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PRIHOVOR

doc. RSDr. Jozef MATIS, PhD., Katedra humanitnych a socialnych vied Akadémia
Ozbrojenych sil gen. M. R. Stefanika v Liptovskom Mikulagi

Vézeni pritomni,

otvaram rokovanie medzindrodnej vojensko-vedeckej konferencie ,,Aktualne problémy
vedenia a vodcovstva vo vojenskych jednotkach", ktord si kladie za ciel’ postudit’ problematiku
vodcovstva a vedenia ako teoreticko-prakticky problém. Doéraz chceme polozit najmi na
charakterizovanie vodcu a moZnu interpretaciu vodcovstva, pretoZe existuji rézne pristupy

k chépaniu tychto pojmov - psychologicky, sociologicky, pedagogicky, eticky a podobne.

Konferencia bude pracovat’ v pléne a je rozdelend do troch rokovacich (diskuznych)
Casti, ktoré budu oddelené prestavkami v tych Casovych dimenziach, ktoré si v programe

konferencie. Konferenciu riadi programovy vybor konferencie v tomto zlozeni:

Predseda: doc. RSDr. Jozef MATIS, PhD. Akadémia ozbrojenych sil gen. M. R.
Steféanika v L. Mikul4si
Clenovia: doc. RSDr. Bohumir HULAN, CSc. Akadémia ozbrojenych sil gen. M. R.
Steféanika v L. Mikul4si
PhDr. Miroslav  KMOSENA, PhD. Akadémia ozbrojenych sil gen. M. R.
Steféanika v L. Mikul4si
RSDr. Jozef KUDLICKA, CSc. Akadémia ozbrojenych sil gen. M. R.
Stefanika v L. Mikul4si
Pavol HAMAJ, PhD. Akadémia ozbrojenych sil gen. M. R.
Steféanika v L. Mikul4si
mjr. Mgr. Eduard STAMM Stab personalneho manaZmentu
GS OS SR Bratislava

pplk. Mgr. Ing. Bohus KUBIS Persondlny tirad MO SR Bratislava



Odbornymi garantmi naSej dneSnej konferencie su: Dr. h. c. prof. Ing. Vladimir
JANECEK, DrSc., prof. RSDr. Dusan POLONSKY, CSc., prof. PhDr. Jaroslav OBERUC,
CSc., doc. Ing. Dusan MACHACIK, CSc., doc. RSDr. Jozef MATIS, PhD.

Na rokovani naSej dneSnej medzinirodnej vojensko-vedeckej konferencii zvlast
srdec¢ne vitam:

= prorektora pre vzdelavanie prof. Ing. Vojtecha JURCAKA, CSc.

= delegéciu Ministerstva obrany Slovenskej republiky vedenu
riaditelom centra psychologickych a sociologickych ¢innosti personalneho tradu MO SR
pplk. Mgr. Ing. Bohusom KUBISOM a hlavnym sociol6gom Generalneho $tabu OS SR
mjr. Mgr. Eduardom STAMMOM

= zastupcov z Narodnej akadémie obrany pod vedenim: pplk. Ing. Martina ROSA

= naSich byvalych spolupracovnikov, dnes uz prislusnikov Prirodovedeckej fakulty
Zilinskej univerzity: prof. PhDr. Jaroslava OBERUCA, CSc. a prof. RSDr. Dusana
POLONSKEHO, CSc.

Z u&asti na konferencii sa ospravedInili nasi priatelia z Ceskej republiky, ktori sa nemohli

zucastnit’.

Vézeni pritomni,

V programe dneSnej konferencie budeme pokracovat’ prihldsenymi diskusnymi
prispevkami. Tych ucastnikov konferencie, ktori chci v diskusii vystapit, ale eSte
neodovzdali prihlaS8ku chcem poziadat’, aby ju odovzdali programovému vyboru konferencie
v priebehu rokovania. Prednesené diskusné prispevky ziadam odovzdat programovému
vyboru pisomne a na elektronickom nosici a tiez prispevky, ktoré z casovych dovodov nebudu
zaradené do diskusie. To z toho dovodu, lebo z naSej konferencie bude vydany zbornik.

Na uvod medzinarodnej vojensko-vedeckej konferencie Ziadam o prihovor prorektora
pre vzdelavanie prof. Ing. Vojtecha JURCAKA, CSc. Po tomto prihovore bude nasledovat’
hlavny referat, ktory prednesie PhDr. Miroslav  KMOSENA, PhD. a dva koreferaty,
prednesené Paviom HAMAJOM, PhD. a doc. RSDr. Jozefom MATISOM, PhD.



VYBRANE PROBLEMY VEDENIA A VODCOVSTVA
V JEDNOTKACH V TEORII A PRAXI

PhDr. Miroslav KMOSENA, PhD., Katedra humanitnych a socialnych vied Akadémia
Ozbrojenych sil gen. M. R. Stefanika v Liptovskom Mikulagi

Abstract

The abstract solves problems of leading and leadership in Military forces of SR and in
military units. As next it solves the leading and leadership on theoretical, theoretic and
practice level and completes it with social and professional roles of commander. The
contents and process of prepare of commanders make limits in effective leading of

subordinates.

Uvod — aktuilnost’ problematiky vedenia a vodcovstva v Ozbrojenych

silach Slovenskej republiky

NajroznejSie vyskumy vo svete 1samotna spolocenska prax potvrdzuju, ze premyslené,
cielavedomé, odborné vedomie a vSestranna starostlivost’ o ¢loveka su pre prosperitu kazde;j
organizacie pri najmenSom vel'mi funkéné. Z tohoto dovodu je problematike vedenia
o vodcovstva v uplynulych desatroCiach venovana zvySend pozornost vo vSetkych sférach
zivota spolo¢nosti. Zabezpecit' efektivne fungovanie tak zlozit¢ho systému ako st ozbrojené
sily, je nepredstavitelné¢ bez toho, aby kompetentny persondl — velitelia a nacelnici na
vSetkych stupiioch velenia boli pripraveni viest’ podriadenych.

Vojensko-vedeckd konferencia ,,Aktualne problémy vedenia avodcovstva vo
vojenskych jednotkach* sa uskutociiuje v dobe, kedy je Slovenska republika uz niekolko
mesiacov  ¢lenom NATO. Samotna integracia, vyvojové tendencie vojenstva
a bezpecnostného prostredia, nova organizacna Struktura, poslanie a tlohy Ozbrojenych sil

Slovenskej republiky, proces profesionalizicie, zmeny vo vzdelavani profesionalnych



vojakov — to st zdvazné skutocnosti, evokujuce nutnost’ zaoberat’ sa vedenim a vodcovstvom
vo vojenskych podmienkach. Doktrina Ozbrojenych sil Slovenskej republiky, Standardy
vojenskych povolani pre velite'ské funkcie, povinnosti jednotlivych funkcionarov
v predpisoch a poriadkoch, doktrina NATO pre vedenie spolocnych operacii SVD 30, profily
absolventov roznych typov vojenskych §kol, ¢i iné dokumenty formalne deklaruji poZiadavky
na schopnosti a sposobilosti velitelov viest' podriadenych.'! Objektivne poznatky z utvarov
a jednotiek Ozbrojenych sil Slovenskej republiky ziskané pomocou vyskumov pri pouziti
roznych metod, ale aj samotnd urovenn vSetkych Cinnosti patriacich do sféry velenia l'udi
vypovedaju o tom, Ze najmid velitelia nizSich stupfiov maju v oblasti sposobilosti viest
a vychovavat’ v zaCiatkoch kariéry najvacSie rezervy. Jednou z pri€in uvedeného rozporu
medzi poziadavkami doby a realitou je istotne v sposobe ich pripravy pre tato Cinnost
v podmienkach vojenskych $kol a to jednak po stranke obsahovej tak aj procesudlnej. Nutnost’
zaoberat’ sa aspektmi vedenia a vodcovstva vyplyva aj z funkcie Ozbrojenych sil Slovenske;j
republiky v operacidich nevojnového charakteru. V operaciach na podporu mieru,
v humanitnych operédciach, v boji proti medzinarodnému terorizmu, podpore civilnych
organov pri ochrane verejného poriadku, zachrannych pracach a podobne plnia ulohy casto
samostatné jednotky Ozbrojenych sil Slovenskej republiky.

To zékonite kladie vysSie poziadavky na pripravenost’ ich velitel'ov viest’ podriadenych
a pésobit’ nielen ako nadriadeny s delegovanou formalnou mocou ale tiez ako vodca
s prirodzenou autoritou.

Aktualnost’ otdzok vedenia avodcovstva je zrejmad aj ztoho, ze zameranie dneSnej
konferencie priamo ¢i sprostredkovane nadvédzuje na cely rad odbornych konferencii
a seminarov venovanych oblasti l'udského potencidlu a jeho pripravy v podmienkach
vojenského Skolstva a Ozbrojenych sil Slovenskej republiky vobec. Obsahovo najblizSie
k dneSnej konferencii mala konferencia vroku 1996 ,Velitel' ako veduci a vychovavatel
podriadenych®, medzinarodnd konferencia venovand profesionalizacii Ozbrojenych sil
Slovenskej republiky v minulom roku atiez vojensko-vedecky seminar ,Miesto aulohy
socidlno-psychologického vycviku v priprave profesiondlneho vojaka“ v roku 2002.

Cielom tUvodného referatu je poskytnutie wurcitej zjednodusSenej teoretickej
a metodologickej analyzy, ktora by tvorila vychodisko pre dalSie skimanie a interpretaciu
vedenia a vodcovstva vo vojenskych podmienkach. Casovy priestor, rozsah predmetne;
problematiky a uroven vlastného poznania limituji uceleny a komplexny pohl'ad referatu na

tato tému.



Programovy vybor a odborni garanti vSak ocakavaju, ze d’alSie vystupenie a diskusné
vy vy
prispevky ucastnikov pomo6zu naplnit’ ciele konferencie k hl'adaniu G€¢innych metdd, foriem

a prostriedkov utvarania socialnej kompetencie velitel'ov jednotiek.
Vedenie a vodcovstvo ako teoreticky problém
Ide o hl'adanie odpovede na otazku: ,,Co je to vedenie a vodcovstvo?*

Zakladnym vychodiskom ponatia obidvoch kategorii je vymedzenie zakladnych socio-

profesijnych rol velitel'a jednotky. Pri uréitom zjednodusSeni sa jedna najma o rolu:

Specialistu v oblasti vojenstva,

veduceho podriadenych, vychovavatel’a,

verejného Cinitel’a,

rolu velitela v neformalnych $truktarach jednotky.™

Vo vzijomnej podmienenosti predstavuju spravanie a konanie velitel'a jednotky, ktoré je
oCakavané v sulade so systtmom socidlnych noriem, platnych v ozbrojenych silach
a skutocne realizované v konkrétnej socidlnej situdcii. Vzhl'adom k zameraniu konferencie
pozornost sustredime na jeho rolu vediceho podriadenych, v rdmci ktorej st aspekty vedenia
a vodcovstva obsiahnuté najvyraznejSie. V dostupnej odbornej literature existuje cely rad
definicii pojmu vedenie. Nebolo by ucelné v obsahu referatu podat’ ich vycCerpavajice
hodnotenie alebo porovnanie. Ddlezité je snad’ poukazat' na niektoré spolocné rysy, ktoré
dané definicie zvyraziiuju. Nejednad sa pritom v Ziadnom pripade o formalne rozdelovanie
pristupov ku kategdrii vedenie, pretoze akdkol'vek rigoréznost ivtomto pripade je
zavadzajica. Preto je skor vhodnejSie hovorit’ o prevladajucich tendenciach v prikladnani sa
k urc¢itému chapaniu terminu vedenie.

Z tohoto pohl'adu je mozné vyuzit' jednotlivé pristupy k vysvetlovaniu vedenia do
niekol’kych skupin. Pre ich skuto¢nu existenciu by sme v praxi nasli dostatok konkrétnych
prikladov.

1. skupina nazorov v zasade chdpe dany pojem v podobe tzv. prostého vedenia. Jedna sa

o taku c¢innost vedaceho, ktora smeruje k reguldcii spradvania podriadenych v sulade

s poziadavkami predpisanej pracovnej role k realizadcii cielov auloh stanovenych

ozbrojenym silam, utvaru, jednotke. V praxi je zastupeny tento typ vedenia prevazne

formou kladenia poziadaviek na podriadenych bez ohl'adu na ich osobnost’ a medzil'udské



vztahy. Aj preto je charakteristické prave pre pracu mladého, nesktseného velitel'a
a mnohokrat ma najblizsie k podobe autokratickej alebo naopak benevolentnej.™

skupina nazorov, typickd najmi pre nemecké a niektoré americké zdroje vymedzuje
vedenie v zmysle orientdcie na dosiahnutie ciel’a vojenskej jednotky cestou vyvolania
osobnej i skupinovej zainteresovanosti vedenych.[*! Vychadza sa z toho, Ze podriadeny ma
kladny vztah k vykonavanej Cinnosti, spolupracovnikom, organizacii, jednotke, citi
zodpovednost’ za svoje spravanie asnazi sa uplatnit’ svoje kvality vjej prospech.
Oznacuje sa bud ako motivujice alebo participativne vedenie. Vo vojenskych
dokumentoch NATO je transformované¢ do podoby uplatiovania metddy velenia
prostrednictvom ciel’a.

skupina ndzorov predstavuje tzv. pretvarajice vedenie alebo rozvijajuce vedenie. Jeho
obsahom je také ucelné pdsobenie na jednotlivca, aby jeho spravanie zodpovedalo
pracovnej roli a zaroven prispievalo k jeho rozvoju a uspokojovaniu potrieb. Zaklady
uplatiiovanej moci nie su protikladné, ale posobia v prospech vzdjomnej podpory pri
dosahovani spolocného ciel'a. Toto vedenie je v kone¢nom doésledku mravné vtom
zmysle, ze pozdvihuje l'udské spravanie 1etické ciele vediceho 1vedenych ama
pretvarajici vplyv na vietkych.™

skupina nazorov stvisi so systémovym ponatim sveta autvarania ¢loveka. Systémova
pedagogika definuje vedenie lI'udi ako sféru intencionalneho ziaduceho utvérania l'udi
vychovou 1dalS§imi mimovychovnymi, cielavedomymi l'udskymi aktivitami. Takéto
ponatie zahriiuje v sebe 1 vSetky vychovné a vyucovacie aktivity, pricom ono samotné
sleduje Casto primarne ciele mimovychovné (politické, ekonomické, umelecké) ako
hlavné a prispieva k Ziaducemu utvdraniu l'udi trebars vyznamnymi, ale druhotnymi
dosledkami ich najréznejSich aktivit. K tomuto chapaniu ma blizko aj vysvetlovaniu

obsahu kategorie pedagogicka regulacia.

Vseobecny manazment, pedagogika, socidlna psycholégia, ekonomické vedy pontkajua

cely rad dalSich pristupov k vymedzeniu pojmu vedenia. Rovnako tak ivojenské vedy —

najcastejSie vo vztahu k veleniu. Teoreticky rozbor otdzok vedenia l'udi v jednotkach by sa

mal tiez tykat’ okrem operacionalizacie pojmu charakteristiky:

¢innosti velitel'a spadajacich pod termin vedenie — ¢o teda vo vojenskych podmienkach
zahriiuje? Od motivacie, delegovania uloh, utvarania kvalifikdcie podriadenych,
starostlivost’ o nich, utvarania priaznivej socialnej klimy az po ich hodnotenie celé Siroké

spektrum &innosti, ktorych vypocet je vel'mi rozsiahly!”;



Stylov (typov) vedenia. Tradi€né chéapanie troch Stylov (demokraticky, autokraticky
a liberalny) sa vyvojom empirickych poznatkov rozsirilo o d’alSie Styly — napriklad
patriarchalny, charizmaticky, byrokraticky, partnersky, despoticky, alebo uz skor
spominany participativny Styl vedenia, alebo S§tyl orientovany na produktivitu ¢i
spolupracovnikov;

posudzovania efektivity vedenia podriadenych - na zéklade definovania spolahlivych
objektivnych kritérii s vypovednou hodnotou o kvalifikovanosti velitela v tejto oblasti;

vedenia l'udi v zat'azovych situdciach.

K problematike vedenia sa vel'mi Uzko viaZe tieZ celé spektrum otdzok vodcovstva

v jednotke, socidlnej skupine. Ide o vd’a¢né téma, ku ktorému inklinuju nielen vedecké kruhy

ale 1beletria, ¢i spoloCenskd prax zamerand do politickych, nabozenskych, umeleckych

a inych aktivit (v Styridsiatych rokoch minulého storoCia bolo vydanych viac ako tri tisic

odbornych publikacii na tému vodca a vodcovstvo).

Definovanie vodcu a vodcovstva je spojené s historickymi a aktudlnymi trendami r6znych

disciplin. Vo vSeobecnosti mozeme klasifikovat’ opat’ niekol’ko pristupov k definovaniu.

I.

vymedzenie vodcovstva avodcu na zdklade jeho funkcii, ktoré v skupine plni —
(kontroluje aktivity, prispieva k jej sudrznosti, reprezentuje, urcuje ciele (C. A., Gibb,
1954) alebo tiez znakov vodcovstva. — Vodca je len kto zahajuje planovanie a akcie,
zastupuje skupinu, organizuje, prijima a poskytuje informécie, prejavuje suhlas alebo
nesuhlas, chvali a trestd, integruje skupinu a podobne (J. K. Hemphill). Z uvedenych
funkcii alebo znakov je vytvarany urcity syndrom vodcu s centralnym rysom dominancie;
vymedzenie na zdklade faktorov vodcovstva opierajicich sa o pokusy identifikovat
vlastnosti osobnosti vodcov, ktorymi by sa vysvetlilo vodcovské spravanie. K faktorom
zarad'uju uznanie potrieb, iniciativu, organizacné schopnosti, osobni Uc€ast’ na Zivote
skupiny, vykonnost’ v motivovani, socidlnu vnimavost’ a starostlivost o ¢lenov. Model
intertedependecie vodcovskych vlastnosti vyjadruje ich zavislost' na predmete vedenia
a jeho vlastnostiach ¢i situaénych premennych. Faktorovd analyza dat o vodcovstve
vyzdvihuje najmé inteligenciu, vitdlnu energiu a sebaovladanie (P. R. Hofstitter, 1963);™
vymedzenie vodcovstva v spojitosti s terminom socialny vplyv a socialnu moc. Studuju sa
zdroje moci v interpersonalnych vzt'ahoch a bazy socidlnej moci ponimanej ako vplyv
jednej osoby na druht. Za zdroje moci su oznaCované legitimna moc, kontrola nad
zdrojmi, osobné predpoklady, socidlne vztahy aexpertiza. Za bazy socidlnej moci

informa¢nad moc, donucovacia moc, odmenujica, legitimna, expertnd areferen¢nd moc



(D. W. Organ, T. S. Bateman, 1991, B. H. Raven, 1990). Sem patria aj teorie zaoberajiice
sa socidlnou pritazlivostou ¢i Specifickych ocakavani ¢lenov skupiny s povahou
stereotypov;

vymedzenie na zaklade modelov vodcovstva, ktoré vychadzaji z predpokladu , ze ,,r6zne
skupiny potrebuji rézne stratégie vodcovstva“. Podla toho je potom dany pomer
inStrumentélnej (lohovej) ¢innosti vodcu k expresivnej (socidlno-emocionélnej) ¢innosti
(F. E. FIEDLER, 18967, J. SEMATKY, 1989). Zahrituji v sebe iproblém dynamiky
socidlnej skupiny;

in¢ vymedzenia, napriklad vychadzajice zrelacii a spojeni medzi poziciami statusmi
a rolami, z kvality a mnozZstva interpersonalnych vztahov v skupine. Alebo ide o nazory

vztahujice sa ku kategorii autorita, formalny &i neformalny (fakticky) vodca.™

Vo vzt'ahu k vodcovstvu v jednotkach zostava v teoretickej rovine a je stale otvorena aj

otazka klIaCovych kompetencii velitela. Jednd sa o ich urCenie a normativne vymedzenie

napriklad v Standardoch vojenskych povolani a kriteridlne vymedzenie Urovne rozvoja

kompetencii na roznych stupiioch kariéry profesionalneho vojaka.

Vedenie a vodcovstvo ako teoreticko-prakticky problém

Jeho podstatou je odpoved’ na otazku: Ako pripravit’ vojenského profesionala pre vedenie

podriadenych a zvladnutie socialnej pozicie vodcu v socidlnej skupine (vojenskej jednotke)?

Téato otdzka sa tyka obdobia pripravy v Skole ale aj jeho d’alSieho kariérneho vzdelavania.

Ma svoju obsahovl a procesualnu stranku. V obsahu sa tyka predovsetkym:

Struktiry obsahu pripravy, vdzby vojensko-odbornej pripravy a Specidlnej pripravy na
vedenie podriadenych, podielu jednotlivych disciplin a predmetov, ktoré su urcujiice pre
uspesnost’ prace s 'udskymi zdrojmi na celkovej skladbe obsahu vzdelavania;
didaktického spracovania a transformacie obsahu jednotlivych vednych disciplin, ktoré su
urcujuce v otdzkach vodcovstva a vedenia do ,,uzivatel'skej* podoby. Ide o to, aby buduci
velitel vedel vyuzivat poznatky tychto disciplin pri organizovani, vedeni, rieSeni
konkrétnych vycvikovych a vychovnych situdcii;

vyvazenosti medzi teoretickou a praktickou strankou pripravy vtom, ze obsahovymi
prvkami vzdelania doleZitého pre oblast’ vedenia I'udi nemo6Zzu byt len vedomosti, ale aj
zruénosti, sposobilosti a navyky ztejto oblasti. Cize jedna sa o Gi¢innejsie prepojenie

kognitivnej vybavenosti a prakticko-zru¢nostnej vybavenosti profesionalnych vojakov.



