahteva opredelitev tistega, kar je treba v zvezi s poslovanjem organizacije
meriti. Sledi postavljanje standardov za pojave (rezultate ali stanja), ki jih bomo merili. Temu
dodamo opredelitev sprejemljivih odmikov doseZenega od standardnega (planiranega). Potem
merimo dejanske doseZke, jih primerjamo s standardi in ugotavljamo kriticne odmike. Sledi
akcijsko ukrepanje za odpravo nesprejemljivih odmikov ali za preprecitev njihovega
nadaljnjega nastajanja.« (Management 2002, 319).

»Kritika povratne kontrole opozarja, da pri taksni kontroli prihajajo potrebne informacije
praviloma prepozno, da bi lahko Se pravocasno popravili uresnicevanje planov. Tudi rezultati
kontrole lahko Se kaZejo skladnost med planom in doseZenim, Ceprav je v ozadju Ze priSlo do
sprememb v dejavnikih, na katerih temeljijo planske reSitve, a se te nepredvidene spremembe
zaenkrat Se medsebojno iznic¢ujejo.«

»Povratna kontrola se /torej/ nanaSa na kontrolo tekocih operacij in na uresnicevanje

predracunov ter celotnega sistema takticnih planov. Odmiki dejanskih velikosti od planiranih
nacelno silijo k preskuSanju celotnega planiranega. Tu pa ni prostora za posebno stratesko

kontrolo. Cista povratna kontrola, ki prevladuje na podro¢ju uresni¢evanja takti¢nih planov,
izgublja sleherni smisel na strateSkem podrocju.

na kratko odgovori

4.Definicije vodenja

- Tradicionalno pojmovanje vodenja (menedZmenta):

Po Loenovi opredelitvi je vodenje (menedZzment) planiranje, usmerjanje in nadzor
dejavnosti podrejenih, da bi dosegli zastavljene cilje organizacije. Ta dejavnost se
pojavlja na vseh ravneh v vseh organizacijah, kjer si vodje prizadevajo, da bi

organizacijske cilje doseli s pomocjo svojih podrejenih.

- Sodobno pojmovanje vodenja (menedZzmenta)

Temelji na vprasanjih kaj je v pojmovanju vodilnih mit, kaj tradicija in kaj realnost. Obstaja

pet temeljnih vsebin dejavnosti uspesnih vodij.



-pojmovanje vodenja v SirSem in oZjem smislu. V SirSem gre za vodenje kot proces
managementa v oZjem pa za leadership ko individualno vodenje teama npr. vojaski Castniki v

vojski.

5. Kaj je obrambni management

Za obrambni menedZment ne obstaja neka splosSna znana definicija vendar ce bi jo moral
oblikovati bi se glasila nekako takole. Obrambni menedZment je prakticna realizacija politik
obrambnega sektorja v drZavi, pri Cemer je potrebno razviti dolgorocne mehanizme

planiranja, vzdrZevalne sisteme in infrastrukturo.

6. Kaj pomeni BE-KNOW-DO?

BE: pri biti gre za pomembnost karakterja, ki kaZe notranjo moc vojaskega vodje. KakrSen je

vodja taksni bojo njegovi podrejeni on ima nalogo da nauci vojaSke vrednote podrejene.
KNOW: vojaski vodja mora imeti visoko stopnjo vojaskega znanja, da je kompetenten.
Potrebno je poznati tudi svoje podrejene in treba je znati delati z njimi.

DO: Delati je najpomembnejsi del. Pomeni realizicijo vseh znanj, ki jih vojaski vodja

premore in prenost le teh na svoje podrejene.

7. kohezivnost in izzivi vojaskega vodenja !

http://dk.fdv.uni-lj.si/diplomska/pdfs/brecelj-bostjan.pdf str 47-52



http://dk.fdv.uni-lj.si/diplomska/pdfs/brecelj-bostjan.pdf

VODITELJSKI PRIROCNIK AMERISKE VOJSKE Army Leadership: Competent,

Confident and Agile FM 6-22 (Field Manual 22-100 sprejet 1. 1999, 1. 2006 prenovljene v
Field Manual 6-22).