V procesudlnej stranke sa tyka najma:

- in¢ho usporiadania stratégie vyucovania, prechodu od foriem oznamovacieho charakteru
k dialogovym, aktivizaCnym, inscenaénym a situaénym formam vyucby, kedy Studenti
samotni nachadzaji rieSenia v ponuknutych modelovych situdciach typickych pre
vojensku prax;

- systému mimovyucovacich ¢innosti, rozloZenom na samotnom vykone velitel'skych
funkecii v skolskych jednotkéch;

, . . . . , . . v e, e T11
- vyeviku v metodike riadenia zamestnani vo svojej vojensko-odbornej $pecializacii. ['!!

Ziadna $kola vratane vojenskej viak nie je schopna plne pripravit’ svojich absolventov na
to, aby plnohodnotne vykonavali funkcie, na ktoré ich pripravujeme, ale je potrebné, aby sa
»zapracovali“ v konkrétnych podmienkach a ziskali vlastné skusenosti z prace s l'ud'mi. Preto
obdobie zapracovania v nastupnej funkcii, tak ako v kazdej novej situdcii mad mimoriadny
vyznam aj prehibenie kvalifikacie absolventa vojenskej $koly pre vedenie podriadenych.
Kariérny systém vzdelavania v Ozbrojenych silach Slovenskej republiky vytvéra predpoklady
aj pre utvaranie kvalit typickych pre tspesného vodcu — velitel'a vojenskej jednotky.

Jednou z d’alSich moznosti skvalitnenia procesu pripravy profesionalnych vojakov v tejto
oblasti je navrat k organizovaniu kurzov vedenia I'udi pre velitelov jednotiek. Od janudra
1995 do roku 2003 sa kurzov zucastnilo 362 profesiondlnych vojakov, z toho 143 velitel'ov
¢iat a ich zéstupcov, 93 velitel'ov rot a ich zastupcov, 50 velitelov praporov a ich zastupcov,
54 velitelov druZstiev, 2 vykonni praporcici a 20 dostojnikov vychovy a kultry. Prieskum
medzi absolventmi kurzov aich nadriadenymi, ktory realizoval Generalny §tdb Armady
Slovenskej republiky v roku 1997 potvrdil vyznam a opodstatnenie tohoto sposobu pripravy
pre vedenie I'udi. 59% absolventov uviedlo, Ze si omnoho viac veria o otazkach vedenia l'udi,
len 13% uviedlo, Ze kurz im pomohol len malo, 38% nadriadenych potvrdilo, Ze riadiaca
praca ich podriadenych sa po absolvovani kurzu viditel'ne zlepSila 71% absolventov by
uvitalo moznost’ absolvovat’ takyto kurz pri prechode na vysSiu funkciu a 86% odporucilo aby
obdobny kurz absolvovali aj ich nadriadeni. V hl'adani ciest utvarania kvalit potrebnych pre
vedenie ma svoje nezastupitelné miesto aj vedecka praca. V podmienkach Akadémie
ozbrojenych sil generdla Milana Rastislava Stefanika v Liptovskom Mikul4si sa jedna najméi
o vedecko-vyskumnu tlohu 2002 — 2003 ,Priprava Studentov na vedenie v jednotkéach
Ozbrojenych silach Slovenskej republiky vo svetle profesionalizacie.” Jej hlavnym cielom je

posudenie suCasnej Urovne procesu pripravy Studentov na socialne roly vojenskych



profesiondlov v Ozbrojenych sildch Slovenskej republiky, vyvodit’ zavery a odporucania pre

zameranie ich pripravy na vedenie podriadenych v jednotkach.

Vedenie a vodcovstvo ako prakticky problém

Najst odpoved’ na otdzku: Aky je konkrétny stav vo vedeni l'udi v jednotkach
Ozbrojenych sil Slovenskej republiky? Ako napliiaju socialnu rolu vodcu velitel'a jednotiek?,
je velmi obtiazne. Ciastoéne napomocné su vysledky niektorych vyskumov realizovanych
v uplynulom obdobi. Napriklad vyskumy z roku 1992 Hlavné smery zefektiviiovania procesu
profesiondlnej pripravy vo vojenskych vysokych Skolach, Vyskum hodnotenia uc¢innosti
a efektivnosti pripravy profesionalnych vojakov na Vojenskej akadémii v Liptovskom
Mikulasi z roku 1999. Dokumentuju to, ze absolventi vojenskych vysokych §kol st po stranke
prakticko-&innostnej vybaveni najslabsie prave v oblasti vedenia podriadenych. '* Délezita
vypovedni  hodnotu o stave v predmetnej problematike maju aj vyskumné spravy
z niektorych sociologickych vyskumov realizovanych oddelenim socidlnych a persondlnych
analyz Ministerstva obrany Slovenskej republiky v rokoch 1999 — 2001, zamerané najmé do
sféry starostlivost’ o l'udsky potencial vo vztahu k vedeniu. Zdrojom informacii si aj
praktické casti diplomovych prac Studentov andragogiky, ktoré rieSia otdzky osobnosti
velitel'a, adjustatného procesu, motivacie podriadenych, celozivotného vzdelavania
a podobne.

Doterajsi spdsob posudzovania pripravenosti velitel'ov jednotiek na vedenie podriadenych
je vpraxi zalozeny najmid vypovediach ich nadriadenych v podobe formalizovanych
hodnoteni profesiondlneho vojaka. Vypovednu hodnotu ma tiez roven plnenia uloh jednotky,
stav discipliny, uroven rozvoja neformdlnych vztahov amnohé dalSie ukazovatele.
Mnohokrat je vSak sposobilost’ velitelov pre vedenie iba odhadovana, predkladana
sprostredkovane. Chyba spétnd vizba v rovine vztahu kontext pripravy — proces — produkt,
kedy je moZné na zaklade objektivnych a spolahlivych kritérii hodnotenia efektivity vedenia
korigovat’ cely systém pripravy profesiondlnych vojakov v oblasti vedenia a vodcovstva.

Aké st teda moznosti objektivizovat poznanie urovne pripravenosti velitelov viest
podriadenych?

Jednym z moznych smerov je realizovat’ longitudinalny vyskum pre zistenie stavu v tejto
oblasti. Na zdklade overenia vybranych metod, ktoré sa pouzijit vo vyskume spracovat
metodiku posudzovania Urovne pripravenosti profesionalnych vojakov na velitel'skych

funkciach v jednotkach.



DalSou z moznosti ako objektivovat’ stav poznania vo vedeni l'udi je vyuzit' ,,pohl'ad I'udi
z dola®, Cize tych, ktori su vedeni. Vychadzame pritom ztoho, Ze oni st spolutvorcami
procesu vedenia a zdzitkovo na sebe pocit'uji mieru pripravenosti nadriadenych velitelov

viest’ a vychovavat.

ZAVER:

Tak z&dvazna téma ako vedenie a vodcovstvo vo vojenskych jednotkach si zasluhuje hlbsi
a konkrétnej$i rozbor, nez mohol poskytnat’ uvodny referat. V priebehu rokovania
konferencie odznie urcite vela podnetnych a konStruktivnych prispevkov, ktoré suvisia
s teoriou vedenia a vodcovstva, procesom pripravy velitelov pre socidlnu rolu, ¢i s redlnou
praxou vedenia podriadenych v jednotkdch. Samotnd konferencia na pode Akadémie
ozbrojenych sil generdla Milana Rastislava Stefanika v Liptovskom Mikulagi urdite
komplexne neodpovie na vSetky aktudlne otdzky spojené svedenim a vodcovstvom
v druzstvach, osadkach, Catach, rotach, praporoch. Jej zdmer je skor inicia¢ny. Dosiahnut
skor to, ze problematika pripravenosti viest' jednotku bude prinajmensom rovnako ddlezita
ako logistické zabezpecenie, tvorba a zavedenie noriem NATO, mobilizaéné otazky alebo

medzinarodné cvicenia.
Resumé:

Referat rieSi problémy vedenia a vodcovstva v Ozbrojenych silich SR a vo vojenskych
jednotkach. Dalej riesi vedenie a vodcovstvo v teoretickej, teoreticko-praktickej a prakticke;
rovine (Urovni) a spaja ich so socioprofesijnymi rolami velitela. Efektivne vedenie
podriadenych limituje obsah a procesualny charakter pripravy (vychovy)velitelov, ¢iastocne

posudzuje moznosti hodnotenia urovne pripravenosti velitelov na vedenie a vychovu.
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METODOLOGICKE PROBLEMY DEFINOVANIA A SKUMANIA
FENOMENU VODCOVSTVA

Pavol HAMAJ, PhD., Katedra humanitnych a socialnych vied, Akadémia Ozbrojenych
sil gen. M. R. Stefanika v Liptovskom Mikulagi

Abstract

The paper presents the complexity of term ,,leadership®. We suggest the methodology
of research, access, place, genesis and internal structure of leadership. The paper is an attempt
of instantiation of institutional and functional aspects, it does not solve e.g. prognostic
methods and aspects. It is not an interpretation of leadership in all aspects but instruction and

challenge to learning activities in theoretic and empirical area.

UvVoD

Vodcovstvo predstavuje zlozity socialno-psychologicky fenomén, v ostatnom case
relativne Casto sa vyskytujuci vo vSetkych sposoboch komunikacie v arméadach a ozbrojenych
silach a aj niektorych sluzobnych dokumentoch. V pripadoch takejto zvySenej frekvencie
pojmov v istom konkrétnom socialnom prostredi a ¢ase dochadza Casto k roznym vykladom
ich obsahu a neraz sa mozno stretnit’ nielen s odliSnym — ¢o by nebolo chybou - ale aj
s protichodnym chapanim jeho podstaty. Ide o otazky blizSieho urcenia a definovania javu ¢i

procesu, ktoré byva ¢asto problematické.

1 Problém definovania vodcovstva

Pri definovani socidlneho javu, kedZe ide védcSinou o slovné, nie matematické
vyjadrovanie, niekedy dochadza k zékladnym pochybeniam tym, Ze sa bud’ dosledne neodlisi
definiendum a definiens alebo tieto zakladné zlozky definovania nie si v pozadovanej

rovnovahe. V praxi sa tieto nedostatky prejavuji predovsetkym tak, Ze:



1. definiendum (teda ¢o chceme blizSie urcit) a definiens (¢im chceme urcit, vymedzit
definiendum) nemé&me ujasnené - napriklad v matematike musime vediet, Ze
pracujeme v desiatkovej sustave,

2. definiendum a definiens vyjadrime rovnakymi pojmami (spdsob ,,idem per idem*), ktoré
ni¢ nespresiiuju, neurcuju, a teda ani nemozu posuvat’ poznanie - napr. 30 = 30, stol je
stol, alebo hlasovanie dopadlo tak ako dopadlo a pod.,

3. definiendum a definiens nepredstavuju zo sémantického hl'adiska rovnicu, zjednoduSene
povedané l'ava strana sa nerovnd pravej a dochadza k redukcii jednej z nich - napr.
umeld hmota je hmota, resp. pocita¢ je obrazovka, alebo matematicky vyjadrené 10 =
30, resp. 30 = 10 (namiesto 30 = 15+ 15, ¢i 5 x 6).

Zo stru¢ne uvedenych problémov moze vzniknit’ dojem, ze uclitel’, riadiaci pracovnik,
velitel — kde sa predpoklada istd Urovent vzdelania a pripravenosti - sa predsa takychto
pochybeni nemdze dopustit’. Pri blizZSom urCovani pojmov v oblasti socidlnej praxe sa vSak
k tymto problémom priraduju dalSie. PredovSetkym je to otdzka pristupu (algoritmu)
k samotnému javu Ci procesu, teda z akého aspektu a akymi krokmi budeme konkrétny jav
posudzovat’. V tomto vyzname mozno aj k fenoménu vodcovstva pristupovat’ psychologicky,
sociologicky, socialno-psychologicky, filozoficky, logicko-historicky, z hl'adiska napriklad
tedrie organizacie, riadenia, kontrolingu a podobne. Podla toho si mozno klast aj pred

samotnym definovanim pojmu otazky — je vodcovstvo:

» socidlna inStiticia,

P vlastnost’ ¢i schopnost’ (jednotlivca, skupiny),

» stav (jednotlivca, skupiny),

» spdsob fungovania (socialnej skupiny, vojenskej organizacie),
» spdsob riadenia podriadenych ¢i spdsob vedenia vedenych,

P alebo princip, a ked’ princip, tak ¢oho,

» ked zakonitost’ (ako prejav zdkona — teda podstatného vztahu) potom pdjde o vztah medzi

akymi subjektom a objektom (vzt'ah ¢oho k comu)?

Na ziklade uvedenych otazok sa ponukajii r6zne moznosti. Napriklad je mozné do
istej miery odmietat’ pokusy chapat’ vodcovstvo iba na zaklade psychologickych vztahov
medzi ¢lenmi malych skupin astavat’ ich do protikladu s oficidlnym vedenim. Potom aj

vysvetl'ovanie pojmu mala socidlna skupina by sme museli sustredit’ a vlastne zredukovat’ iba



na emocionalno-psychologicki pospolitost T'udi. Naopak — pri akcentovani pristupu
k vodcovstvu ako k procesu je mozné priklonit’ sa k snahe chapat’ ho ako jav, ku ktorému
dochadza v procese diferencidcie socialnej skupiny pri skupinovej cinnosti, interakcii

a vzdjomnom pdsobenti jej clenov.

2. Mozné aspekty skiimania pojmu vodcovstvo

Isté, asponl Ciastkové, ujasnenie si poZiadaviek definovania a pristupov k problému
vodcovstva eSte nepredpokladd automatické spravne urcenie fenoménu vodcovstva. Ked’ze sa
pohybujeme v zlozitej sfére socidlnych a dokonca interpersonalnych otazok, je potrebné¢ mat
na zreteli aj miesto vodcovstva vsocialnej realite a jeho vztahy stiou. Konkrétne
v podmienkach armad, a teda aj Ozbrojenych sil SR vodcovstvo - hoci ho budeme
posudzovat’ prostrednictvom vSetkych vysSie uvedenych aj neuvedenych pristupov — je vzdy
sucastou $irSej socialnej Struktary tak, ako ozbrojené sily samotné. Ak dnes hovorime o
vodcovstve a vedeni v malych socialnych skupinach, uz ndzov nas nuti chapat’ problém ako
Specificku sucast’” SirSieho socidlneho celku. V ramci neho existuji socidlne vztahy (vo
vojenskych podmienkach vyrazné subordina¢né vztahy), socidlne védzby, zaroven procesy,
zaujmy (tlaky) a realizuji sa v urcitych socidlnych, ekonomickych i politickych podmienkach.
Nemozno teda o vodcovstve hovorit’ bez ohl'adu na SirSiu socialnu Struktaru. Zaroven vSak
vodcovstvo ako kazdy socidlny jav ma i svoju genézu a vlastnu vnutornu Strukturu, ktorej
diferencidcia mdéZe byt a samozrejme je vel'mi zloZitd (predpoklady, znaky, osobitosti,

roviny, faktory, druhy, modely, funkcie a pod.)

Z hladiska genézy vodcovstva je mozné posudzovat jeho vznik a vyvin, dokonca aj
filologicky pdvod samotného terminu ,,vodcovstvo* vroznych jazykoch. Vzhladom na
zameranie rieSenej problematiky k potrebam ozbrojenych sil vSak moze byt produktivnejSie
sktimanie otézok, ¢i vodcovstvo ako socidlny jav:

1. existovalo v minulosti (hoci pod inym, viac ¢i menej zauzivanym a ustdlenym nazvom),

2. v akych vonkajSich a vnitornych podmienkach ¢innosti vojenskych socidlnych skupin sa
prejavovalo,

3. aky bol jeho obsah a ¢i a ako sa menil (obsah, rozsah, rychlost, frekvencia, intenzita

tychto zmien ale aj ich podmienky, Cinitele, faktory, determinanty a pod.),



4. aké boli trendy jeho vyvoja (ako dynamického procesu) vo vztahu k socialnemu
prostrediu napriklad z aspektov:

- etnografickych,

kultarnych,
- politickych,
- ekonomickych,
- socialnych,
- technicko-technologickych,
- vojensko-technickych,
- sociologickych, psychologickych, pedagogickych a d’alsich.

V neposlednom rade vSak treba zdoraznit’ vyznam aktualizacie aspektov genézy. Teda
¢o napriklad je v si€asnosti pouzite'né¢ z prvkov uplatiiovania vodcovstva prvych kmenovych
vodcov, indianskych alebo maorskych nacelnikov a vodcov ich bojovych skupin, monitorov
v bell-lancasterskej metdde vyucovania a vycviku, alebo vodcov v neskorSich pravidelnych
masovych 1 profesionalnych armadach.

Vnuatornt Strukturu vodcovstva je mozné skumat’ predovsetkym prostrednictvom
typologizacie jeho Ciastkovych i komplexnych prejavov. To znamena na zaklade empirickych
poznatkov vyc€lenovat’ a zovSeobecniovat’ relativne stale Cinnosti, pozicie (statusy a roly)
teda hierarchicka Strukturu, ale zaroven aj v Struktiru ciel'ov, noriem, hodnét, o¢akdvani, 1
poziadaviek. Takto moZno vyextrahovat' distribliciu moci, vplyvu, informécii a sankcii.
Ukazuje sa, ze tento spdsob skimania Casto pozivany v makrosociologii, je uzito¢ny i
v oblasti Stadia malych socidlnych skupin (1; s. 231). Ak sme ochotni pripustit’, ze ,,armada‘ a
rovnako ,rozkaz*“ s0 socidlne inStiticie (teda spOsoby rieSenia socidlnych situacii
v konkrétnych intraskupinovych a interskupinovych vztahoch), potom vodcovstvo moze byt
institucia, regulujuca cinnost ¢lenov socialnej skupiny a vztahy medzi nimi.

Prijatim tohoto postuldtu sa dostavame blizSie k instituciondlnemu vysvetlovaniu
vodcovstva. V takom pripade je vSak potrebné dalej operacionalizovat ,,vodcovstvo ako
inStiticiu® najmd prostrednictvom zloziek inStitdcie. Konkrétne - vymedzit obsah
materialnej, kompetencnej, persondalnej a ¢innostnej zlozky vodcovstva.

Obsah napriklad ¢innostnej zlozky mozno v stru¢nosti naplnit’ Nakone¢ného (s. 233)
»zhakmi vodcu* (zahajuje planovanie a akcie, ma so skupinou neformalne styky, zastupuje
integruje, organizuje skupinu, dominuje v skupine, prijima a poskytuje informacie, stthlasi —

nesuhlasi, chvali — karhda, ovplyviuje pracu skupiny a jej vysledky). KonkrétnejSie vo



vojenskych podmienkach boli uz typy socidlnych ¢innosti profesionalnych vojakov ¢iastkovo
analyzované (2; s. 76 - 78).

Obdobne kompetencni zloZzku moZno, hoci redukovane, prezentovat socidlnymi
rolami vodcu (organizator, stratég, koordinator, tvorca skupinovej politiky, expert, arbiter,
ideolog, reprezentant a d’alSie). Aj tato operacionalizacia je vSak neliplnd. Treba totiz vyjadrit’
a pri dalSom empirickom skumani najmid zohladnit' skutoCnost, Ze kompetentnost je
rovnovaha medzi pozZiadavkami danej pracovnej - v naSom pripade sluzobnej - pozicie a
kvalifikaciou (potenciou, kapacitou) pracovnika - profesionalneho vojaka (3; s. 85).

Tento nahlad spolu s analyzou d’alSich zloziek inStiticie (materialnej a personalnej)
relativne postva presnost’, ale aj naro¢nost’ d’alSiecho skiimania do konkrétnejSich stupiiov
vSeobecnosti. Potom je mozné prikrocit’ k diferencovaniu vodcovstva na d’al§ie segmenty - na
faktory napr. podla Winnera, Hofstittera, Fiedlerove ¢i Evansove modely, alebo styly a
nastroje vodcu (1; s. 234 - 237). Na zéklade toho mozno vytvarat’ i koncepcie a teorie —
napriklad koncepcia ,,vodcu ako skupinovej funkcie®, tedria ,,vlastnosti vodcu* alebo ,,vodcu
ako situacnej funkcie®, pricom empirické poznatky ukazujt, Ze vodcom sa skor stava ten, kto
chéape jasne tlohy a vidi cesty k ich dosiahnutiu a rozvija pritom ¢innost’ na vyssej trovni ako
ostatni (4; s. 121 - 123). Tento Ciastkovy zaver vSak postiva skimanie k funkcionalizmu; je to
urcité (takmer parsonsovské) chapanie vodcovstva ako funkcie situdcie a roly, kedy sa tato
rola vodcovi neposkytuje, ale subjekt si ju berie sam.

V uvedenej suvislosti je potrebné zaoberat’ sa opét’ Specifickymi podmienkami pripravy
vojenskych profesiondlov (5; s. 12), pretoze len istym spdsobom pripraveny subjekt si moze

¢

rolu vodcu ,,vziat*. Aby sa tato moznost’ mohla premenit’ na skutoc¢nost’, je potrebné skiimat’
uplatiovanie vodcovstva v podmienkach vykonu vojenskej profesie (6; s. 16 - 17), kde sa
prejavuje  Specificky pomer urCenej reglementdcie a skutocnej distribicie moci.
V neposlednom rade ddlezité miesto ma zlozenie a kvalita objektu - vojenskej socidlnej
skupiny, pretoze (Jjazykom P. R. Hofstittera) je rozdiel ,,velit’ sedliackym synom a mestskym

akademikom® (1; s. 234), hoci sa v sucasnosti rozdiely z tohoto hl'adiska rychlo zmensuju (7).

ZAVER

Predchadzajuce myslienky - vzhladom na Cas a priestor iba skromne, bez ndroku na
uplnost’ - Ciastkovo prezentuju zlozitost chapania a vykladu pojmu vodcovstvo. Naznacuju
metodologiu jeho skiimania z hl'adiska pristupu, miesta, genézy, vnatornej Struktury a su

pokusom o konkretizaciu istych inStitucionalnych a funkcionalnych hl'adisk, Gplne absentuja



prognostick¢é metddy a aspekty. Nejde vSak o vyklad a odhalenie vSetkého, Co suvisi
s vodcovstvom, ale skor o navod a vyzvu na poznavacie ¢innosti v oblasti teoretickej i
empirickej. Ak totiz musi clovek konat’ bez dobrej znalosti veci, potom mu zostava iba verit,
ze jeho konanie pre ktoré sa rozhodol, povedie k Ziadanému ciel'u. NaSou tlohou v oblasti
teorie 1 praxe je, aby velitelia v Ozbrojenych silach uplatiovali viac poznanie, ako vieru, ze

konaju dobre.

Resumé

Referat Ciastkovo prezentuje zlozitost pojmu vodcovstvo. Naznacuje metodologiu
jeho skumania, pristup, miesto, genézu, vnutorni Strukturu. Je pokusom o konkretizaciu
inStitucionalnych a funkciondlnych hladisk, nerie$i napr. prognostické metddy a aspekty.
Nejde vSak o vyklad vSetkého, ¢o suvisi s vodcovstvom, ale skér o nadvod a vyzvu na

poznavacie ¢innosti v oblasti teoretickej 1 empiricke;.
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VELITEL - VODCA VOJENSKEJ JEDNOTKY

doc. RSDr. Jozef MATIS,PhD. — veduci katedry humanitnych a socialnych vied
Akadémie ozbrojenych sil M. R. Stefanika v Liptovskom Mikulasi

Abstract

The text is dealing with questions of military unit as a special social group — military team.
We define the commander and commander as leader of military unit. We try to solve the
problems of authority, authority of commander, formal and informal authority and psychical
qualities of leader. There are presented at the end of text the requests and recommendations

which should be solved in Military forces of SR.

Vo svojom prispevku nadviazem na ivodné vystipenie PhDr. Miroslava KMOSENU,
PhD., ktory strucne a vystiZzne nastolil a charakterizoval niektoré problémy vedenia a vodcov-
stva vo vojenskych jednotkach. Svoju pozornost’ vS§ak nasmerujem na vymedzenie velitel'a
ako vodcu vojenskej jednotky a problémy s tym spojené. Za zakladné vychodisko povazujem
skutocnost’, Ze sucasné bojové operacie vyzaduji Coraz viac a viac u€ast’ malych dobre vycvi-
¢enych a efektivne riadenych vojenskych jednotiek, ktoré nadobudaju charakteristiky bojo-
vych timov.

Malu vojensku jednotku mézeme vymedzit' ako Specificku socidlnu skupinu, ktord ma
charakter socidlneho organizmu. Jej ¢innost’ k splneniu spolo¢ného ciel’a je urCovana stabili-
zovanymi socidlnymi vztahmi medzi jej prisluSnikmi (prevladaji formalne vztahy), uzna-
vanymi socidlnymi normami a hodnotami, neformalnymi a prevladajicimi formalnymi Struk-
tarami. (1) Vyznamna socialnu poziciu v nej zohrava veliteP, ktory svojou &innostou napiia
najmi riadiace roly — veli jej. Aby vojenskej jednotke ¢o najefektivnejSie velil, musi predo-
vSetkym: vediet’ — mat’ kvalifikaciu a osobnostné charakteristiky, tvoriace jeho potenciondlnu
kapacitu; chciet’' — mat’ motvaciu, potreby, postoje a hodnotovu orientaciu, tvoriace mechaniz-
my jeho pracovnej stimulécie a napokon moct'— mat’ pravomoc a zodpovednost’ vyplyvajucu
z danej socidlnej pozicie (status, roly), tvoriace vzt'ahové a interakéné momenty jeho pracov-
nej ¢innosti.

Bojovy tim je zvlaStnou formou socidlnej skupiny. Je to vnutorne formalne neStrukturova-

na mala skupina l'udi, ktori v jej ramci podavaji po urciti dobu spolo¢ny vykon. Neexistuje



v iom formdlna organiza¢na Struktura, rozvija sa ale spolo¢na zodpovednost’ za vykon a jeho
existencia je dopredu Casovo vymedzend.(2) Vo svojej podstate nim moze byt celd alebo len
&ast’ (jadro) vojenskej jednotky, ktorej prislusnici spifiaji uréité Gzko $pecializované odborné
1 zvlaStne socialne poziadavky a ktori v danych podmienkach (najmad bojovych) a po urcita
dopredu vymedzenu dobu spolupracuju pri plneni spolo¢nych tloh. (3) Vyznacuje sa tymito
znakmi timu: ¢lenenie podl'a funkcii v time (socidlne roly); spolo¢ne stanovované ciele (aspon
postupy ich napliiovania); vyrazny kolektivny duch (korporativizmus) a napokon silnd sudrz-
nost’ medzi ¢lenmi timu. (4) Tieto znaky st vSak vyrazne modifikované poziadavkami na pri-
pravu a efektivne vedenie bojovej ¢innosti. Vyznamnu socialnu poziciu v ilom zohrava osoba
vybavena neformélnou autoritou — vodca.

Z uvedeného vyplyva, ze dosiahnutie uspechu velitel'a malej jednotky pri jej veleni pred-
poklada, Ze ako nadriadeny s formalnou autoritou, ktorou je vybaveny ustanovenim na kon-
krétnu funkciu (socidlna pozicia vymedzena statusom a zodpovedajicimi rolami), ziska tiez
autoritu neformalnu — teda socialnu poziciu vodcu. Tuto schopnost’ pretavit’ (transformovat’)
formalnu autoritu v autoritu neformalnu mozeme pri uré¢itom zjednoduSeni charakterizovat
ako vodcovstvo.

Za vodcu bojového timu moéZeme teda povazovat’ toho jeho prislusnika, ktory rozhoduju-
cim sposobom ovplyviiuje ¢innost’ skupiny ako celku a tiez jej jednotlivych ¢lenov. Je to ten
vojensky profesiondl, ktory dokdze svoju formalnu autoritu, vyplyvajucu zo socidlnej pozicie
velitel'a jednotky, pretavit’ (transformovat’) do autority neformalnej a ziskat’ tak status nefor-
malneho veduceho — teda vodcu. Toto vymedzenie vodcu je jednoduché iba zdanlivo, pretoze:
Nielen vodca, ale kazdy Clen timu urcitym spdsobom ovplyviluje ¢innost’ timu — teda vod-
covstvo je kvalitativnou veli¢inou, t.zn. nikdy neukonfenym procesom ziskavania nefor-
malnej autority a tym aj najvyraznejSiecho vplyvu na tim. Nielen vodca ovplyviiuje ¢lenov
timu, ale tieZ oni ovplyviiuji vodcu — teda vodcovstvo je neustala interakcia medzi ¢lenmi
timu a vodcom s cielom ziskat’ najvyraznejsi vplyv. A napokon nie vSetci velitelia (formalni
veduci) sa dokazu presadit’ za vodcov timu — teda ziskat’ neformalnu autoritu.

Autorita je socidlny vztah medzi osobami, z ktorych jedny vykonavaja redlne prevazujici
vplyv na konanie druhych osob. Jej podstatu tvori rozhodujici vplyv jednotlivca voci ostat-
nym osobam, ktory vedie k tomu, Ze jeho rozhodnutia, pokyny a rady st akceptované bez
praktického pouzitia niektorej formy donttenia. Je to socidlny vztah a ako taky je stcastou
socidlnej vizby minimalne dvoch subjektov (0sob, socidlnych skupin a spolo¢nosti), v ktorej

jeden je nositel'om autority a druhy ho za nositel’a uznava. (5)



Autoritu velitePa teda mozno vymedzit' ako reSpektovanie prikazov a doporuceni, na-
vrhov a pokynov velitel’a v jednotke ostatnymi jej prisluSnikmi — jeho podriadenymi. Miera
autority velitel'a (jej dosiahnuty stupeni) sa d4 vypozorovat’ z jeho spradvania a zo spravania sa
jeho podriadenych — t.zn. z ochoty podriadenych plnit’ jeho prikazy a pokyny. Autorita velite-

I'a ma dve od seba neoddelitel'né stranky: formalnu a neformalnu.

= formadlna autorita vyjadruje mieru vplyvu, ktord vyplyva z formalnej socialnej pozicie
(status, rola) a to bez ohl'adu na konkrétneho jednotlivca a jeho osobnostné vlastnosti,
tento vplyv z titulu socidlnej pozicie upravuji formalne pravidlad a normy platné v dane;j

socidlnej skupine alebo celk, ktorého je sucastou;

= neformdlna autorita vyjadruje mieru vplyvu, ktord vyplyva z osobnostnych vlastnosti
konkrétneho jednotlivca, pricom nie je viazana na formalnu socialnu poziciu (status, roly)

a ani nieje upravena alebo sankcionovana formalnymi normami a pravidlami.

Vzajomné prepojenie medzi tymito strankami autority je omnoho hibsie nez sa na prvy
pohlad zda, pretoZze v ramci formalnej socialnej pozicie (status, roly) dochadza vzdy k uplat-
neniu osobnostnych vlastnosti. Ak velitel' nemd ocakavané vlastnosti a schopnosti k vykonu
funkcie (formdlne socialne roly), potom dochddza k znizeniu formalnej autority — teda k zni-
zeniu alebo az strate vplyvu na podriadenych. Potom velitel’ z titulu zastavanej funkcie
(formalna socialna pozicia — formalny status a formdlne roly) sice pozaduje od svojich pod-
riadenych poslusnost’ a podriadenost’, ale ked’ze nie je uznavanou autoritou, je jeho vplyv nie-
len veI'mi obmedzeny ale aj redukovany len na pouzivanie natlaku a moci. Takyto velitel’ sa
v podstate nestdva vodcom. To znamena, Ze nie kazdy prisluSnik vojenskej jednotky — vojen-
sky profesional, ktory ma prirodzent neformalnu autoritu 1 autoritu, vyplyvajicu z jeho so-
cidlnej pozicie (funkcie) je vodca. Vodcom sa stdva iba ten vojensky profesiondl, ktory
dokéze svoju formdlnu autoritu vyplyvajicu zo socidlnej pozicie ,,velitel* pretavit’ ziskanim
neformalnej autority (neformalneho vplyvu) v jednotke.

Vojensky profesiondl, chapany ako socidlny typ osobnosti, je najCastejSie charakterizovany
tymito profesijnymi kvalitami: odbornostou, korporativnostou (profesijna kultura a tradicna
vojenska etika), zodpovednostou a socidlnou kvalifikaciou. Tieto kvality nasledne generuju
d’alSie subcharakteristiky a vytvaraji nielen predpoklady, ale i1 cielovy model, na zdklade

¢oho sa v konkrétnej vojenskej praxi utvara vojensky profesional. (6)



-----

velitel'a, ku ktorym patria:

psychické vlastnosti bojovnika (motivacné a mravné vlastnosti; vojensko-odborné vedo-
mosti, navyky, zru¢nosti a sposobilosti a voloveé — tiez moralno-bojové vlastnosti);
Specifické vlastnosti vojenského vychovavatela a manazéra (pedagogické a mamanazér-
ske schopnosti);

vSeobecné socialno-psychické vlastnosti (profesijna orientdcia; mravna a socialna zre-lost’;
intelektualna  a vSeobecnd  kultirna  Uroven; socidlna  prispdsobivost’  a napo-
kon interpersonalna vnimavost).

Ak sa tieto vlastnosti pretavia do ziskania neformdalnej autority, stdva sa z dan¢ho velitel'a

vodca, schopny realizovat’ tieto zdkladne faktory vodcovskej ¢innosti:

faktor uznania vyznamu podriadenych, ktory vyjadruje: 1. nakolko sa velitel’ — vodca ve-
nuje svojim podriadenym; 2. ako rozumie interpersonalnym vztahom; 3. jeho ochotu vy-
svetlit’ tlohy a ¢innosti; 4. jeho zaujem o spolupracu podriadenych; 5. jeho snahu dosiah-
nut’ pocit spolupatri¢nosti a identitkcie podriadenych s ciel'mi, normami a hodnotami
skupiny;

faktor iniciativy, ktory vyjadruje: 1. ako velitel organizuje a urCuje vztah medzi sebou
a podriadenymi; 2. kol'’ko zaujmu venuje ich podnetom, pripomienkam a tiez kritike;
faktor dorazu na vykonnost, ktory vyjadruje ako velitel’ podporuje spravodlivé hodnotenie
podriadenych, chapané¢ho ako vyznamny motivacny (stimul) prvok k dosiahnutiu spolo¢-
ného ciela prislu§nikmi jednotky;

faktor spolocenskej citlivosti, ktory vyjadruje: 1. pre ostatnych podriadenych prijatel'né
spravanie velitel'a a 2. jeho citlivost’ na problémy (najmi konflikty) v jednotke, ktorym vie

predchadzat’ alebo ich vie riesit.

V sociologickej, socidlno-psychologickej a pedagogickejliteratire existuju na vodcovstvo

dva krajné nazory:

= prvy ndzor je ten, ktory povazuje vodcovstvo za vSeobecnu kvalitu osobnosti — t.zn., Ze

ten, kto sa stane vodcom v jednej konkrétnej situacii, bude nim vo vSetkych ostatnych

situaciach;



= druhy nazor je ten, ktory vodcovstvo povazuje len za Specificku kvalitu osobnosti, ktora
sa eSte meni so zmenou jednotlivych uloh a charakteristickych rysov konkrétnej socialne;j

skupiny.

DoterajSie skusenosti vSak ukazuju, Ze v priprave na boj ale tiez v konkrétnej bojovej
situdcii existuju pribuzné subory situacii, pre ktoré je vodcovstvo dost’ vSeobecné ato pre
kazda tlohu, ktord spada do daného suboru. Su vSak aj také subory situacii, v ktorych
poziadavky na vodcovstvo budi dost’ nezavislé od poziadavok predoSlého suboru a preto sa
bude osoba vodcu menit’. Osoba vodcu sa vSak moze zmenit’ aj na zédklade zmeny osobnost-
nych kvalit vodcu a kvality celej socialnej skupiny. Vodcovstvo je nepretrzitym procesom
ziskavania a udrZiavania neformalnej autority v danej socialnej skupine — v time.

Prechod na plnt profesionalizaciu Ozbrojenych sil Slovenskej republiky vyzaduje pri rie-
Seni problematiky vodcovstva a to najma v malych vojenskych jednotkach a bojovych timoch,

venovat’ pozornost’ hlavne:

e spracovaniu nového systému socio-profesijnej pripravy, ktory by zabezpecil komplex-
ny systém vojenskej vychovy a vycviku k ziskaniu nielen kvalit budicich vojenskych
profesiondlov na vykon profesionalnej vojenskej sluzby, ale tiez k ziskaniu velitel'skych
a vodcovskych kvalit;

e spracovaniu jednotlivych Standardov vSeobecnych a Specifickych kvalit vodcu, ktoré by
odrézali poziadavky kladené na ozbrojené sily a stali sa sucast'ou Standardov vojenskeé-
ho povolania a jeho vojenskych profesii a tieZ z nich vychadzajtcich profilov absolven-
tov roznych §kol a kurzov;

e kvalitnej realizacii modelu osobnostného profilu velitel'a — vodcu, s dorazom na velitel’a
malych vojenskych jednotiek — bojovych timov, pocnlic druZstvom, osadka, obsluha
a konciac stupiiom cata a rota;

e spracovaniu kvalitnych metodik vycviku timov a ich praktickej realizacii pri zodpove-

dajucom materialno-technickom vybaveni.

V zéavere svojho vystipenia chcem eSte raz zvyraznit' vyznam procesu pripravy velitel'ov
malych vojenskych ako veducich bojovych timov — ako vodcov tychto timov. Som presved-

ceny, ze v diskusii bude okrem problémov, ktoré tvoria obsah vSeobecnej a Specifickej roviny



ich pripravy na vodcovstvo, venovana pozornost’ aj d’als§im problémom, tvoriacich sucast’
danej problematiky.

Vystapenie PhDr. Miroslava KMOSENU, PhD., Pavla HAMAIJA, PhD. a mdj prispevok je
mozno vo svojej podstate povazovat’ za urity ramec, v ktorom by sa mala niest’ diskusia
nielen na dnes$nej naSej konferencii, ale aj v armadnych odbornych kruhoch. V tychto vy-
stapeniach boli nastolené problémy, ktoré vyplyvaju z tak zavazného procesu akym je
priprava velitel'ov malych jednotiek na zvladnutie ulohy vodcu bojového timu. VyrieSit' sa
moézu len vo vojskovej praxi, no az po dokladnej teoretickej priprave, vysledkom ktorej buda
kvalifikované teoretické vychodiska. Predpokladom k tomu je konStruktivna diskusia, ku

ktorej Vas vyzyvam.

Resumé

Prispevok sa zaoberd otdzkami vojenskej jednotky ako Specifickej socidlnej skupiny —
bojového timu. Vymedzuje (definuje) velitel'a a velitel'a ako vodcu vojenskej jednotky. Riesi
problémy autority a autority velitel'a, formalnej a neforméalnej autority a psychické vlastnosti
(kvality) vodcu. V zavere¢nej Casti su uvedené poziadavky a odporucania, ktorym je treba

v Ozbrojenych silach SR (arméade) venovat’ pozornost.
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VELITEL - MANAZER A VODCA
pplk. Mgr. Ing. Bohu$ KUBIS, Centrum psychologickych a sociologickych ¢innosti PU

Otazkam manazmentu sa z r6znych uhlov pohl'adu venuje mnoho vednych odborov,
napr. ekondmia, technické odbory, pravo atd’. Jednym zo spoloc¢enskovednych odborov, ktoré
mozu prispiet’ ku skvalitneniu 'udskej stranky riadenia je aj psycholégia. Poznatky a zistenia
psychologie, platné pre oblast’ manazmentu, st doleZité pre samotnych manaZzérov, ktori by
tieto poznatky mali aplikovat’ vo svojej praci a st nevyhnutné pre zabezpecenie kvality

riadiaceho procesu.

Vlastnym predmetom psychologie v manazmente je riadiaca ¢innost’ a ako vychodisko
pre rozbor moZnosti uplatnenia psychologickych poznatkov v tejto oblasti méZeme vychadzat’
z definicie riadiacej ¢innosti Khola, ktory hovori, Ze ,, riadiaca ¢innost’ je konkrétna pracovna
¢innost’ konkrétnych l'udi, sthrn ich aktivit, operacii, akcii a zdsahov, ktoré su spolocensky

podmienené a zaroven individualne, psychicky regulované. “

Vo vojenskom prostredi sa nestretdvame casto s pojmom manazér, ale s pojmom
velitel'. Vel’a I'udi si pod osobnost'ou velitel’ predstavuje taktiez vodcu. Kto vlastne velitel’ je?
K objasneniu tohto problému by ndm mohlo pomdct’ priblizenie pojmov manazér a vodca,

ako aj vySpecifikovanie vlastnosti, ktoré by mali vlastnit’.

Manazér

Za vSeobecnu definiciu manaZéra je v literatlire uvddzand definicia Dubrina, ktory
hovori: ,, Manazér je osoba, zodpovedna za pracovny vykon ¢lenov skupiny (podriadenych) .
Ma formalnu autoritu narabat’ s organizaénymi zdrojmi a prostrednictvom plnenia riadiacich

funkcii ( planovanie, organizovanie, vedenie, kontrola ) dosahovat’ urcené ciele a ulohy.

Ind definicia hovori, Ze: ,, ManaZér je Clovek, ktory koordinuje ¢innost' skupiny
pracovnikov, scielom dosiahnut vysledky, ktoré jednotlivec individudlnou pracou

nedosiahne .

Ak to zhrnieme, mdéZeme konStatovat’, Ze manazér vedie, riadi, rozhoduje, koordinuje

a kontroluje.



Aby mohol tieto tlohy spiiat’, musi mat’ uréité vlastnosti ako su:
- Iniciativnost,
- rozvaznost,
- samostatnost’,
- rozhodnost’,
- cielavedomost’,
- zodpovednost’,
- zasadovost,
- disciplinovanost,
- vytrvalost,
- optimizmus,
- fantaziu,

- emocionalnu a citovl vyrovnanost’.

Tieto predpoklady mézu mat” dvojaky charakter:
- vrodeny,

- predpoklady ziskané vychovou ( vzdelanie, vycvik ).

U manazérov je vel'mi dolezitd iautorita, ¢ize vplyv na jednotlivcov. Autorita vyplyva
z postavenia osobnostnych vlastnosti a zdsluh manazéra. Medzi zakladné manazérske kulttry
patria:

- dokonalost’ manazéra pri vykonavani funkcie,

- zdvorilost’ a ochota,

- snaha o splnenie vSetkych sl'ubov,

- seridzne spravanie,

- vysoka odbornost’ a moralne predpoklady,

- schopnost’ ziskat’ informéacie,

- racionalnost’ v komunikovani,

- starostlivost’ o Zivotné prostredie,

- velky doraz sa kladie aj na etiku.