ZNACILNOSTTI:

Je doktrina vodenja ameriSke vojske, ki navaja na temeljna nacela, po katerih naj delujejo
vojaski vodje, da bi opravili nalogo in skrbeli za svoje ljudi. (namenjen je vsem kategorijam

osebja v vojski, med njimi civilnim osebam)

Zajema opredelitve, kaj so vodenje, vloge in zahteve vodenja ipd., naSteva ravni vodenja,
navaja vrednote vojske, predstavlja temeljne kompetence vodje in bojevniski etos ter opozarja
na pomen pridobivanja dodatnega znanja in izboljSevanja temeljnih pristojnosti vodje.

* poudarja, da morajo imeti vojaski vodje znanje in biti tudi drugace usposobljeni, da

morajo biti vredni zaupanja ter spretni, torej prilagodljivi v razmisljanju in aktivnostih.



Priro¢nik kot enega temeljnih dejavnikov vodenja uposteva vodjo in njegovo osebnost,
znanje ter sposobnosti za delovanje.
Zasnova biti, znati, delovati oziroma kar vodja je, kar zna in kar po¢ne (be, know, do) tako

ostaja temeljna za razumevanje vodenja in razvoja vodij v ameriski kopenski vojski.

Prirocnik opredeljuje vodenje kot postopek vplivanja na ljudi z zagotavljanjem namena,
usmeritve in motivacije za izvedbo dela in izboljSanje organiziranosti.

Vplivanje naj bi namre¢ potekalo tako, da bi se podrejenim predstavila namen ter vizija
delovanja, s ¢imer se pojasnijo razlogi za neko delovanje; da bi se dala jasna usmeritev za
delovanje, ki vkljucuje navodila, kako neko delo opraviti, in sicer kaj so prednostne naloge,
kdo je odgovoren za opravljanje nalog ter skrb za to, da podrejeni razumejo standarde; da se

ljudi motivira, da imajo voljo, da naredijo vse za opravljanje dela.

Priro¢nik navaja, da motivacija prihaja od znotraj, toda nanjo vplivajo besede in dejanja
drugih. Vloga vodje pri motiviranju je, da razume potrebe in Zelje drugih ter nato ta gibala
posameznikov dvigne na raven skupinskih ciljev in jih uporabi za vpliv na druge in za
doseganje vecjih ciljev. Pri dajanju usmeritev se veckrat znajdemo v dilemi, kako natan¢ne
usmeritve oziroma navodila za delo dati. Priro¢nik svetuje, da se podrejenim da ustrezna
svoboda za delovanje. Ceprav podrejeni potrebujejo usmeritev, namre¢ pricakujejo tudi
izzivalne naloge, kakovostno usposabljanje in ustrezne vire.

Delovanje vkljucuje razli¢ne

aktivnosti, s katerimi se vpliva na

druge, da bi se delo opravilo, in

dolocajo pogoji za nadaljnje delovanje.

Kot pomembno sestavino

vodenja FM 6-22 navaja tudi izboljSevanje,

ki pomeni povzemanje in

upoStevanje pomembnih izkuSen;j

iz sedanjih ter koncanih projektov

in del. Analiza po opravljeni aktivnosti

(after-action review — AAR) je

profesionalna razprava o dogodku,

usmerjena na standarde izvedbe.



Temelji vojaSkega vodenja

V prirocniku je pomembno tudi poglavje o temeljih vojaSkega vodenja.

Vodja mora imeti osebne in strokovne kompetence, je pa tudi odgovoren, da razvija svoje

podrejene.

Kljucne kompetence, novi prirocnik jih opredeljuje osem, ki predstavljajo vloge in

funkcije vodij ameriSke vojske, so razdeljene v tri kategorije, in sicer voditi, razvijati ter
dosegati. Med kljucnimi kompetencami vodij v kategoriji voditi so voditi druge, Siriti

vpliv prek verige poveljevanja, voditi z zgledom in komunicirati, v kategoriji razvijati so
razvijati pozitivno okolje ter pripravljati sebe in razvijati (druge) vodje, v kategoriji dosegati
pa je klju¢no doseganje rezultatov.