Vodca

Vodca md moc a pouziva ju na ovplyvilovanie druhych.
Zakladnymi c¢rtami vodcov su: inteligencia, asertivnost, dobra troven schopnosti
vyjadrovania, sebadovera, atraktivnost. Ked'ze vodcovstvo sa prejavuje vzdy vo vztahu ku
konkrétnej skupine a v konkrétne;j situdcii, moZu sa tieto ¢rty menit’ vo svojich parametroch.
Ziskanie dovery vyzaduje usilie, ktoré prekracuje usilie typického manazéra. Akonahle je

vodcovstvo uznané, pracovné vysledky a osobné vztahy vykdzu podstatné zlepSenie.

Vlastnosti dobrého vodcu:

energia — vzbudzuje optimizmus a odhodlanie, svoju angazovanost’ prejavuje tym, ze
tvrdo pracuje a uddva tempo ostatnym,
- napady — prichadza s napadmi takmer v kazdej situécii,
- uspech — podriadeni st jeho poddani, ak doveruji jeho pladnom a schopnostiam
( podlozené pozitivnou skusenost'ou ),
- vnimavost’ — overuje si, ¢i naozaj vie, ¢o si ich podriadeni praju aco si myslia
a promptne prispdsobuje svoje plany, aby vyuzil ich ambicie,
- schopnost’ velenia — vytrvalost’ v presadzovani planov a rychle reagovanie na vyzvy,
- Cestnost’ a spravodlivost’ — podriadeni by mali citit’, Ze sa s kazdym jedna rovnako.
Odmeny a povySovanie by mali vychadzat’ z vysledkov jednotlivca.
Taktiez tieto predpoklady mo6zu mat’ dvojaky charakter s prevahou vrodenych predpokladov

pred ziskanymi vychovou.

Zaver

Ak porovname vlastnosti manazéra s vlastnostami vodcu, ndjdeme vel'a spolo¢nych
znakov, ale nemézeme povedat, Ze ide o ten isty typ osobnosti. ( Vid’ tabulka ¢. 1)

Pozicia manazéra eSte nie je zarukou vodcovstva. To, Ze je niekto na veducej funkeii,
znamena iba to, Ze ma urcité povinnosti.

Byt vodcom anie len manazérom je pozicia, ktoru podriadeni uznavaji. Ziskanie
dovery vyzaduje usilie, ktoré prekracuje usilie typického manazéra, ale vyplati sa pre
nasledné vedenie podriadenych.

Vedenie kolektivu, osdéb, jednotlivcov je jednou zo zékladnych az pohladu
psychologie najddlezitejSich Cinnosti velitel'a. Prostrednictvom nej dosahuje v spolupraci
s podriadenymi splnenie tloh na neho kladenych. V ramci vedenia sa prakticky prejavuje

u velitel’'a schopnost’ komunikovat’, motivovat, rozhodovat’.



Tabulka ¢. 1: Rozdiely medzi typickym manaZérom a skutoénym vodcom:

Zdroj: Moderni fizeni 2/2001

Typicky manaZzér

Skuto¢ny vodca

- prijima zodpovednost’

- vyhl'addva zodpovednost’

- vyzaduje reSpekt

- ziskava si reSpekt svojimi vysledkami

- plni ciele jednotky ( Cata, rota, ... )

- chce prekrocit’ ciele jednotky

- reSpektuje predpisy organizacie

- prekraCuje predpisy organizécie, ak je to

pre vysledky potrebné

- splni poziadavky nadriadenych

- poziadavky nadriadenych prekroci

- pri jednani s nadriadenymi obhajuje sam

seba za kazdua cenu

- bojuje za svojich podriadenych aj za cenu

svojej osobnej ujmy

- pri jednani s nadriadenymi sa prispdsobuje

ich poziadavkam

jednani s nadriadenymi navrhuje

- pri

sposoby, ako ¢innost’ zlepSit’

Resumé

Porovnanim vlastnosti manazéra avodcu je jasny rozdiel medzi tymito typmi

riadiacich osobnosti.

a teda ani dobrého velitela.

Kvalitne pripraveny manazér eSte nie je zarukou skutocného vodcu

Ak by som mohol zhrnat’ predpoklady idedlneho velitel'a do jednej vety, tak by to mal

byt kvalitny manazér s vodcovskymi schopnostami, interpersondlnymi a komunika¢nymi

zruénostami.
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CHARAKTERISTIKA VYBRANYCH METOD VEDENIA
PODRIADENYCH V OZBROJENYCH SILACH

prof. RSDr. Dusan POLONSKY, CSc., Katedra pedagogiky, psycholégie a socialnych

vied, Fakulta prirodnych vied Zilinskej univerzity v Ziline

Vedenie podriadenych” v ozbrojenych silach tvori organicka suast’ riadiacej ¢innosti
riadiacich subjektov. Oznacuje sa nim najCastejSie bezprostredné posobenie nadriadeného na
jemu podriadenych vojakov, aby uspesne plnili stanovené ulohy a v maximdlne moznej miere
prispievali k dosiahnutiu cielov, ktoré na nich kladie sluzba v ozbrojenych silach.(1) Okrem
uvedeného ide v procese vedenia podriadenych vojakov aj o utvaranie ziadticich hodnét a
takych foriem ich spravania, ktoré prispievaji k nekonfliktnému plneniu tloh vojenske;j
sluzby, o priamy, nesprostredkovany vplyv velitelov a nacelnikov na svojich podriadenych,
pricom vyuzivaji silu autority vlastnej osobnosti, uplatiiuji osobny priklad v jednotlivych
situdciach (fazach riadenia a velenia) a u€inne motivuji podriadenych. (2) Cely proces
vedenia podriadenych sa uskutoc¢nuje sustavnou a cielavedomou interakciou a komunikaciou
vriadiacom procese v ozbrojenych silach, ktoré sa odohrdvaji medzi profesiondlnymi
socidlnymi poziciami arolami nadriadeného a podriadenych vo vertikdlnej 1 horizontalnej
rovine. (3)

Metody vedenia podriadenych, pouzivané veliteImi a nacelnikmi vSetkych stupiiov
hierarchie ozbrojenych sil, predstavuju vedecky zdovodnené, z praktickych skusenosti
zovSeobecnené a sucasne praktickou cinnostou preverované a zdokonalované postupy
velitelov, ktoré su vopred vypracované v podobe navodov pre ich viastné konanie a

spravanie, ako i pre konanie a spravanie podriadenych. (4) Medzi zdkladné metddy vedenia

" Medzi dalsie najCastejSie pouzivané pojmy v ozbrojenych sildch patria: velenie — ako
sposob riadenia v ozbrojenych silach, tstavnd a pravna zodpovednost’ profesionalneho
veduceho v legitimne urcenej velitel'skej pozicii; osobné vedenie - je vedenim tvarou v tvar
(face to face), na zéklade ktorého je nadriadeny pre podriadeného osobnym prikladom;
organizacné vedenie - ide o nepriamy vplyv, ktory je vykondvany voci podriadenym
prostrednictvom systému vojenskych cCinnosti, podiel'ajicich sa na utvarani ich hodndt,
spOsobov spravania sa a konania v roznych situaciach; manaZment - ako aplikécia riadiacich
a analytickych procesov pre urcCenie efektivnosti vplyvu na podriadenych a pre ucinné
uplatiiovanie funkcii, metod, foriem a prostriedkov riadiacej ¢innosti zo strany nadriadeného;
technicka a taktickda kompetencia, ktoré su zakladom pre utvaranie a rozvijanie vzajomnej
dovery medzi nadriadenym (velitelom, na€elnikom) a jeho podriadenymi.



podriadenych, ktorym bude v nasledujicej Casti venovana pozornost, mozno zaradit
nasledujtce:

- vedenie podriadenych pomocou ciel'ov,

- vedenie podriadenych ukladanim uloh,

- vedenie komunikaciou,

- vedenie delegovanim zodpovednosti a pravomoci,
- vedenie participaciou,

- vedenie motivaciou,

- vedenie kontrolou,

- vedenie hodnotenim podriadenych.

Uvedené metddy vedenia podriadenych nie su jedine mozné a v dostupnej literature su
uvadzané 1 d’alSie. Domnievame sa vSak, ze postihuji hlavné funkcie riadiaceho procesu,
tvoria ich organicku stcast a najlepSie vyjadruji sucasné vSeobecné (celospoloCenské)
tendencie k demokratizacii riadenia réznych Cinnosti a vedenia podriadenych. Z pedago-
gického hl'adiska je ich spravne uplatiiovanie zo strany velitel'ov a nacelnikov vyznamnym
motivatnym a vychovnym C¢initelom, prostrednictvom ktorého moéZu dosahovat’ u pod-
riadenych vojakov i v tutvaroch a jednotkach efektivne pracovné konanie a spravanie a
prispievat’ tak aj k vSestrannému rozvoju osobnosti podriadenych, k ich Zivotnej a pracovne;j
spokojnosti a podobne.

V nasledujicej Casti bude uskutocnend strucnd charakteristika jednotlivych metdd
vedenia podriadenych zo strany velitelov s vyuZzitim dostupnej literatury 1 na zaklade
ziskanych poznatkov autora zo Studia vojensko-teoretickych pramenov, zovSeobecneni

uskuto¢nenych vyskumov v predchadzajucom obdobi fungovania armady i na baze vlastnych

sktsenosti z vykonu funkcii v ozbrojenych silach.

Vedenie podriadenych pomocou ciel’ov

Uplatnenie metdody vedenia pomocou cielov nie je zamerané - ako ostatnych metod
vedenia - na vykondvané vojenské Cinnosti ako take, ale hlavne na vysledky tejto ¢innosti. Jej
podstatou je zaistit' cielavedomé spravanie systéemu riadenia vo vojenskej organizacii na
zaklade skupinovej tvorby a realizacie dlhodobych, strednodobych a kratkodobych cielov,
doprevadzané ucinnou stimuldciou velitelov a ich podriadenych k aktivnemu podielu na
rozvoji jednotky (utvaru) a sucasne k vlastnému rozvoju a rastu.

K tomu, aby bolo zaistené splnenie jednotlivych ciel'ov zo strany velitel'ov, nacelnikov
a ich podriadenych, je ziaduce, aby uplatnili nasledujuci mozny variant vedenia pomocou

cielov: (5)



* v sulade s hlavnym ciel'om jednotky stanovili konkrétne ciele - tlohy pre vojenské socidlne
skupiny a pre kazdého jednotlivca v nich (trvalého 1 do¢asného charakteru), priCcom by mali
vychddzat’ aj z ich zdujmov, sklonov, schopnosti, predstav a podobne,

* konkretizovali terminy pre dosiahnutie cielov - uloh,

* ciele - Ulohy formulovali zrozumitel'ne a takym sposobom, aby boli pre podriadenych realne

a dosiahnutel’né,

* zosuladili ciele jednotlivcov s ciel'mi vojenskych socidlnych skupin tak, aby neboli v
protiklade a nevyvolavali napitie i konflikty v medzil'udskych vzt'ahoch,

* vymedzili rozsah zodpovednosti a pravomoci podriadenym pri dosahovani vytycenych
ciel'ov - uloh, aby nedochadzalo k dvojakej zodpovednosti za vysledok vojenskych ¢innosti,

* prispdsobili aj sposob kontroly, hodnotenia a odmenovania vedeniu pomocou cielov tak,
aby podriadeni mali moznost’ prejavit’ schopnosti samostatného, tvorivého a iniciativneho
plnenia stanovenych ciel'ov - loh,

* stanovili aj ur¢ité maximum alebo minimum potreby materidlnych, technickych, finanénych
a inych prostriedkov pre tispesné splnenie cielov - tloh,

* dbali o sustavné zdokonalovanie podriadenych (zvySovanie ich kvalifikacie) v sulade so
zvySovanim ndrokov na kvalitné a efektivne plnenie cielov - tloh a podobne.

Vedenie podriadenych ukladanim tloh

Rozdelovanie a ukladanie tloh jednotlivym vojakom je proces, ktory prebicha
kazdodenne na rdoznych trovniach riadenia a velenia v ozbrojenych silach. Ide vlastne o
neustale sa reprodukujici proces, ktory je organickou sucastou funkcii riadenia a velenia a je
charakterizovany predovsetkym zmyslom a obsahom ukladanych tloh, spésobom ulozenia
uloh a vykonéavatelom konkrétne vytycenej tilohy.

Pri ukladani Gloh podriadenym by sa mali dodrZiavat’ urcité zasady, medzi ktoré
mozno zaradit’ nasledujuce:

1. posudit’ ucelnosti zadanej ulohy - to znamena, ¢i je skuto¢ne nevyhnutné vykonat’
zadanu tlohu pre splnenie vyty¢enych hlavnych cielov jednotky a utvaru;

2. ukladaniu tloh venovat’ dostatok ¢asu.

podriadenym ukladat’ realne a splnitel’né ulohy.

4. pri ukladani viacerych tloh je ucelné stanovit podriadenym postupnost’ a casové
terminy ich splnenia.

5. v naviznosti na predchadzajucu zdsadu je dolezité rovnomerné rozdelenie iloh medzi
podriadenych.

(98]

Vedenie podriadenych socidlnou komunikaciou

Vyznam socidlnej komunikacie je v procese vedenia podriadenych velitelom
v ozbrojenych silach dany tym, ze posobi nielen na vedomie a vol'u vojakov, ale aj na ich
interpersonalne vztahy, na ich vztahy k vojenskému prostrediu - k vykondvanému systému
vojenskych ¢innosti, k nadriadenym, k vojenskej organizacii ako celku 1 jej Struktirnym

prvkom (utvarom a jednotkam) a v neposlednom rade i k celej spolo¢nosti.



Proces socidlnej komunikéacie prebieha pri vedeni podriadenych v jednotkach a
utvaroch dvomi zakladnymi formami: po prvé, ako komunikacia interpersondlna - medzi
nadriadenym a jeho podriadenym (podriadenymi) a po druhé, ako skupinova komunikdcia - v
socidlnych skupinach vojakov. Obidve formy socidlnej komunikacie sa uskutoc¢nuji v jednote
dvoch zékladnych spdsobov, a to ako verbdlna (slovnd) a neverbdlna (mimoslovna)
komunikécia.

K tomu, aby nadriadeny ziskaval od podriadenych dostatok informacii’ pre vlastni
riadiacu a vychovnu ¢innost’, musi si vybudovat’ uceleny informaény systém. Ten pozostava
zo systému ziskavania (tvorby) informécii, systému sprostredkovania informécii a systému
spotreby informacii. Pre bezporuchové fungovanie tohto informa¢ného systému je potrebné
vytvorit’ aj priazniva socialnu klimu v tutvare a jednotke. Nadriadeny to mdze dosiahnut
dodrzanim nasledujtcich zésad:

1. informaciou davat’ nielen orientaciu pre vojenské Cinnosti, ale aj motivovat’ podriadenych,

2. nezahlcovat’ podriadenych mnoZstvom informacii, ale G€elne ich vyberat podl'a doleZitosti
plnenych uloh, diferencovane podla adresata, podla charakteru jednotiek a podobne,

3. informacie podéavat’ komplexne a v logickych stvislostiach,

4. kontrolovat’, ¢i informacie boli spravne prijaté a pochopené,

5. informacie odovzdavat planovito, systematicky a vhodnou formou.

Vedenie delegovanim zodpovednosti a pravomoci

V pripade delegovania zodpovednosti a pravomoci ide o zlozity syntetizujici proces
(pravom oznacovany aj ako ustredny problém v riadeni), ktory je systémom troch oddelenych,
avSak vzdjomne uzko prepojenych ¢innosti: * pridel'ovania povinnosti a ukladania uloh - to
znamena vytvaranie systému povinnosti pre vykonanie ur€itych cCinnosti stanovenim
pracovnych tloh podriadenym prostrednictvom efektivnej socialnej komunikacie; * udelenia
pravomoci, zodpovednosti, podpory a zdrojov nadriadenym, ktoré st nevyhnutné pre splnenie
povinnosti zo strany podriadenych; * vyzadovania zodpovednosti - rozvoj nepretrzitych
kontrolnych mechanizmov a mechanizmov spitnej védzby, ktoré overuji, ¢i sa vojenské aj
nevojenské Cinnosti vykondvaji tak, ako je to Ziadice na danom organizatnom stupni
ozbrojenych sil.

Z obsahového hladiska je mozné vytypovat urcity okruh vojenskych Cinnosti, v
ktorom méze nadriadeny delegovat’ zodpovednost’ i prdvomoc podriadenym pre samostatné

plnenie zverenych uloh a povinnosti. Ide najmé o tieto oblasti ¢innosti :

" Informdcia — spo&iva najmi v poskytovani relevantnych sprav a udajov horizontalnym aj vertikdlnym smerom.
Ide o objektivne potrebné formy a spésoby komunikacie, ktoré maji instrumentalnu povahu. V bojovej ¢innosti
maju nadriadeni reglementované spdsoby, obsah, frekvencie i charakter (napr. stupen utajenia) vo vytvorenom
informac¢nom systéme ako sucasti metodiky vedenia boja. (6)



e zdokonalovanie vojenského majstrovstva vojakov v jednotlivych druhoch bojove;j
pripravy a vycviku a vSestranna kultivacia ich osobnosti;

e nepretrzitd starostlivost o pridelené¢ zbrane a vojensku techniku, o materidlne a
technické vybavenie a ich efektivne vyuzZivanie v celom komplexe vojenskych
¢innosti;

e presné¢ plnenie systému vojenskych noriem, ktoré predpisuju konanie a spravanie
prislusnikov ozbrojenych sil v réznych situaciach vojenskej sluzby;

e trvalé uspokojovanie vSetkych opravnenych potrieb, zaujmov a poziadaviek vojakov
vSetkych kategorii v stlade so zmyslom a ciel'mi fungovania vojenskej organizacie
ako celku i jej Struktarnych prvkov tak, aby mohli v plnom rozsahu napliiat’ socialne
roly obc¢anov republiky 1 roly vojenskych odbornikov, riadiacich pracovnikov,
veducich a vychovavatel'ov svojich podriadenych a iné.

Vedenie podriadenych sociilnou participaciou

Samotny pojem "participacia" vyjadruje ucast’ alebo podiel na nieCom. (7) Vychadza-
juc z obsahu tohto pojmu je mozné odvodit’ podstatu metédy vedenia podriadenych socialnou
participaciou ako spoluucast a podiel podriadenych na procese riadenia zo strany
nadriadenych vo vsetkych jeho fazach. Ina¢ povedané ide o mozZnost’ podriadenych "byt
pritom" ked o nich nadriadeny rozhoduje, "moct’ sa vyslovit”, "moéct formulovat' svoje
argumenty”, "mat’ Sancu byt vypocuty a Ze sa ndzory participujuceho na riadeni zoberu do
uvahy" a tak d’ale;.

Efektivne uplatnenie metddy vedenia podriadenych participaciou spociva tak na vol'be
ucelnych a premyslenych foriem ucasti podriadenych na riadiacom procese zo strany
nadriadenych. Takéto vedenie vo svojej podstate spociva na takom spOsobe vedenia
podriadenych, ktoré je zalozené na: (8)

e vyuzivani u¢innych motivaénych metdd vedenia podriadenych, ktoré prehlbuji ich
zéujem o vykondvané vojenské ¢innosti a ochotu preberat’ na seba zodpovednost’,

e ucelnej a podla konkrétnej situacie vhodnej miere spolutiCasti podriadenych na
priprave a realizacii rozhodnutia nadriadenych,

e partnerskych vztahoch, na dovere a kultire vztahov medzi nadriadenymi a podriade-
nymi vojakmi v jednotkach a ttvaroch,

e vyuzivani odbornej kvalifikdcie a schopnosti podriadenych pre nekonfliktné a bezpo-
ruchové plnenie cielov a tloh jednotiek a ttvarov,

e otvorene] socidlnej komunikdcii medzi nadriadenymi a podriadenymi vojakmi,
spojenej s podporou aktivity a iniciativy podriadenych zo strany velitelov a nacel-
nikov,

e osobnej zainteresovanosti podriadenych na plneni uloh vojenskej organizacie a na
dosahovanych vysledkoch v jednotlivych oblastiach vycviku a vychovy vojakov,

e objektivnom a spravodlivom hodnoteni podielu kazdého jednotlivca a vojenskych
socialnych skupin na plnenych ulohach a iné.



Vedenie podriadenych motivaciou a stimulaciou

Pre praktické potreby vedenia podriadenych zo strany nadriadenych, pre ich
motivovanie k ziaducim Cinnostiam a spravaniu v jednotkach a utvaroch, je nevyhnutné
poznat' zdkladné motivy konania vojakov, ich motivaénil Strukturu, ako aj prostriedky,
pomocou ktorych ich mozno motivovat. Pritom musia reSpektovat’ skuto¢nost’, Ze motivy a
ich Struktura sa u podradenych formuju dlhodobo a maju relativne dlhodobé trvanie.

Mozno vyvodit’ dva zakladné spOsoby uplatiovania metédy vedenia podriadenych
motivaciou: vychovnym poésobenim na podriadenych, zameranym na vyvoldvanie vlastne]
vnutornej pohnutky (hybnej sily) vojakov k tvorivej aktivite a iniciative pri plneni tloh
a povinnosti; vonkajsim pésobenim na motivacnu Struktiru podriadenych (stimuldciou) zo
strany nadriadenych, najmé prostrednictvom rozli¢nych stimulov, kedy je moZné dosahovat’
ich ziaduce spravanie a konanie aj bez toho, aby doSlo k podstatnym zmendm v motivacne;j
Strukttre jednotlivcov. M6zu mat’ hmotnt alebo nehmotnt podobu.

Pre jej uplatiiovanie sa daji sformulovat’ aj urcité zdsady, ktoré by mali nadriadeni
dodrziavat’ k 0¢innému a efektivnemu uplatnovaniu metédy vedenia podriadenych motiva-
ciou. Ide predovsetkym o nasledujuce:

e venovat sustavni pozornost rozvoju zakladnych psychologickych motivacnych
Cinitelov, akymi st najmd potreby, zaujmy, postoje, navyky podriadenych, ako aj
mravné normy ich spravania a konania,

e Siroko vyuzivat’ socialnu stimulaciu podriadenych, ktord spociva najméa v orientacii na
utvaranie a zdokonalovanie pozitivnych medziludskych vztahov v jednotkach a
utvaroch, zaloZzenych na vzajomnych sympatiach, osobnostnych kvalitdch, na ochote k
spolupraci a pomoci, na tolerancii, ohl'aduplnosti a podobne,

e podporovat autoritu, dostojnost a prestiz tych podriadenych, ktori plnia funkcéné
povinnosti a zverené¢ ulohy vcas, kvalitne a zodpovedne a tym viest a motivovat
ostatnych prisluSnikov jednotky a utvaru k ich napodobneniu,

e vytvarat a zdokonalovat systém objektivnych kritérii hodnotenia dosiahnutych
vysledkov a zasluhovosti kazdého jednotlivca a na zéklade toho volit adekvatne formy
motivacie (stimuldcie) podriadenych,

e zruéne vyuzivat disciplindarnu pravomoc k hmotnému i nehmotnému stimulovaniu
najlepSich podriadenych a tym ich motivovat’ k vy$§im vykonom. Dbat’ pritom na
koordinaciu odmenovania na rdoznych stupiioch velenia, na ddstojny priebeh aktu
odovzdavania odmien i na ich zaznamenanie v dokladoch podriadenych a podobne.

Metoda vedenia kontrolou podriadenych

Nadriadeny vyuziva kontrolu ako metodu vedenia podriadenych predovSetkym k
tomu, aby vSestranne poznaval kontrolovanych podriadenych vojakov - ich schopnosti,
vlastnosti, zaujmy, postoje, mieru ich spokojnosti, pracovné vyuzitie, moznosti ich d’alSicho

rozvoja, a dalSie. Tieto poznatky mu slizia k usmernovaniu a ovplyviiovaniu ¢innosti



podriadenych jednotlivcov i socidlnych skupin eSte v priebehu plnenia cielov a tloh vojenske;j
organizacie, ako aj k posudeniu ucinnosti dosahovanych vysledkov 1 efektivnosti vlastnej
riadiacej prace. Z asového hl'adiska moze ist’ o kontrolu preventivnu, priebeznu (operativnu)
a naslednu.

Uplatiiovanie metdody kontroly pri vedeni podriadenych - tak ako inych metdd
vedenia, nie je jednorazovym aktom. Ide o nepretrzity proces, ktory je vo svojej podstate
socidlnou interakciou - priamou alebo nepriamou a skladd sa z niekol'kych Ciastkovych,
fazovo posunutych ¢innosti nadriaden¢ho. V nich nadriadeny neustale uplatiiuje jednotlivé
funkcie kontroly, medzi ktoré patria - pozndvacia, motivacna, korekcna (opravna) a vychov-

na funkcia.

Metoda vedenia hodnotenim podriadenych

Realizacia metody hodnotenia podriadenych zo strany nadriadené¢ho nepredstavuje len
formalizovant sucast’ (funkciu) jeho riadiacej €innosti, ale tvori aj vyznamny prostriedok ich
motivovania, vychovy a ocenovania nimi dosiahnutych vysledkov. Z tohto hladiska sluzi
hodnotenie aj na poznavanie podriadenych, na formovanie a upeviiovanie ich odbornych
vedomosti, zrucnosti a spoOsobilosti, na rozvijanie pozitivnhych a potlaanie negativnych
vlastnosti podriadenych, na optimalizdciu utvarania a rozvijania systému medzil'udskych
vztahov vo vojenskych jednotkach a Gtvaroch a podobne.

K tomu, aby bolo hodnotenie podriadenych t¢innou metdédou ich vedenia zo strany
nadriadeného, musi napliiovat’ urcité funkcie. Medzi zakladné patria predovsetkym: 9)

e pozndvacia - umoziuje priebezné sledovanie pracovnej vykonnosti, konania a
spravania jednotlivcov z hl'adiska kvalitativneho 1 kvantitativneho,

e porovndvacia - je zamerand na uplatnenie principu diferenciacie medzi podriadenymi
na zaklade hmotnych, socidlnych a moralnych oceneni,

e regulacna - spociva vo vybere a ucelnom rozmiestiiovani podriadenych zo strany
nadriadeného na zaklade ich vykonnosti, pracovitosti, aktivity a iniciativy a podobne,

e kauzdlna - umoZiuje nadriadenému sledovat’ pri¢iny zmien v konani a spravani
podriadenych, posiliiovat’ zmeny s pozitivnym vplyvom a naopak, oslabovat’ negativ-
ne vplyvajice zmeny na podriadenych,

e stimulacnd - ktori moZzno rozloZit' na tieto na seba navdzujiuce kroky: informacné
zaistenie, poznavanie, rozhodnutie a sledovanie uc¢inkov hodnotenia. To umoziluje
nadriadenému objektivizovat’ hodnotenie podriadenych a diferencovat’ pri ocenovani
ich vykonnosti a v sluzobnom ¢i hodnostnom postupe.

Na zaver mozno zvyraznit, Ze vSetky uvedené metdody mozu nadriadeni vyuzit

k efektivnemu a kvalitnému vedeniu podriadenych a dosahovat’ prostrednictvom nich kom-

paktné, zosuladené a organizované vojenské ¢innosti.
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Abstract :

Contribution was oriented on issues leader, leadership, working team and their
contextualize dynamic of a group. Next part of contribution pointed to a meaning leadership
at a valuation units and at a social atmospheres into units. Otherwise to an influence activity
of leader and a social atmosphere at an interest professional private to elongate contract with
Armed Forces. In fine is information about it as some professional soldiers sense self - needs

of an educate in a field leadership, communication...

Velitel’ — lider vojenskej jednotky

V ozbrojenych silach sa oproti civilnému prostrediu spravidla popri charakteristike
velitel'a ako manazéra vyraznejSie akcentuje rola velitel'a ako lidra vojenskej jednotky.

Manazéra chapeme ako profesionalneho riadiaceho pracovnika, ktory vykonéva
¢innosti zamerané na sustredenie I'udskych a materidlnych zdrojov, na ich koordinaciu v
priestore a Case tak, aby sa dosiahli ciele danej inStitucie, organizacie alebo sa realizoval
konkrétny projekt' .

Pojmy lider, resp. vodcovstvo s spojené s pojmami manazér, manazment ako sucast’
sustavy manazérskych kompetencii, ktoré napr. podla Americkej manazérskej asociacie
pozostavaji’ :

e oblast’ cielového a akéného riadenia,
e oblast usmerniovania podriadenych,
e oblast’ riadenia 'udskych zdrojov,

e oblast’ vedenia l'udi — vodcovstvo.



Vedenie l'udi je vo vSeobecnosti pomerne naro¢na ¢innost’ kladiica vysoké poziadavky
na &loveka, ktory je fiou povereny. Podla §tudie Amrop Jenewein Group® sudasni slovenski
riaditelia uvadzaju tieto podmienky tspechu manazéra :

1. charakterové vlastnosti

2. praca s l'ud'mi

3. schopnost’ mysliet

I ked’ pracu s 'ud’'mi zaradili az na druhé miesto, zabera celkovo 60% pracovného Casu. Praca
s 'udmi je jednou z rozhodujtcich faktorov, ktoré vplyvaja na tspesnost’ splnenia cielov
organizacie, projektu, zvlast, ked’ ich splnenie zéavisi od suhry kolegov, ktori svojim
$pecifickym pristupom a Glohami napliiiaju jej ciele, hovorime tieZ o vykone pracovnej
skupiny, resp. pracovného timu. Lider tito ¢innost’ skupiny, timu vyrazne ovplyviiuje.

Pri definovani vodcovstva sa moOzeme stretnut’ s troma zikladnymi teoretické
pristupmi’ :

e Teoria povahovych rysov — doraz na osobné charakteristiky vodcov
¢ Behavioralna tedria — doraz na spravani vodcov vratane ich Stylu vedenia

e Situacna teodria — doraz na vodcov v suvislostiach alebo v situaciach, ktoré veda

Charakteristika vodcovstva. Definovanie vodcovstva prostrednictvom urcitych

povahovych rysov, vlastnosti byva v stcasnosti pomerne frekventované. Napr. plk. L. B.

Fajardo uvadza vo svojej prednaske nasledujuce vodcovské charakteristiky” :

1. Integrita 8. Spravodlivost’
2. Vedomosti 9. Entuziazmus
3. Odvaha 10. Spravanie

4. Rozhodnost’ 11. Vytrvalost’
5. Spolahlivost’ 12. Nesebeckost’
6. Iniciativnost’ 13. Lojalita

7. Taktnost’ 14. Usudok

M. Nékone&ny (1995) uvadza tieto faktory, ktoré tvoria vodcovstvo® :
1. uznavanie a chapanie ¢lenov skupiny,
iniciativa a organiza¢né schopnosti,

osobny vztah k motivaciam ¢lenov skupiny,

Sl

socialna citlivost’ k ¢innostiam a dejom skupiny.



V OS SR sa pri popisovani kvality lidra vyuzivaja charakteristiky, ktoré su uvedené v

Zamere rozvoja vychovy do r. 2010 :

a) vysoké odbornost’, technicka a takticka zdatnost,

b) schopnost’ efektivne a zodpovedne vyuzivat pravomoc a niest’ osobnii zodpovednost’ za
svoje ¢iny a Ciny jednotky

¢) schopnost’ podstupit’ riziko, vyrie$it’ neocakavané situdcie, spravne a véas sa rozhodnut’,

d) schopnost’ stanovit’ tlohy jednotke, pracovisku, podriadenym primerane k schopnostiam
tak, aby tlohy boli pochopené spravne, riadené a splnené,

e) schopnost’ vytvorit’ priaznivé prostredie pre vysokl vykonnost,

f) schopnost’ motivovat’ podriadenych a zabezpecit’ ich véasna informovanost,

g) uvedomovanie si potrieb podriadenych, schopnost zvolit optimdlne sposoby ich
uspokojovania a vytvarania podmienok, ktoré povedu k ziaducej odozve,

h) spravodlivost’ a taktnost’ v spravani sa k podriadenym.

V ramci vyskumného projektu zameraného na rolu vojenskych lidrov pri formovani
vojenskej jednotky ako timu, bola Cast’ zamerana na postudenie vplyvu vybranych kvalit na
vyskyt socidlno-patologickych javov v jednotke a na hodnotenie jednotky ako celku. Z
predbeznych vysledkov (123 respondentov, zber udajov : december 2003 - marec 2004)
mozno zistit’ va¢si akcent v chapani schopnosti a kvalit lidra v ozbrojenych silach na zlozky
zamerané na vykon organizacie, timu. Vybrané osobnostn¢ kvality lidra vyznamne korelovali
takmer so vSetkymi danymi zlozkami hodnotenia velitel’a pri sprave jednotky (vid’ tabul’ka ¢.
1). Naproti tomu z hl'adiska vyskytu socialno-patologickych javov korelovali skor zriedkavo
(vid’ tabulka ¢. 2). V tejto oblasti sa ako dolezitou kvalitou ukazuje schopnost vytvarat
vhodné podmienky pre uspokojovanie potrieb podriadenych (poruSovanie pravidiel dozornej a
straznej sluzby; nadmerné pitie; zneuzivanie pravomoci), korelatne vyznamnymi boli tieZ
schopnosti efektivne a zodpovedne vyuzivat prdvomoci (poruSovanie pravidiel dozornej a
straznej sluzby) a poskytovanie pozitivneho prikladu, vzoru pre podriadenych (kradeze
osobnych veci). Vztah medzi socidlno-patologickymi javmi a kla¢ovymi kompetenciami
(Belz, Siegriest; 2001) velitel'a st podstatne vyznamnejsie (pozri Czirak, in : Vojenské obzory
2/2004).

Na grafe ¢.1 moézeme vidiet rozvinutost' jednotlivych vybranych schopnosti.

Hodnotené boli od 1 do 5, pricom ¢im viac sa blizia k hodnote 5 tym st rozvinutejsie.
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Skuto¢na uroven

Spravanie vodcov, vratane ich S$tylu vedenia.

Definovanie lidrov, ich spravania, prostrednictvom ich $tylu vedenia je pomerne
roz8irenym sposobom. Zakladnym principom rozliSenia vac¢siny Stylov je rézna miera podielu
veduceho a podriadenych spolupracovnikov na riadeni ¢innosti a rozhodovani pracovnej
skupiny. Popularny spdsob rozdelenia §tylov vedenia je popisané napriklad J. Papulom® :

a) autoritativny Styl — veduci pracovnik rozhoduje, rozhodnutia presadzuje a vykondva
prikazmi, nariadeniami, riadiacimi aktmi,

b) participativny §tyl — na rozhodovani sa spolo¢ne zucastiiuju ako aktivni tvorcovia vedici a
spolupracovnici na zaklade svojej profesnej spdsobilosti,

c) demokraticky S§tyl — rozhoduje pracovna skupina — kolektiv, tim — ako celok a veduci
pracovnik zastava rolu usmernovatela,

d) liberdlny §tyl — rozhodovanie sa uskutociiuje kolektivne — skupinovo, timovo a vedici
pracovnik nezohrava rolu koordinatora, ale redlnu koordindciu uskutociiuji neformalny
veduci, ktori ovplyvaja autoritou, reSpektom, prestizou.

Tannenbaum, Schimdt (1973)° doporucuju kontinuitu v §tyle vedenia z tzv. pristupu
sustreden¢ho na $éfa k pristupu sustredenému na podriadené¢ho, tato kontinuita prebieha
medzi autoritativnymi a demokratickymi extrémami, moze zahffiat' Styri zretelné Styly
vedenia :

a) hovori — manazér identifikuje problémy a rozhoduje o rieSeni a oCakava, ze personal bude
implementovat’ takéto rozhodnutie, bez toho aby kladol nejaké otazky,

b) preddva — manazér rozhoduje o rieSeni problému a potom presvedCuje personal, ze toto

rozhodnutie je najhodnotnejsie,



¢) konzultuje — manazér definuje problém a robi rozhodnutia, ale iba po vypocuti a moZznom
prijati rieSenia, ktoré bolo doporucené,

d) pripaja sa — manazér definuje problém, ale nechdva ho otvoreny pre definovanie roznych
problémov, ktoré vznikaju , a pre rozsah snahy k jeho rozsireniu; potom sa stdva ¢lenom
skupiny rieSiacej problém a predava skupine pravomoc k rozhodnutiu.

Tieto behaviordlne tedrie vylepSuju pristup tedrie povahovych rysov. Obe vSak

pracuju s ur¢itymi obmedzeniami, ktoré vyplyvaju z ignoracie stvislosti roznych situécii, v

ktorych sa veduci a jeho pracovna skupina nachadzaju.

Situacné tedrie.

Za nosny teoreticky zaklad je povazovana Fiedlerova teéria nahodilosti'® . Hypotézy o
nahodilosti vyjadruji, ze spravanie veduceho je v interakcii s priaznivym vysledkom
situacie tak, aby zaistilo efektivitu. Hovori o tom, Ze niektoré situacie su priaznivejSie ako
ostatn¢ a v dosledkoch vyzaduju rézne spravanie. Tato teoria vyzaduje stanovenie ako Stylu
veduceho, tak tri vS§eobecné charakteristiky situacie alebo suvislosti :

e vztahy veduci — ¢lenovia skupiny — povaha prace v atmosfére skupiny a nasledna lojalita,
dovera atd’.;

e Struktira ulohy — vyjasnenie prace v skupine a pochopenie skupinovych ciel'ov;

e moc dana postavenim — legitimna moc veduceho povedat ostatnym, o maju robit’.

Styl vedenia ma byt koncentrovany na vztah, kde je vedici motivovany udrziavat’
dobré personalne vztahy alebo koncentrovany na tulohu, v ktorej je pripad veduceho
motivovany dosiahnutim tuspechu v préci.

Fiedler d’alej hovori o dvoch zékladnych orientaciach, na vztah a na ulohu, v kontexte
s priaznivostou situdcie. Vel'mi priazniva situacia je vtedy, ked’ st vztahy zdravé a
spol’ahlivé, illohy su jasne Struktirované a ciele st dobre pochopené a kde je moc dana
postavenim silna. Orientacia na Glohu je najefektivnejSia pre vysoko nepriaznivlil a vysoko
priaznivu ulohu. Orientdcia na vztahy sa najlepSie hodi na priemerni priazniva situaciu. V
suvislosti s tym Fiedler navrhuje, aby sa organizacie nezamerali na pokus zmenit' osobnost’

lidrov, ale mali by sa vyberat’ veduci, ktory vyhovuju situdcii.

Vojenska jednotka ako pracovny tim
Vojenskt jednotku mézeme charakterizovat ako druh socidlnej, resp. pracovnej
skupiny l'udi, ktorej Specifikd si dané Ccinnostou, prostredim, prostriedkami, ciel'mi.

Oznacenie skupiny - pracovnej skupiny ako timu, resp. pracovného timu sa pouziva najmi v



organizaciach. Ich ponimanie za znaCne prekryva. Za spolo¢né jadro pri porovnavani
vyznamu pojmu pracovna skupina a pracovny tim moZeme uviest'' : spoloény ciel, pevné
interpersonalne vztahy, zodpovedajuci maly pocet Clenov, spolo¢enstvo z hladiska miesta
realizicie a diZky obdobia kooperacie ¢lenov. V kontexte nasej kultary, ked” hovorime o
vojenskej jednotke ako o pracovnom time, mame na mysli predovSetkym vyjadrenie
spokojnosti s jej Cinnost'ou. Vyuziva sa najmi pri jej komparécii s ¢innostou ostatnych
jednotiek, ktoré maji horSie pracovné vysledky, pripadne maju horSie medziludské vztahy
medzi svojimi ¢lenmi. Z tohto pohl'adu moézeme hovorit, Ze tim vznika zretim, resp.
stmelovanim pracovnej skupiny. Pricom tento proces mozeme vnimat’ ako rozhodujici pri
zvySovani bojového potencidlu jednotky. Katzenbach a Smith'? definuji tim ako uréity pocet
ludi s komplementarnymi spdésobnostami, ktori sliZia rovnakému ucelu, smeruju k
rovnakému vykonnostnému cielu a maju rovnaky pristup, pricom zdielaju vzajomnua

zodpovednost’. Stmel'ovaci proces prebieha na tychto rovinach :
e vojensko — odborna e moralna o fyzicka

Moralna rovina sa tyka schopnosti vedenia spolo¢nosti, velenia ozbrojenych sil a
velitel'a jednotky presved¢it’ I'udi o nevyhnutnosti bojovat’. Morélna zlozka priamo vyplyva z
kvalitného vycviku a vysokej discipliny v ozbrojenych silach, zo sebadovery a sebatcty, zo
spol’ahlivosti vyzbroje, spravnej administrativy, z reSpektu k veleniu ozbrojenych sil v celej
hierarchii zaloZenom na l'udskych a odbornych kvalitach, ale tiez z vedomosti o situacii a
poziadavkach. Z uvedeného vyplyva, ze mordlna zlozka sa tyka najméd motivacie, vodcovstva
a manazmentu'” .

Vodcovstvo ako spdsob vedenia I'udi k dosiahnutiu pracovného ciela, v ramci
stmelovania skupiny prebieha ako proces ziskavania socidlnych sposobnosti prislusnikov
jednotky v oblastiach :

e komunikacnej (tok a distribcia informécii)
¢ interpersonalnej (pozitivne a negativne preferencie vo vzt'ahoch)
e kultarnej (prijaté vzorce spravania, zvyky, tradicie, ritudly, ndzory, postoje)

V tejto rovine mdzeme opisat’ proces stmelovania, zretia vojenskej jednotky ako
pracovnej skupiny pomocou modelu tzv. skupinovej dynamiky. Modely skupinovej dynamiky
popisuju jednotlivé fazy vyvoja skupiny. Napriek jedineCnosti kazdého procesu, existuja
urcité zakonitosti, ktoré su vSetky skupiny spolo¢né. Poznanie tychto procesov a poznanie

sposobov vhodnej podpory zo strany velitela umoziuje, aby velitel dokazal tieto procesy



efektivne usmernovat’ a budovat’ svoju jednotku ako tim, a tym byt vyrazne uspes$nejsi pri

plneni uloh. Ako priklady vyvoja skupiny si uvedieme dva modely:
Bass, Ryterband (1979)" :

I.

Vyvoj vzajomnej dovery. Vzhl'adom k pociatocnej neddvere a obavam zostavaji ¢lenovia

skupiny defenzivnymi a svoje spravanie obmedzuji na konformitu a ritualy.

Komunikacia a proces rozhodovania. Clenovia, potom ¢o sa naucili navzajom sa

akceptovat’, zaCinaji vyjadrovat’ konflikty a pocity — inymi slovami emdcie. Zacinaji byt
vytvarané normy a Clenom na sebe zaCina zdlezat. Vyvija sa otvorena komunikdcia,

spoloc¢ne s konStruktivnej$im procesom rieSenia problémov a stratégiami rozhodovania.

. Motivacia a produktivita. Clenovia sa zacastiiuju na praci skupiny, namiesto sutazenia

spolupracuju. Su rychlejSie motivovani vnutornymi odmenami, ako je napr. vysoka troven

produktivity.