Podrejenost civilni oblasti in privrZenost svojemu narodu ameriski vodje in vojaki pokazejo s
slovesno prisego in razvijanjem vrednot, med katere sodijo lojalnost (izkazuj privrZenost in
vero v ustavo ZDA, vojsko, svojo enoto in druge vojake), dolZnost (izpolnjuj svoje
obveznosti), spoStovanje (ravnaj z ljudmi tako, kot je z njimi treba ravnati), nesebicna sluzba
(postavljaj dobrobiti naroda, vojske in podrejenih pred svoje), Cast (Zivi po vrednotah vojske),
integriteta (delaj, kar je prav, torej legalno in moralno) in osebni pogum (soocaj se s strahom,

nevarnostjo ali nasprotovanjem, in sicer fizicno ali moralno).

Kaj vodja je in kaj dela?
In kaj naj bi vodja bil?
DODATNO IZOBRAZEVANJE, USPOSABLANIJE,

Pomemben je vtis vodje, njegove zmogljivosti, zdravje..

Na intelektualnem podrocju naj bi bil vodja prilagodljiv v razmisljanju, imel naj bi zmoZnost
dobrega presojanja, inovatorske sposobnosti,

naj bi bil vljuden v medsebojnih odnosih ter imel dobro znanje v taktiki, tehniki ter na
podrocju kulture in geopolitike. Celovit pogled na model pokaze, da je poudarjeno znanje le

del znanja, ki naj ga imajo vodje. Vec ga je za kompetencami.



Naslednja pomembna vsebina prirocnika je razdelitev

vodenja na ravni, in sicer neposredno, organizacijsko ter strateSko raven. Kako prepoznamo
raven, na kateri poteka neka vodstvena dejavnost ali na kateri je neki vodstveni poloZaj?
Raven je mogoce prepoznati po vec dejavnikih, in sicer kakSen je obseg nadzora,

na kateri ravni je poveljstvo, kakSno stopnjo vpliva ima nosilec vodstvenega poloZaja, pa tudi
po velikosti enote ali organizacije, vrsti operacij, ki jih enota oziroma organizacija izvaja,
Stevilu podrejenih ljudi in dosegu nacrtovanja. Cin, ki ga ima neka vojaska oseba, $e ni nujno
kazalec, na kateri vodstveni ravni je

ta Clovek. Priro¢nik navaja primer Stabnega vodnika.

Ce ta dela v enoti oziroma vodu, dela na neposredni

ravni vodenja. Ce dela v $tabu, v katerem se ukvarja

z doloCenimi zadevami brigade ali druge vecje

organizacije, sodi na organizacijsko raven vodenja. Ce

v Stabu pokriva podrocje, ki podpira druge organizacijske

vodje, je njegovo mesto spet na neposredni

vodstveni ravni.

Pripombe in poudarki

Army Leadership je priro¢nik, namenjen pripadnikom

kopenske vojske, druge zvrsti ameriske vojske pa

imajo svoje voditeljske prirocnike.

Dodatna vrednost priro¢nika so priloge. Priloga o

lastnostnih in pristojnostih vodje ima natancne opise,

kaj dolocena pristojnost pomeni. Priloga svetovanje

priporoca, da naj bi vodje svetovanje uporabljali za

presojanje delovanja podrejenih in oceno njihovih

zmoZznosti. Gre za eno najpomembnejSih odgovornosti

vodij na podrocju razvoja osebja.

Na vodje se vsaj deklarativno v prirocniku nalaga

velika odgovornost za njihove podrejene. V starem

priro¢niku FM 22-100 je ta odgovornost strnjena v

stavku: »... obstaja Se en razlog, da stremis za tem,

da postanes najboljsi vodja, kar si lahko: tvoji ljudje si

ne zasluZijo ni¢ manj.« V prenovljenem FM 6-22 je v

uvodu poudarjeno, da si Zenske in moski v vojski zasluZijo



zanesljivo, strokovno in eti¢no vodenje, ker so

zmozni izjemnih podvigov v junaStvu in Zrtvovanju,
kar so dokazali na Stevilnih bojiscih. Pricakujejo, da jih
bodo vojaski vodje sposStovali kot zasluZne pripadnike
ucinkovite in kohezivne organizacije ter da bodo

vodje razumeli bistvo voditeljstva. V prirocniku je tudi

veliko citatov vojaskih in drugih vodij.
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