Kontrola a organizacia. Praca je rozdelovana dohodou a podl'a schopnosti. Clenovia mozu
pracovat’ nezavisle a organizacia skupiny je flexibilnd a dokaze sa prispdsobit’ novym

vyzvam.

Bernstein, Lowy (1976)" :

I.

Prichod; Prvy kontakt a orientacia. Neistota jednotlivych ¢lenov skupiny, zdrzanlivost’,

zachovavanie odstupu a ochrany, ,,zaskatul'kovanie* ostatnych ¢lenov, hl'adanie platnych
noriem, prejavy navyknutych spOsobov spravania, testovanie vediiceho, nepatrné
preberanie zodpovednosti.

Kvasenie; Boj o moc a kontrola. Clenovia sa stdvaji osobnejSimi, vplyv jednotlivca na

dianie, tahanice o témy a vecné obsahy, snahy o najdenie vlastnej pozicie, kritika
ostatnych Clenov, boj o status a manévrovanie k jeho uhdjeniu, diskusia o spravani

veduceho, vytvaranie podskupin, vel'ké nebezpecenstvo odchodu jednotlivcov.

. Vyjasnenie; Ddévernost’ a intimita. Ustupuje prehnane konkurencné spravanie, otvorena

komunikécia, spolupraca sa zintenziviluje, vymena napadov, nadzorov, ujasnenie potrieb,
akceptovanie druhych, rozvoj systému vztahov, pomaly sa vracia pocit sunalezitosti,
budovanie medzil'udskych vzt'ahov.

Jednanie; Diferencidcia. Skupina je plne praceschopna. Silna sudrznost skupiny,

identifikécia jednotlivca so skupinou, zvySend ochota jednotlivca ddvat’, skutocny pocit
sunalezitosti, su akceptované odliSnosti osob, tloha skupiny je na prvom mieste, skupina

sa riadi prevazne sama.

. Rozchod; Rozdelenie a rozpustenie. Novy nepokoj v skupine, ambivalentné¢ vzijomné

vztahy, vyndranie sa predchadzajucich zazitkov skupiny, snahy vyhnut sa rozchodu,



jednotlivei vyhl'adavaju nové skupiny.

Vicsina modelov je Stvorfizovych. Piata faza u modelov zvykne zdoraziovat
docasnost’ niektorych skupin dani bud’ splnenim uloh alebo terminovym ohrani¢enim
fungovania. V ozbrojenych silach mézeme ako priklad porovnat’ vojenské jednotky v
utvaroch a v zahrani¢nych misiach. Ako timy sa v nasej kultare spravidla vnimaju pracovné
skupiny vo Stvrtej faze vyvoja.

Modely skupinovej dynamiky mézu sprvu vyvolat mylny dojem, ze prechod
jednotlivymi fizami vyvoja je plynuly a prejde nim v podstate kazda skupina. V tutvarovej
praxi mozeme vidiet’, Ze to tak rozhodne nie je. Viac-menej sa povazuje sa uspech, ked’ sa
jednotka preklenie do tretej fazy. Pri€iny mézu byt rozne : Castd obmena ¢lenov jednotky,
nereSpektovanie autority velitel'a zo strany jeho nadriadenych, strach velitel'a z prebiehajicich
konfliktov a ich dusenie v zarodku, neventilovanie napitia atd. Za najvyznamnejSiu vSak
mdzeme povazovat’ fakt, ze absolutna vicsSina velitel'ského zboru nepozna pojem skupinova
dynamika, nepozna moZznosti podpornych intervencii, ktoré by mohol prakticky vyuZit,
niektori presadzuju technické a administrativne rieSenia, priCom sa zvyknu skryvat za

forméalnu funkciu a silu rozkazu.

Edukacné potreby vojenskych lidrov

Pre€o je vhodné rozvijat’ schopnosti vojenskych lidrov ? Skiisime odvinut’ tato nit’ od
jednej z dimenzii personalneho manazmentu — planovanie I'udskych zdrojov. Pre kontinualnu
pracu s ludmi je dolezité stabilizovat pracovnikov na svojich poziciach. Na zdklade
vysledkov vyskumu'® bol uvedeny kvalifikovany odhad, Ze z profesionalnych vojakov nového
typu, ktorym konéi zavizok v roku 2004, ma zaujem prediZit’ kontrakt priblizne 75% PrV,
11,8% nemd zaujem a nerozhodnutych bolo 13,57% respondentov. Teda priblizne 25%
profesiondlnych vojakov nového typu zvazuje, resp. je rozhodnutych pre odchod z OS SR.

Profesionalni vojaci, ktori predpokladaji, Zze odidu uvadzali ako hlavné pri¢iny
odchodu: nizke finan¢né ocenenie 52,5%, d’alej zI¢ pracovné podmienky 35% a Ze si nasli
novu atraktivnej$iu pracu 32,5%. DalSou vyznamnou skupinou pri¢in odchodu je pristup
nadriadenych velitePov 20%, nebolo mi poniknuté miesto v utvare, resp. v posadke 20%,
problém s kvalitou ubytovania 17,5%, nebolo mi poniknuté miesto nikde 15%, problém

s dochddzanim 15% , dlhodoba odlic¢enost’ od rodiny 15%, nepaci sa mi tato praca 15%.
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s rodinnym Zivotom respondentov, ked” ako d’alSie dovody uvadzali: problém s dochddzanim

34,8%, dlhodoba odlucenost’ od rodiny 23,9% a problém s kvalitou ubytovania 19,7%.
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U T'udi, ktori boli nerozhodnuti nas zaujimalo, ¢im by ich bolo mozné presvedcit, aby
predizili kontrakt. 82,6% uviedlo ako hlavny mozny argument va¢si plat, medzi pomerne
dolezit¢ presvedCovacie argumenty zaradili iny pristup nadriadenych 41,3% a tcast’

v zahrani¢nej misii 34,8%.
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Respondenti, ktori boli rozhodnuti predizit kontrakt ako najdoleZitejsie faktory
uvadzali nedostatok pracovnych prilezitosti v regione 45,8% a zaujimavost’ prace 43,4%.
Medzi ddlezité zaradili dobry plat 32,1%, dobry kolektiv 30,5%, socidlne vyhody 27,3% a

perspektivna moznost’ sluzby v zahrani¢i 26,5%.
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ohl'adne ich zotrvania v ozbrojenych silach, nesti v sebe potencionalne vécsie riziko. Kym u
poloziek, ktoré suvisia s viacSim platovym ohodnotenim, ¢i s poziadavkami rodiny je
predpoklad, ze su rovnomerne rozlozené v celej populacii, u poloziek suvisiacich s pristupom
velitel'a a socidlnymi vztahmi v jednotke je predpoklad, Ze budu koncentrované na jednom
mieste, o je z hl'adiska persondlneho dopliiovania podstatne naro¢nejSia tiloha. Naviac je
pravdepodobné, Ze tieto problémy budu nad’alej pretrvavat, kym sa nevyriesia pri¢iny tohoto
javu.

V kontexte profesionalizacie ozbrojenych sil vySe 50% velitelov uvadza, ze riadit’

profesionalneho vojaka ,,nového typu je tazsie ako vojaka povinnej sluzby'’.
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zvladnutie spracovania zékladnej planovacej a riadiacej dokumentacie, vybavovanie operativnej agendy
k zabezpeceniu potrieb §tabu a jednotiek v mierovych a bojovych operaciach

vodcovstvo a moralny kodex, psycholégia riadenia

v§eobecny prehlad

jazykova priprava

technicka zruénost’ prace s PC, zvladnutie sicasnych komunikaénych prostriedkov a ich vyuzitie v bojovych
operaciach, elektronicka posta, PKI, zabezpeéenie bezpecnosti KIS

udrzovat’ stanovenu troven fyzickej zdatnosti a psychickej odolnosti

zasady vojenskej instruktaznej Cinnosti, psychologie, pravnej vychovy

rozvoj intelektualnych a komunikaénych schopnosti

komunikécia s verejnost'ou a médiami

10. histéria vojenského umenia

11. informaéna vojna

12. zasady planovania a riadenia : zlozenie rozmiestnenie a pouzitie sil,

13. sposobilosti a Struktiry podporujicich a podporovanych sil ,

14. $tidium vybranych Standardizaénych dokumentov,

15. vzdelavanie v oblasti §tabnej prace so zameranim na vojenské zruénosti

16. zakladné zasady mobilizacie, jej doplfiovanie a rozvinovanie utvarov a zariadeni v OS SR

U dostojnikov, ktori sa dostali do kariérnych kurzov v ramci d’alSieho vzdeldvania

mdzeme pozorovat popri napati v jazykovych schopnostiach pomerne vyrazné napétie vo

vzdeldvacich potrebach v oblasti komunikacie a vodcovstva.
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12.témy z prostredia letectva a PVO

13. informatika

14. psychologia

15. sociologia

16. analyza ¢innosti, uloh a pdsobenia nasich vojakov v zahrani¢i
17.telesna priprava

18. logistika

19. krizové riadenie

20. rézne realne veci u bojovych utvarov:

21.1iné

Taktiez v grafe ¢. 9 moézeme vidiet, ze z predmetov o ktoré by mali ucastnici kurzu
kariérneho rozvoja zaujem prevazuji humanne, najmd v oblasti komunikacie a
interpersonalnych vzt'ahov.

Pri vzdelavani a vycviku vojenskych profesiondlov ma z pohladu nového systému
vzdelavania vyznamné miesto Narodna akadémia obrany a Podddstojnicka akadémia, ktoré st
z hl'adiska profesné¢ho rozvoja vojakov najvyznamnejSimi subjektami vzdeldvania. Je preto,
aby boli vhodné zakomponovanie programov vodcovstva a teambuildingu do ich aktivit a
nielen ako samostatny vzdelavaci projekt, ale tiez ich integrovat’ do ostatnych projektov ako 1

zredukovanie neziaducej odchodobvosti profesionalnych vojakov.

Resumé :

Prispevok bol zamerany na pojmy vodca, vodcovstvo, pracovny tim a ich uvedenie do
kontextu skupinovej dynamiky. Dalej na poukazanie vyznamu liderstva pri hodnoteni
jednotky, socidlnej atmosféry v nej a v neposlednom rade na vplyv Cinnosti lidra a
prosocialnosti socidlnej atmosféry na zaujem profesionalneho vojaka predizit kontrakt s
ozbrojenymi silami. V zavere je informécia o tom ako niektori profesiondlny vojaci vnimaju

vlastné potreby vzdeldvania v oblasti liderstva, komunikacie a pod.
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KOMPETENCIE VELITELA VOJENSKEJ JEDNOTKY, VYCHODISKA
A ICH UTVARANIE

doc. Ing. Dusan MACHACIK, CSc., Katedra pedagogiky, psycholégie a socialnych vied,

Fakulta prirodnych vied Zilinskej univerzity v Ziline

Uvod

Pre tuspeSné rieSenie aktualnych problémov vedenia a vodcovstva vo vojenskych
jednotkach st nevyhnutné urcité predpoklady. Medzi ne patria aj dostatocne rozvinuté
kompetencie velitel'a jednotky. V ¢lanku bude venovand pozornost hlavnym, klIicovym

kompetenciam velitel’a vojenskej jednotky.

Vychodiska pre vymedzenie kI'i¢ovych kompetencii

V ,,Narodnom programe vychovy a vzdeldvania na najbliz§ich 20 rokov v Slovenskej
republike®, sa uvadzaju nasledujuce kl'aicové kompetencie ¢loveka:

- komunika¢né (Ustne a pisomne sa vyjadrovat’, vyhl'adavat’ informacie,...);

- persondlne a interpersonalne (sebazdokonal'ovanie, timovej prace, tolerancie,...);

- tvorivo a kriticky rieSit’ problémy (identifikovat’ ich, analyzovat’, navrhovat’ rieSenia,
hodnotit’ ich, ...);

- pracovat’ s modernymi informa¢nymi technolégiami (pracovat’ s osobnym pocitaCom,
internetom, vyuzivat’ rozne zdroje informacii,...);

- formovat obciansku spolo¢nost’ (prispievat’ na roznej urovni k rozvijaniu
demokratického systému spolo¢nosti, so zodpovednost'ou voci Zivotnému

prostrediu,...). [1]

Uvedené kompetencie mozno povazovat aj za vychodisko pre vymedzenie kompetencii
velitel'a vojenskej jednotky. Kompetencie vymedzené podla skor uvedeného dokumentu
su len jednym moznym vychodiskom. V podstate vychodiskom mdze byt sankcionélny,

¢innostny, teoreticky, prakticky alebo kombinovany pristup. [2]



Cinnost’ velitel'a vojenskej jednotky ma vsak svoje $pecifika a pri rieSeni zadanych
uloh sa velitel' vojenskej jednotky Casto dostava pod tlak. Nedostatok ¢asu a informacii
sposobuje, ze velitel' vojenskej jednotky sa musi vyznacovat podobnymi kvalitami ako

krizovy manaZzér.

Klacové kompetencie velitela mozno potom rozdelit’ v podstate do troch zakladnych
oblasti, t. j. na:

a) odborné kompetencie — vojensko-odborné , vyplyvajuce zo vzdelania a praxe

v danej oblasti (u dan¢ho druhu vojska - odborné vedomosti, zru¢nosti, navyky,
schopnosti; fyzickd zdatnost’, psychicka pripravenost);

b) riadiace manaZérske kompetencie — ktoré mozno delit’ na:

- pozndvacie (ziskavanie objektivnych vstupnych informécii, ich hodnotenie,
analyzovanie,...);

- planovanie (planovanie cielov, sposobov ich dosahovania,...);

- organizacné (vytvorenie adekvatnych podmienok, ...);

- realizacné (efektivne plnenie uloh, pruzné a tvorivé reagovanie, ...);

- diagnostické (vCasné ziskavanie kvalitnych vystupnych informacii
o priebehu a vysledkoch ¢innosti, ...);

- hodnotiace (objektivne zhodnotenie vysledkov c¢innosti, pri¢in uspechu
alebo netspechu);

- sebahodnotiace (kritické zhodnotenie vlastného podielu na dosiahnutych
vysledkoch, prijatie adekvatnych opatreni, ...);

Do tejto skupiny patria aj kompetencie socidlne (schopnost’ ziskat’ I'udi, efektivne

ich viest, motivovat, koordinovat, stmelovat apod.), rozhodovacie (schopnost

analyzy a racionalneho rozhodovania v meniacich sa podmienkach, tvorivo a spravne
sa rozhodnut’ pod tlakom apod.) atechnické (t.j. znalost’ technik a metdd riadenia,
sktisenosti z ich uplatiiovania, ...); [3]

c) mravné kompetencie — osobnostné kvality, ktoré umoziuju velitelovi zvladat

situdcie a byt mravnou autoritou (napr. cestnost, odvaznost, otvorenost,
objektivnost’, disciplinovanost’, pravdovravnost’, poctivost, hlizevnatost’, taktnost’,

preciznost’, ucta k inym, sebadovera, pevnost’ v rozhodovani apod.). [4]

Uvedenymi kompetenciami sa prelinaju d’alSie kompetencie velitePa vojenskej jednotky,

ktoré odrazaju sucasné tendencie vyvoja v danej oblasti a patria sem napriklad tieto:



- komunikacné  (schopnost’  konStruktivne, asertivne = komunikovat

s podriadenymi 1 nadriadenymi; schopnost’ presne, adekvatne vyjadrovat
svoje myslienkys, ...);

- motivaéné (vediet ziskat’ vojakov pre plnenie tloh v mieri a v boji; poznat’
podstatu primarnej a sekundarnej motivacie; poznat® sposob myslenia
podriadenych, ich hodnotovu sustavu, ...);

- tvorivého a kritického rieSenia problémov (netradiCne rieSit postavené

ulohy — hl'adat’ viaceré rieSenia a vybrat' znich optimalne rieSenie za
danych podmienok; dokazat® sa kriticky pozriet na navrhované
a realizované rieSenia, ...);

- prace s modernymi informacnymi technolégiami (schopnost ziskavat’

kvalitné av€asné informacie s vyuZitim modernych informaénych
technologii — navigané systémy vyuzivajice druzice, osobné pocitace, ...);

- jazykové (znalost’ asponi jedného svetového jazyka, najmi anglického,
schopnost’ prijimat’ informacie v danom jazyku a vediet viiom
komunikovat);

- komplexnost pohladu na rieSenie uloh vo vojenskej oblasti, na danej

urovni velenia (vidiet' kazdi zadanu vojensku tlohu zo SirSieho hl'adiska —
vratane ekologického, ...). [5]

Z uvedenych kompetencii velitela vojenskej jednotky si zvlaStnu pozornost

vyzaduje jeho psychicka pripravenost’. Zakladom psychickej pripravenosti velitel'a

vojenskej jednotky su:

psychickd pohotovost’ (stav psychiky velitel'a, ktory umoziuje rychle a pruzné
nastavenie psychiky do akcieschopného stavu; rozliSuje sa situacna a stala psychicka
pohotovost’, ...);

funkéna spolahlivost’” poznavacich, senzomotorickych arozhodovacich procesov
(umoZiuje spravny priebeh rozhodovacich procesov; spolahlivo a sprdvne analyzovat’
a interpretovat’ bojovu situaciu, ...);

motivacno-aktivacné  procesy a dispozicie (mobilizuji psychické a fyzické sily,
davaju smer Cinnosti velitel'a, umoznuji pochopit’ zmysel ¢innosti, vedi k zvySeniu
vykonnosti, ovplyviiuji ich dlhodobo formované motivy — hodnotovad orientécia,

postoje, ciele, spolo¢enska zameranost, ...);



- psychickd odolnost’ (koriguje neziadice emociondlne zazitky pri rieSeni zadanych
uloh; pri jej utvarani je dolezity osobny zdzitok a Cinnost v zdtazovej situdcii.
Psychicka odolnost’ ma dve zlozky — motiva¢na a vykonova, ...). [6]

Psychicka pripravenost’ velitela ma velky vyznam pre jeho vysoku vykonnost
a spol’ahlivost’ pri plneni tloh pod tlakom, je predpokladom jeho efektivnej €innosti aj za
danych podmienok. Jej utvdranie arozvijanie vyzaduje okrem vhodne; motivacie aj
sktisenosti z prekonavania rdéznych druhov psychickej zéataze, osvojenia si technik ich
rieSenia, prispdsobivost, navyk znasat’ zataz, pruznost’ myslenia atd’.

K zvySovaniu psychickej odolnosti prispieva spravna zivotosprava, aktivny fyzicky
pohyb, Sport a rozne dychacie cviCenia — zaloZené na ovladani a usmerfiovani dychu, ako aj
rozne formy koncentracie a relaxacie (Schultzov autogénny tréning, Machacova relaxacno-
aktivatnd metdda, Jacobsonova progresivna svalova relaxacia, joga, dychacie cvicenie O.

Gregora a in¢). [7]

Skor uvedené kompetencie (vratane psychickej pripravenosti) vyzaduja organizovat
a realizovat’ pripravu vojenskych profesionalov — velitelov vojenskych jednotiek tak, aby
ziskané¢ vedomosti mali moznost’ overit’ si v praxi, ktord sa maximalne priblizuje svojimi
podmienkami skuto¢nej bojovej situacii.

Utvaranie a rozvijanie odpovedajticich navykov vyzaduje venovat’ zvySenu pozornost’
vojskove] a odbornej praxi absolventov vojenskych 8kol. Skvalitnenie odbornej pripravy
buducich velitelov vyzaduje okrem iného aj vo vidcSej miere vyuzivat v teoreticke]
1 praktickej priprave problémové metody (napr. situaéné, inscenacné a projektové metody),
ktoré umoziuji rozvijat' tvorivé myslenie velitelov vojenskych jednotiek a prispievaju

k efektivnemu rieSeniu zadanych uloh.

Resumé:

Clanok pojednava o vychodiskach pre vymedzenie kI'i¢ovych kompetencii velitel'a
vojenskej jednotky, upozoriiuje na ich zakladné oblasti (odborné, riadiace, mravné), moznosti
ich utvarania arozvijania s vyuzitim adekvatnych metod (situacnych, inscenacnych,
rojektovych, atd.). Pozornost’ venuje aj psychickej pripravenosti, jej Strukture a utvaraniu
pomocou vhodnych metdd atechnik (Schultzov autogénny tréning, dychacie cvi¢enie O.

Gregora, atd’.).
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OSOBNOST VODCU ZOHRAVA NENAHRADITECNU ULOHU PRI
UTVARANI A VEDENI SKUPINY

prof. PhDr. Jaroslav Oberué, CSc., Zilinska univerzita v Ziline, Fakulta

prirodnych vied, Detasované pracovisko Liptovsky Mikulas

Summary

Social group is a means and also the environment allowing for individual and social
interests and needs to be solved in harmony. Therefore, forming up well organized,
coherent and cooperative groups is one of basic educational tasks. In this direction, an
important role is played by a group leader. Various leaders’ qualities are required in
various groups. On the basis of research carried out by Military Academy there have been

stereotypical characteristic qualities of a leader — commander of a small group.

Od svojho narodenia, prevaznu Cast’ svojho zivota, preziva ¢lovek vo vztahu s inymi
osobami, s ktorymi ma ustavi¢né styky, vyvija s nimi spolo¢ntl ¢innost’ a ma s nimi spolocné
ciele. Tym si k nim vytvara isté vztahy, ktoré posobia na jeho Zivot aovplyviiuju jeho
psychiku.

Skupinova prisluSnost’ sprevadza ¢loveka pocas jeho celého Zivota, presadzuje sa v jeho
spravani, objavuje sa v jeho citoch, v obsahu myslenia a to i vtedy, ked’ si to neuvedomuje,
respektive ked’ skupina na neho priamo nepdsobi.

Skupinu moéZeme urcit' z hladiska kvantitativneho alebo kvalitativneho. Z aspektu
kvantitativneho tvoria skupinu dve alebo viac osob. Z kvalitativneho aspektu su za skupinu
povazované osoby, medzi ktorymi dochadza k spolupraci a vzdjomnému ovplyviovaniu.
Z mnohych definicii, s ktorymi sa mdéZeme pri Stadiu pojmu ,,skupina® stretnit’ je podstatné,
ze pod tymto pojmom je chapané zdruzenie dvoch alebo viac osob, ktoré maji niektoré
spolo¢né ciele, vytvaraji spolo¢né normy a vzajomnu zavislost’ socialnych roli.

Vystiznu  definiciu  skupiny udavaja J. Pricha, E. Walterova, J. Mare$
v Pedagogickom slovniku: ,,Za skupinu je zvyCajne povazovany stibor dvoch alebo viac osob,
ktoré maju pocit prislusnosti k skupine a st k sebe viazané relativne stabilnymi vzorcami

socialnej interakcie.“ (1)



Za skupinu teda nemdézeme povazovat’ aktikol'vek koexistenciu, napr. ndhodné stretnutie
I'udi na ndmesti, pri nejakej prilezitosti — Sportové podujatie, kultiirne vystupenie, cestovanie
v dopravnom prostriedku a podobne, ktori sice maja spolo¢ny ciel, ale nie si od seba
v svojich rolach navzajom zavisli.

Skupiny sa klasifikuju na zaklade rozli¢nych kritérii. Spravidla je to:

- velkost’ skupiny,

- Intimita spojenia jednotlivych ¢lenov,

- pevnost pravidiel, podl'a ktorych sa ¢lenovia v skupine triedia a realizuji svoje ulohy,
- prislusnost’ k skupine a podobne.

Z pedagogického hladiska su pre nas zaujimavé predovSetkym malé skupiny. Su to
skupiny priblizne do 30 aZz 40 osob. AvSak toto kvantitativne vymedzenie je nelplné
a nepresné. NajmenSiu skupinu tvoria dve osoby, ale povedat’ kolko 0s6b tvori najvacsiu
malt skupinu, je vel'mi tazké. Podstatnym znakom malej skupiny je to, ze sa vSetci jej
¢lenovia vzajomne poznajui. Zékladné znaky malych skupin zhrnul M. Nakone¢ny takto: (2)

1. Skupina je integrované zdruZenie dvoch alebo viac 0sob, ktoré maji niektoré spolocné
ciele;
St spojeni trvalejSimi zvizkami,
Vzéajomne sa poznaju;
Komunikuja tvarou v tvér;

Utvaraju spolo¢né normy, zavdzné pre spravanie ¢lenov skupiny;

A

Vzéijomna zéavislost’ socidlnych roli, ktord podmietiuje organizaciu skupinového Zivota,
delbu uloh a Cinnosti, zodpoved4 tradicidm a normam skupiny a je predpokladom
dosahovania spolo¢nych ciel'ov.

Pritom kazdd mald skupina nemusi mat vSetky uvedené zakladné znaky. Napr.
Clenovia skupiny utvorenej na rieSenie urcitej konkrétnej tlohy nemajii znak trvalejSich
zvazkov, ale nepochybne si malou skupinou. Ur¢itym druhom malych skupin su tiezZ zamerne
utvorené skupiny pre isté vyskumné ciele, ktorym moézu tiez chybat’ niektoré zo zékladnych
znakov.

Kazdy ¢lovek v skupine do ktorej patri, ma urciti poziciu. Kazda z tychto pozicii ma
samostatnu funkciu, ktora je potrebna na dosiahnutie cielov skupiny. Takyto systém pozicii
vnasa do interakcie ¢lenov skupiny pri ich ¢innosti urCity poriadok a pravidelnost. Systém
pozicii utvara Strukturu skupiny, pricom s kazdou poziciou sa spéja urcitd rola. Rola urcuje,

ako sa ma osoba v danej pozicii spravat’ k osobam s inymi poziciami.



Ustélenie pozicii v skupine posiluje jej trvanlivost, stabilitu a posobivost. Vo formalnej
skupine je siet’ socidlnych vztahov, ich formy a funkcie dana organiza¢nym rozvrhnutim.
V neformalnych skupinach sa vztahy utvaraji v interakcii clenov skupiny. V tychto
skupinach vel'mi skoro vystupi osoba vodcu a v krdtkom Case st zname aj osoby s niz§imi
poziciami. Pre posudenie pozicie jednotlivca v skupine sa predovsetkym odporuca posudit’
3)

1. Pritazlivost jednotlivca pre inych &lenov skupiny. CiZe rozlisit osoby akceptované,
oblibené, respektive trpené, alebo stojace mimo skupinu.

2. Mieru osobnej moci, Ci prestize. Podl’a tohto hl'adiska mdZeme v skupine diferencovat’
vodcov, ich pomocnikov, ale aj osoby zavislé, pasivne, ¢i stojace na okraji .

3. Ako skupina prijima presadzovanie sa jednotlivca v skupine. Z tohto zorného uhla su
osoby, ktoré by sa radi uplatnili, ale nevedia sa v skupine presadit’, ako aj osoby, ktoré
su odmietané, osamotené ¢i izolované.

Pri formovani skupiny ziskavaji niektori jej Clenovia vyznamnejSiu poziciu, su
uzndvanej$i a maju prevahu vo¢i inym ¢lenom skupiny. Takto uz v zaciatkoch sa ¢lenovia
skupiny zaginaju rozliSovat na vodcov a nasledovatelov. Cim dlhsie existuje skupina, tym
vyraznejSie sa prejavuje diferencidcia v poziciach jednotlivych ¢lenov skupiny.

Za vodcov skupiny sa povazuju ti jej ¢lenovia, ktori:

v

maju vysoké formalne postavenie,

v

maju na ostatnych ¢lenov skupiny vacsi vplyv,

P st uznavani vacSinou ¢lenov skupiny.

Pozicia vodcu ma teda v malej skupine ddleZité miesto avelky vyznam,
pri¢om treba diferencovat’ poziciu formalneho a neformélneho vodcu. (4) Formalni vodcovia
st do svojich funkcii menovani a s vedicimi osobnostami formalnych skupin. Neformalni
vodcovia sa objavuju v procese skupinovej interakcie a st to ¢lenovia skupiny, ktori maji na
inych najvacsi vplyv.

Uloha vodcu skupiny je naroéna a zlozitd. Vyplyva z mnozstva funkcii, ktoré
musi na ur¢itom stupni vykondvat. Ide hlavne o funkcie rozhodovania, planovania ¢innosti,
urcovania vnutornych vzt'ahov v skupine, reprezentacie skupiny navonok, hodnotenie ¢lenov
skupiny, zodpovednost’ za skupinu a d’alSie. (5)

Jednotlivi vodcovia su odlisni individualnym spravanim ato najmd pokial' ide

o iniciativu a schopnost’ riadenia. Spdsob vedenia podriadenych velkou mierou prispieva



k utvaraniu skupinovej atmosféry, ktord sa vo velkej miere odrdza v kvalite plnenia tloh
a hlavne v spokojnosti ¢lenov skupiny zo svojho Clenstva v skupine. (6)

Mnohé vyskumy orientované na vlastnosti osobnosti vodcov neodhalili, ¢o je spolo¢né
pre vSetkych vodcov. Preukdzali vSak, Ze vodcovstvo nie je vSeobecné. Ten isty clovek
nemodze byt vodcom vzdy, vo vSetkych situdciach a v kazdej skupine.

O ziadnom clovekovi nemdZeme hovorit’ ako o vodcovi bez toho, ze by bol vodcom
nejakej konkrétnej skupiny. Vodca bez skupiny neméze byt vodcom. Na to, aby bol vodcom,
musi mat’ v skupine l'udi, ktori ho podporuja a st ochotni ho nasledovat. Vodcovstvo nie je
ziadna vlastnost’, je to pozicia spojena s urcitou rolou.

Z tychto pristupov sme vykonali vo Vojenskej akadémii prieskum, v ktorom sme
posudili na zaklade nazorov jednotlivych respondentov, aky je podiel vodcu na formovani
dobre organizovanych, stmelenych a kooperujicich skupin v Ozbrojenych silach Slovenske;j
republiky.

Prieskum bol vykonany v dvoch skupinach respondentov.

Prva skupinu (skup.VP) tvorilo 76 profesiondlnych vojakov, Studentov piateho ro¢nika
extern¢ho Studia roznych Studijnych odborov ateda iro6znych vojenskych S$pecializacii,
vykonavajucich v prevaznej miere funkcie velitel'ov malych skupin.

V druhej skupine (skup.S) bolo 166 vojakov povinnej sluzby, tudentov piateho
ro¢nika interné¢ho S$tadia rdéznych Studijnych odborov aroéznych vojenskych Specializacii.
Tymto Studentom robili v prvom roc¢niku velitelov profesiondlni vojaci — dostojnici
z Vojenskej akadémie. Vo vysSich rocnikoch vykonavali velitel'ské funkcie vybrani Studenti,
priCom v tychto funkciach boli pravidelne striedani.

Respondenti sa v plnej miere stotoziluju v nazore, ze Ozbrojené sily Slovenskej republiky
mozu narocné Ulohy, spojené s odvratenim ohrozenia suverenity Statu vCasnym prijatim
nevyhnutnych obrannych opatreni na vlastnom izemi a v pripade napadnutia odrazit’ vzdusny
1pozemny utok agresora, splnit len kvalitnou pripravou a vycvicenostou jednotlivcov
zomknutych do dobre organizovanych, stmelenych akooperujucich skupin. Tato ulohu
nemoézu splnit’ ozbrojené sily len ako velka skupina. Mat’ kvalitné ozbrojené sily vyzaduje
kvalitne vycvi¢enych jednotlivcov — vojakov, dobre vycvicené a zladené vojenské jednotky,
utvary, zvizky a zvézy.

Vyznamnu tlohu v tomto zamerani zohravaju prave malé skupiny, ktoré najvicSou
mierou prispievaju k mnohostrannému rozvoju kazdého clena skupiny. Prave medzi ¢lenmi

tychto skupin vznikaju citové vidzby, vztahy osobne vyberové, ktorych najvy$sim stupiiom je



priatel'stvo a vztahy funkéné, ku ktorym na najvys$Sej Grovni patria vztahy spoluprace
a vzajomnej pomoci.

Osobne vyberové vztahy vznikaju z individudlnej potreby, tvoria sa spontanne
a mocne ovplyviuju stmelovanie skupin. Zdravé spontdnne vztahy je treba reSpektovat),
rozvijat ich a opierat’ sa o ne.

Z tychto konStatovani mézeme odvodit’ metodicky zaver — pri su¢asnom formovani
osobne vyberovych a funkénych vztahov bude velitel vyuzivat funkéné vztahy ako
regulatora vzt'ahov osobne vyberovych. (7)

Jednou zddlezitych podmienok formovania malych ale dobre organizovanych
a stmelenych skupin je osobnost’ ich vodcu. Té4to osobnost’ zohrava nenahraditel'nt lohu pri
utvarani a vedeni skupiny. V Ozbrojenych silach Slovenskej republiky tlohu vodcu plni
velitel’, naCelnik.

V tedrii a vo vojenskej praxi sa pri posudzovani a analyze c¢innosti velitelov stretavame
s pojmami vedenie, riadenie, velenie. Pojem vedenie pouzivame spravidla v stvislosti
s usmernovanim l'udi, zatial ¢o o riadeni hovorime najmi vo vztahu k celému riadiacemu
systému. Vedenie predstavuje pdsobenie na skutocnosti, ktoré maju zretel'ne I'udsky, socidlny
charakter. Velenie znamena tvorbu a realizaciu rozhodnutia nadriadeného, na zaklade ktorého
sa meni ¢innost’ podriadenych, menia sa ciele, motivy, operacie a d’alSie prvky psychicke;j
regulacie ich spravania.

Styl riadenia velitela chapeme ako celkové ponatie vykonu velitel'skej funkcie, konkrétny
pristup k plneniu funkénych povinnosti, zvlaStne pouZivanie metdd atechnik riadenia,
osobnostné kvality, zaujimané postoje a sledované ciele, ktoré sa premietaju do jeho riadiacej
prace.

Prieskum ukazal, Zze vedenie I'udi v ozbrojenych silach v malej skupine sa realizuje
v podstate dvojakym spdsobom. Jednak cestou vonkajSiecho donutenia, tzn. pomocou
prikazov, smernic a zdkazov, alebo prostrednictvom metdéd motivacného pdsobenia, osobne;j
zainteresovanosti podriadenych na dosiahnutych vysledkoch prace.

V prvom pripade velitel preferuje autoritativny Styl vedenia a spdsob konania
s podriadenymi. Presne urcuje, pokial mozno do vSetkych podrobnosti, co ma podriadeny
urobit’, vykondva dokladnu a detailnt kontrolu pocas prace, kontroluje jej vysledok, uplatiiuje
rozne metddy udelovania odmien a trestov, dbd na dodrZiavanie vSetkych formalnych
pravidiel prace a zaklad4d si na moci, hodnosti a zastdvanej funkcii. Podriadeny tak nie je

v pravom zmysle slova vedeny, ale viac-menej prinucovany k plneniu tloh.



K tomuto sposobu vedenia ludi pristupuja velitelia, ktori predpokladaja, ze
podriadeny:
e nema kladny vztah k zastavanej funkcii, vykonavanej Cinnosti a preto sluzobné
povinnosti plni len pod prisnym dozorom,
e nepocituje k danej organizéacii (Ozbrojenym silam SR) ziadny vyraznejS$i osobny,
emocionalny ¢i socialny vztah,
e vyhyba sa zodpovednosti, vlastnému rozhodovaniu, skor mu vyhovuje, ze je sam

riadeny.

K druhému sposobu vedenia podriadenych pristupuje velitel' ked” reSpektuje autondémiu
konania, sebariadenia a samostatnost podriadeného. U¢inne motivuje podriadenych, kladie
doraz na tvorivé arozumové konanie, pouziva participativne zdsady riadenia, co
u podriadenych prehlbuje zaujem o pracu, dobré pracovné vysledky, aktivitu a snahu uplatnit’
svoje schopnosti a kvalifikaciu pre vlastny Gspech i tispech svojej skupiny.

Takéto vedenie I'udi vychadza z toho, ze podriadeny ma kladny vztah k vykonavanej
¢innosti, spolupracovnikom a jednotke, snazi sa uplatiiovat svoje poznatky, vedomosti,
schopnosti, citi zodpovednost’ za svoje konanie a rozhodovanie.

Hoci opytani respondenti najCastejSie uvadzali uvedené dva sposoby vedenia l'udi,
velitelia vo vojenskej praxi neinklinuja cisto len k jednému znich. Pritom ani jeden
z uvedenych sposobov nemozeme pausalne odporucit’ ¢i zamietnut’.

Skutoc¢nost, aké rozdielne sposoby vedenia l'udi pouziva velitel' vo svojej praxi je
Casto podmienend situdciami, v ktorych sa musi rozhodnut, ako 1jeho vyspelostou
a skisenostami v préaci s 'ud’'mi. Napriek tomu v urcitych typickych situacidch by mal dat’
jasne najavo svoj originalny styl riadiacej prace.

V prieskume sa taktiez potvrdilo, Ze velitelia vkazdodennej priprave v ddsledku
technizacie a intelektualizacie vojenskych ¢innosti sa usiluju stale CastejSie vyuzivat’ G¢inné
motivovanie reprezentované participativnym riadenim. Jeho prednost’ vidia hlavne v tom, ze:

e zvySuje vykonnost' a spokojnost’ podriadenych, zlepSuje ich vztah k vykonavanej

¢innosti a vojenskej jednotke,

e dava podriadenym priestor k samostatnému konaniu a rozhodovaniu,

e poskytuje podriadenym moznosti zvySovania kvalifikicie a osobnostného rozvoja.

Uvedené argumenty jasne hovoria v prospech participativneho riadenia. Napriek tomu sa

vS8ak vpraxi vel'mi tazko presadzuje. Dovodom je zrejme ito, ze v civilnom sektore sa



participativne riadenie chape ako spolupréca, spolurozhodovanie veduceho s podriadenymi.
Takato spolupraca vSak nenachadza uplatnenie v podmienkach velitel'skej zodpovednosti
a pravomoci pri bojovom vycviku, ¢im existuje v pohlade presadenia participativneho

riadenia v Ozbrojenych silach SR vo vojenskej verejnosti mnoho nejasnosti a dohadov.

Sved¢i o tom skutocnost, ze vySe 50% respondentov nemalo ujasnent opravnenost
zavedenia participativneho riadenia v Ozbrojenych silach SR. Takmer polovica respondentov
sa vyslovila, Ze participativne riadenie do Ozbrojenych sil SR nepatri ajeho pripadné
zavedenie by viedlo k zniZzeniu rovne vycvicenosti a bojovej pripravenosti jednotiek.

Pri presadzovani poziadavky participativneho riadenia v ozbrojenych silach je
potrebné zdoraznit, Ze neide v pravom zmysle slova o vedenie l'udi spolupracou, ze
neusilujeme o to, aby podriadeni priamo rozhodovali s velitel'om. Nadriadeny by vSak mal
vypocut’ podriadeného a posudit’ jeho nazor. Podriadeny by zasa mal ddéverovat
nadriadenému a zodpovedne pristipit’ k plneniu ulozenych tloh.

Rozdielna by mala byt tiez miera spolutiCasti podriadenych na rozhodnuti velitel'a
v kazdom konkrétnom pripade. Zalezi to hlavne na:

e charaktere, vyznamnosti, odbornosti a délezitosti rieSené¢ho problému,
e (Case na rozhodovanie,

e odbornej kvalifikacii podriadenych

e tom, ako sa rozhodnutie dotyka zaujmu podriadenych.

Na nedostatok priestoru pre samostatnost’ v praci a malo informacii od nadriadenych
pre plnenie uloh sa vyslovilo takmer 30% respondentov. Ovela hor$ie st hodnotené moZznosti
pre uplatiiovanie vlastnych postupov pri plneni tloh (zaporne hodnoti 40%), pre volnu
komunikéciu a spoluprécu s odbornikmi (zéporne hodnoti takmer 60%) a pre presadzovanie
novych pristupov a metdd v préci (zaporne hodnoti vySe 60%). Pritom vSetci vyjadrili nazor,
ze ¢im vacsi zdujem prejavi velitel’ o svojich podriadenych, tym viac su tito ochotni splnit’
zverené Ulohy a niest’ zodpovednost’ za ich splnenie.

Na konkrétnu otdzku, aké vlastnosti akvality velitela povazuji za potrebné
a nevyhnutné na vedenie l'udi? Medzi najfrekventovanejSie patrili: inteligencia, schopnost’
hodnotit’ situdciu, originalita, rozhodnost’, priebojnost’, sebaddvera, sebaovladanie, schopnost’
prijimat’ tllohy od nadriadenych a vydavat’ ich podriadenym, zodpovednost, odvaha, empatia,
spravodlivost’, komunikativnost’, taktnost, optimizmus, zmysel pre humor, schopnost

postrehnut’” nové situacie, predvidavost, narocnost, sebakritiCnost. Chapu, Ze zakladom



tychto vlastnosti st spravidla urcit¢ vedomosti, navyky a zru¢nosti a dolezitti illohu maju

1 podmienky, v ktorych sa uplatiiuja.

Resumé

Socialna skupina vytvara podmienky pre zivot, ktoré¢ umoznuju jej clenom v sulade riesit’
individualne a spolocenské zaujmy a potreby. Preto formovanie dobre organizovanych,
stmelenych a kooperujucich skupin je jednou zo zakladnych uloh vychovy. V tomto zamerani
zohrava vyznamnu ulohu vodca skupiny. V réznych skupindch st pozadované rdzne
vlastnosti vodcov. Na zdklade prieskumu vo Vojenskej akadémii st vytypované

charakteristické vlastnosti vodcu — velitel'a malej skupiny.
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VOJENSKA JEDNOTKA AKO SYSTEM

kpt. Ing. Jana GREGOCKA, Vycvikové centrum Vojenskej policie, Liptovsky Mikulas

SYSTEM

Systém je ur¢itym sposobom usporiadany sthrn prvkov vzdjomne pospajanych vzt'ahmi
a vlastnostami tychto prvkov, ktoré tvoria celok a maju funkény ucel. Kazdy systém je
charakterizovany riadenim a spojenim, ktoré v iom prebiehaji, dynamickymi zmenami v jeho
spravani, v zavislosti od Casu auloh, ktoré plni. Systém je organizovany a hierarchicky
usporiadany.

Podstatnymi atributmi systému, ktoré ho zaroven charakterizuju, su jeho Struktira
a spravanie. Medzi tymito atributmi existuje vel'mi tesny vztah. Zmenou Struktiry pri
nezmeneni poctu prvkov aich vlastnosti sa mdze jeho spravanie Uplne zmenit. Cielové
spravanie systému ovplyviiuje ¢lovek svojou ¢innostou, ktord je podmienend psychickymi
procesmi, stavmi atieZ osobnostnymi vlastnostami. Systém existuje v uréitom prostredi,
s ktorym je v neustalej interakcii. Suhrn vSetkych vlastnosti prvkov skumaného systému

vyjadruje jeho kvalitu.

VOJENSKA JEDNOTKA

Prislu$nici vojenskej jednotky Ziju a pracuju v konkrétnej socialnej Strukture, ktord posobi
na ich myslenie a profesijni ¢innost’. Toto posobenie nie je priamociare, ale transformuje sa
cez osobnosti I'udi, cez ich potreby, zaujmy, hodnotovu orientaciu, postoje.

Pozadované ciel’ové spravanie — splnenie zadanych uloh — nie je zrkadlovym odrazom
vonkajsich podnetov (rozkazov, smernic, nariadeni a pod.), ale vyZaduje, aby prisluSnici
jednotky:

- vedeli — boli kvalifikovani, mali potrebné¢ vedomosti, schopnosti a spdsobilosti

- chceli — boli G¢inne stimulovani, motivovani a aktivizovani

- mohli — mali primerané podmienky (vratane zdrojov)

Na splnenie tloh vojenskej jednotky ma vplyv:
1. velitel’ — veduci subjekt — ktory by mal mat’ zodpovedajiice osobnostné a kvalifikacné

predpoklady a podmienky na ovplyviilovanie a usmerfiovanie podriadenych.



2. podriadeny — vedeny subjekt — ktory by mal byt schopny a ochotny uskuto¢iiovat
pozadované zmeny myslenia, postojov, hodnotovej orientacie a profesijnej ¢innosti.
3. primerané a zodpovedajice podmienky a moznosti ich efektivneho vyuzivania tak,

aby plnenie uloh bolo u¢inné a efektivne.

Vojenské kolektivy sa — na rozdiel od inych kolektivov — vyznacuji prisnejSie
centralizovanou organizacnou Struktirou. Jej vyrazom je nedelite’na velitel'ska
pravomoc a dosledné vyzadovanie plnenia noriem a povinnosti, ktoré stanovuju vojenské
poriadky, predpisy, rozkazy a nariadenia prisluSnych velitelov. V pripade, ze d6jde k zdsahu
do kompetencii niektorych stupiiov velenie, resp. k narastu ich povinnosti (nielen funkénych),
vytvaraju sa predpoklady na vznik komplikacii vo fingovani systému.

Vo vojenskej jednotke vojaci zédkonite vstupuju do urcitych vztahov. Su to vztahy
sluzobné (oficialne, formalne) — tieto su vymedzené sluzobnym postavenim — funkciou,
a zaroven vznikaju vztahy osobné vyberové (neoficidlne, neformalne) pohybujice sa na
baze sympatia — antipatia alebo tiez socialnej blizkosti — diStancie.

Vztahy sluZzobné urcuju vojenské predpisy a poriadky. Spocivaju v striktnom
vymedzeni jednotlivych sluzobnych postaveni (pozicii) a funkcii (roli). Zarovent vymedzuju
i prava a povinnosti, kompetencie a zodpovednosti — v rovine vertikdlnej i horizontalne;j.
V rovine vertikalnej ide o sluzobné vztahy aoformy styku medzi podriadenymi
a nadriadenymi, v rovine horizontalnej o vztahy medzi vojakmi rovnakej hodnosti
a sluzobného postavenia. Tieto vzt’ahy odrazZaju ciele vojenskej jednotky. Mali by byt
charakterizované principmi vzajomnej sudrznosti, pomoci a humanizmu so zachovanim
nedelitel'nej velitel'skej pravomoci. Mali by reSpektovat’ Specifiku vojenskej ¢innosti danej
jednotky a mali by zabezpec€ovat’ ich optiméalne fungovanie.

Spolo¢na ¢innost’ vedie k zvySovaniu vzajomnej zavislosti ¢lenov vojenskej jednotky.
Vo vztahoch medzi ¢lenmi vojenskej jednotky st na prvom mieste vzajomna spolupraca
apomoc. Pre vojensku jednotku je charakteristicka ¢asova obmedzenost’ jej trvania ako
skupiny. Je to skupina vac¢Sinou pohlavne a vekovo homogénna, viac alebo menej stmelena.
Pre stmelenie vojenskej jednotky je zdkladom realizacia spolo¢nych cielov atiez pocit
zodpovednosti za dosiahnuty vysledok spolo¢nej Cinnosti. Dolezitd je aj dobra organizacia
skupiny, kritickd vnutro skupinova mienka a disciplina.

Osobné vyberové vzt'ahy vznikaji spontanne v procese osobného styku na pozadi
vztahov sluzobnych, charaktere vojenskej cinnosti, hodnotovo normativneho systému

a osobnostnych zvlastnosti vojakov. Tak ako prebieha skupinové diferenciacia (niektori sa



zblizuja, ini sa naopak vzdjomne odmietaju alebo su 'ahostajni), vytvara sa 1 zlozita Struktira
osobne vyberovych vzt'ahov, ktoré¢ moézu (nemusia) byt’ v zhode so sluzobnymi vzt'ahmi.

Velitelia vedia, Ze sa vojaci vramci malych jednotiek najCastejSie zoskupuji podla
spolo¢nych zaujmov, vlastnosti, ndzorov, vkusu apod. Ti skusenejsi sa preto snazia ¢o najskor
poznat' charakteristiky, ktoré zjednocuji ich podriadenych do priatel'skych skupin. Iba
niektori vSak vedia vyuzivat proces zivelného zoskupovania vojakov k stmelovaniu
organickej jednotky.

Poznatky z vyskumu sved¢ia otom, ze velmi citlivym miestom vo vziajomnych
vztahoch st konflikty medzi nadriadenymi a podriadenymi. Ako uvadzaji niektoré
pramene, pokonfliktné negativne prezivanie (rekonancia) je 20-krat dlhSie neZ samotné
trvanie konfliktu. Konflikty vedu k vyraznému zniZeniu akcieschopnosti alebo dokonca
ucastnici konfliktu sa do ¢innosti ur¢iti dobu nezapdjaju vobec. Negativne pdsobenia 1na
sudrznost vo vnutri jednotky adlhu dobu sa uchovavaji vréznych psychologickych
prekdzkach znemoziujucich opédtovné porozumenie medzi prislusnikmi jednotky. Na ich
odstranenie je potrebné spravidla viac sil aumu nez na vytvaranie pozitivnych vztahov
v predkonfliktnej situacii.

Vyznamnym ¢initePom pozitivheho vplyvu velitePa na rozvoj vzajomnych vztahov
medzi vojakmi je jeho autorita. Jednym z vyznamnych mechanizmov jej u¢inného pdsobenia
je identifikacia. Jej podstata spociva v tom, ze sa s ur€itou osobou vnutorne doty¢ny stotozni,
povazuje ju za vzor a svoje nazory s nou konfrontuje. Ide vlastne o vedomt snahu niekomu sa
podobat’. Autorita velitel'a sama osebe podnecuje podriadenych k identifikacii, ¢o vyplyva
z ich Ucty a dovery k nemu.

Medzi vyznamné osobnostné vlastnosti velitea vyvolavajiuce identifikaciu
podriadenych patria: zdsadovost’, Cestnost, Uprimnost’, skromnost’, pracovitost’, rozvaznost,
taktnost, jednota slov a ¢inov, ucta k 'udom, naro¢nost’ k sebe, ale ik druhym. Velitel’ sa
stava vychovavatelom, manaZérom, poradcom, usmerfiovatelom pre podriadenych. Mal by
spiftat’ vysoké moralne hodnoty, podla stupiia velenia aj primerané vzdelanie, ktoré by malo
obsahovat’ vSetky atriblty potrebné pre zvladnutie naroc¢nej funkcie velenia — ¢ize vedenia
l'udi, t.j. zdklady psychologie, pedagogiky alebo im pribuznych odboroch ako aj manazérske
schopnosti, takt, cit, potrebni davku diplomacie. Vytvarat’ prostredie pohody a porozumenia,
povzbudzovat’” vhodnymi spdsobmi a zodpovedajicimi motivmi k aktivnej praci, rozvijat
predstavivost, podporovat’ kreativitu podriadenych vrieSeni stanovenych tuloh v réamci
vycviku. Vediet' viest’ so svojimi zverencami konStruktivny a otvoreny dialdog, nechat’ ich

vyjadrovat’ svoje nazory, myslienky, chvalit’ ich pracu a povzbudzovat ich.



Pravidla vojenskej jednotky ako skupiny, vnutroskupinové normy, superenie,

sut’azivost’ a kooperacia

Formovanie vojenskej jednotky je procesom dlhodobym a zloZitym. Aby ho mohli
velitelia ovplyviiovat’ a regulovat’, musia pochopit’ podstatnu vacsinu faktorov — z hl'adiska
riadenia, velenia, psychologie a socioldgie. Pre velitel'a jednotky je vel'mi délezita motivacia
jej prislusnikov. Stt’aZenie a stiperenie su faktory, ktoré by mal velitel' vojenskej jednotky
VO svojej praci primerane vyuzit. V sitazivosti sa prejavuje samotna socidlna podstata
osobnosti, ktora vyplyva z prirodzenej snahy jedinca o sebarealizaciu, byt’ prvy a zaujat’ tak
vysoku poziciu v Struktire medziosobnych vztahov v skupine. V sttazeni spociva velky
zdroj T'udskej aktivity prejavujuci sa v produktivite a efektivnosti prace. V sutazeni sa
prejavuje predovsetkym individualny charakter, vyplyva zo snahy vyniknut’, byt’ lepsi, nieco
dokézat. Vo vojenskej jednotke umoziuje sut'azenie vyniknat tym jedincom, ktori dosahuju
lepSie vysledky, lebo viac napomahaju dosiahnut’ spolo¢ny ciel’. Preto sa im dostava vicsej
vaznosti a icta, ¢o spdtne stimuluje ich spravanie a posobi na ostatnych ¢lenov kolektivu,
povzbudzuje ich snahu vyrovnat sa tymto vojakom a zlepSit' svoje postavenie vo vojenske;]
jednotke.

Riadenie sut'aze vyzZzaduje ucinné uplatiiovanie zasad moralnej a hmotnej
stimulacie. Kritériom Gcinnosti stimulacie je miera a smer jej vplyvu, t.j. nakol’ko posiliiuje
spravanie ¢loveka v Ziaducom smere, aktivizuje a zameriava ho na dosiahnutie o¢akavan¢ho
ciela. Preto je vyuzivanie mordlnych a materidlnych stimulov spdté s pristupom
k individudlnym zvlaStnostiam vojakov a s reSpektovanim podmienok zivota a ¢innosti
daného kolektivu. Ak sa nereSpektuju, potom sa i pozitivny stimul moze obratit’ v pravy opak.
Pre mnohych vojakov je vysoko stimulujice uznanie a pozitivne ocenenie zo strany kolektivu
alebo T'udi, s ktorymi prichddzaji bezprostredne do styku.

V podmienkach ozbrojenych sil, tak ako aj v civilnom Zivote, je potrebné orientovat’ sa
na pozitivne vychovné stimuly. Prejavy tucty, verbdlneho ocenenia prace, uprimny zaujem
o problémy podriadenych, tzka spolupraca pri plneni pracovnych uloh, pochvala za dobré
splnenie uloh a prejavy dovery v schopnosti a znalosti podriadenych prislusnikov st tymi
najjednoduchs§imi ale zarovenn vel'mi silnymi vychovnymi stimulmi. Rozvoj sutaze je
nepredstaviteI'ny bez vysokej Grovne riadiacej a organizatorskej prace velitel'a. Nedostatky
vne] moézu viest kznizovaniu aktivity vojakov, lebo vynaloZzené Tsilie nevedie

k zodpovedajacemu efektu.



Vedenie vojakov v naroénych podmienkach

Vojak sa ucastni pripravy a zdokonalovania ozbrojenych sil ako bojového celku, je
svedkom opatreni, ktoré smeruju k rozsiahlej a mnohostrannej del'be a kooperacii vojenskych
¢innosti, sti€innosti druhov vojsk a d’alSich organiza¢nych celkov ozbrojenych sil. Vojenska
jednotka musi byt’ skupina s vysokou bojovou moralkou, odbornou vojenskou kvalifikéciou
a volou po dosiahnuti maximalnych vykonov. V takych socidlnych skupinach objektivne
dochadza k vzniku mimoriadne pevnych medziosobnych a skupinovych vztahov. Ohrozenie
zdravia a zivota l'udi stmel'uje, pdsobi k preciznosti vykonov, vyvolava presnu del'bu prace
a kooperaciu ¢innosti, vysokou zodpovednost’ nielen za seba, ale aj za celok. Intenzivne
prezitky vyvolavaji hlboké city kamaratstva a skupinova stidrznost’.

Doposial’ boli predmetom naSej pozornosti pripravné procesy k vedeniu ozbrojeného
boja - vojenské vyucovanie a vycvik. Tieto procesy vyastuja v dobe mieru do komplexnych
cvic¢eni. Su nimi takticko-poradové cvicenia, takticka cvicenia, cvicenia s bojovou strel'bou aj.
V ich priebehu sa stale stupiiuje narocnost’ vycviku, jeho dynamika i komplexnost tak, aby sa
¢o najviac priblizil bojovym podmienkam. Zamerne sa vytvaraji podmienky ndrocnych
zivotnych situacii, komplexnej psychofizickej zat'aze pre jedinca aj bojovej skupiny. Aj ked’
ide vo vzt'ahu k vojne a k vedeniu boja iba o procesy pripravné, vyvolavaju hranicné vykony
v extrémnych podmienkach, modeluji skuto¢né situacie. A aké typy narocnych zatazovych
situédcii rozoznavame? Ide predovSetkym o zataze podl'a povahy rozporu, ktory vznika medzi

narocnostou situacie a moznostami jednotlivea sa s tymito poziadavkami vyrovnat'.

K takymto zdat’aZovym situdciam alebo momentom patri:

0 neprimerané tlohy a poziadavky v priebehu vykonu sluzby alebo pri vycviku st dané
predovSetkym tym, ze sa nedd dodrzat striedanie aktivnej cinnosti a odpocinku
v pravidelnych a zvyc€ajnych intervaloch. Dlhodoby, nepretrzity a vypaty vykon vedua
k tinave a vyCerpaniu. Spdsobuji poruchy v spravaniu a mozu mat’ doCasné ale aj trvala
nasledky v psychike jednotlivca. Po ur€iti dobu moze najmé mlady ¢lovek prepinat’ svoje
sily. Unava z tohto prepitia sa viak moZe hromadit’ a moze vyvolat’ vy&erpanie, ktoré ma
za nasledok skepsu, depresie, pasivitu, znizenie sebadovery a napokon Unikové reakcie
jednotlivca.

Pric¢iny pret’aZenia a nasledného vycerpania moZu spocivat’:

e v nadmernom predlzovani doby ¢innosti,

¢ v nadmernom mnozstve pozadovanych ukonov, prace, ¢innosti,



e v nevhodnom pracovnom rezime,

e vnevhodnom zaradeni — poziadavkou, aby jedinec vykonaval ¢innosti pre ktoré nema
osobnostné alebo kvalifika¢né predpoklady,

e vo velkej premenlivosti poziadavkou a velkej dynamike zmien.

0 nahle vpravenie do novych podmienok Zivota a Cinnosti vyvolava vSeobecné napitie.
Jeho dosledky su spomalené reakcie, triaSka, malo premyslené reakcie, jednanie
a spravanie, narusena koordinacia pohybov, velkad intenzita vnimania bez zachytenia
podstatného, neistota, vyl'akanost’, znizenie sebavedomia, uzatvaranie sa do seba.

o blokovanie a marenie beZzného snaZenia jednotlivca,

0 konflikt medzi protikladnymi snahami jednotlivca, potrebou sebazachovy
a poziadavkou splnit’ stanovené ilohy,

a stres — rusivé vplyvy posobiace na psychiku jednotlivca pri uskuto¢novani urcitej cielove;j

¢innosti a v snahe zaistit’ jej optimalny priebeh.

Vychodiskom pre prekonanie stresovych situacii je program vycviku vojakov a vojenskej
jednotky, ktory postupne vedie k zvySovaniu ich telesnej aj duSevnej odolnosti voci zatazi,

k pestovaniu vol'ovych vlastnosti, najmé odvahy. Vel'mi ddlezity je aj vojensky reZim.

Vojensky rezim

Vojensky rezim ako pravidelny, relativne stdly sposob zivota a ¢innosti vojenskej
jednotky poOsobi ako vyrazny vnutorny CcCinitel, ktory tym, ze sa odrdza vo vedomi
a podvedomi vojakov prispieva k utvaraniu navykov sprévania sa v ramci vojenského rezimu.
Aby bol vojenska rezim skutocne vychovne u¢inny, musi byt ucelny, presny a obecne
Z4vazny.

Ucelnost’ vojenského rezimu znamena, Ze kazda poziadavka z neho vychadzajica musi
mat’ logiku a zmysel. Musi vyplyvat' so skuto¢nych potrieb jednotky, zciela vojenske;j
¢innosti alebo vojenskej sluzby, podmienok, za ktorych sa uskuto¢niuje a taktiez
z psychického zaloZenia vojakov. Napriklad preexponovany vojensky rezim (nadmerné
mnozstvo naro¢nych tloh, permanentné navodzovanie ¢asovej tiesne, obmedzovanie doby pre
odpocinok aj.) nutne vyvolava povrchné plnenie uloh. Naopak pohodlny rezim nevedie
k formovaniu potrebnych vlastnosti vojakov ale oslabuje ich pripravenost’ a odolnost’ voci
naroénym podmienkam. Presnost vojenského rezimu znamena urcitost, konkrétnost

a zrozumitelnost’ jeho poziadavkou. Patri k nemu jasné apresné¢ vymedzenie trvalych aj



docasnych funkcii kazdého jednotlivého vojaka, urcenie jeho pravomoci a zodpovednosti.
Poziadavky musia byt vyjadrené tak, aby boli bezpecnym navodom v rozmanitych situdciach,
ktor¢ mdézu vzniknat, ale na druhej strane nemdzu zvdzovat vojakov natolko, aby
podlamovali ich iniciativu a aktivitu. Vychovné pdsobenie rezimu do zna¢nej miery zavisi

1 na vztahoch, ktoré existuji medzi jednotlivcami vojenskej jednotky a ich veliteI'mi.

ZAVER

Obsluha zbrani a bojovej techniky ma vyrazne kolektivny charakter. Tato skuto¢nost’
vedie k zvySeniu vzajomnej zavislosti prislusnikov jednotky. Preto v medziosobnych
vztahoch naliehavo vystupuju do popredia prvky zodpovednej zavislosti, spoluprace, pomoci
a zastupitelnosti. Presna a zladena ¢innost’ prislusnikov vojenskej jednotky vyZaduje
disciplinu, urcité pravidla a normy. Tieto by mali napomahat plnenie ciel'a jednotky, a aby to
bolo tak, mala by ich akceptovat’ prevazna vicSina prisluSnikov jednotky. Ak chce velitel
dobre riadit’ vojenska jednotku a dosahovat’ s flou ¢o najlepSie vysledky, nutne musi okrem
sluZzobnych vztahov poznat aj neformalne, osobné vztahy medzi jej prislusnikmi. Cielom
velitela nema byt len spoznat’ osobné vztahy medzi podriadenymi, ale aj cielavedomym
zdmernym vplyvanim na ne dosiahnut’ ich zlepSenie a tym vytvorit’ aj podmienky pre lepSie
fungovanie podriadenej vojenskej jednotky. V su€asnosti sa zial’ vo vel'kej miere stretavame
s veliteI'mi, ktori nemaju dostato¢ny zaujem spozndvat’ vztahy medzi ¢lenmi im podriadenych
jednotiek. Tito velitelia su presvedceni, ze jedinym spdsobom dosiahnutia dobrych vysledkov
je rozkaz, nariadenie, vyhrazanie sa trestom. Ano, aj tak sa daju dosiahnut’ ur¢ité vysledky, no
cesta to nie je spravna. Ovela lepSie vysledky dosiahne velitel, ktory sa nespoliecha na
formalnu autoritu, ale aktivne spoznava vztahy medzi podriadenymi, cielavedome ich

zlepSuje a vyuZiva pre dosiahnutie vybornych vysledkov.



KOMPETENCIE VELITELA AKO VODCU VOJENSKEJ JEDNOTKY

Dr. h. c. prof. Ing. Vladimir JANECEK, DrSc. Katedra humanitnych a socidlnych vied
Akadémia Ozbrojenych sil gen. M. R. Stefanika v Liptovskom Mikulasi

S pojmom vodcovstvo sa Casto spaja aj termin kompetencia. Z terminologického hl'adiska
nie je pojem kompetencia jednozna¢ny. V beZnom Zivota sa k nemu ako synonyma pouzivaja
pojmy pdsobnost, schopnost’, zru¢nost’, spdsobilost’, efektivnost, pozadovana kvalita a pod.
V literatare (1) je jeho latinsky povod objasnovany ako pravomoc; obsah posobnosti; dosah
pravomoci, alebo jeho lingvisticky ekvivalent ako schopnost’ posudzovat’ a rozumiet’ reCcovym
a jazykovym prejavom na zaklade suhrnu poznatkov o jazykovom systéme, ktoré mame
uloZené v paméti.

V sucasnosti sa za kompetentného v urcitej oblasti zvykne povazovat’ ¢lovek, ktory ma
predpokladané vedomosti, zru¢nosti a schopnosti a tiezZ vol'u a motivaciu ich uplatiiovat’ pri
vykone danej socidlnej roly, v naSom pripade velitel'a vojenskej jednotky. V tomto pripade
mame na mysli ¢loveka, ktory vie robit’ kvalitne to, ¢o sa v prisluSnej oblasti robit’ vyzaduje.
Ak budeme pristupovat’ k tymto snaham o spresnenie pojmu kompetencia suvazovanim
vSeobecnej terminologie, je potrebné ho chdpat’ v zmysle terminologického systému dané¢ho
odboru. V uvode podla (1) naznaceny vyznam pojmu kompetentny spada do odboru
pravneho, ktory naznaCuje prislusné pravomoci z hladiska inStitucionalneho ponimania
manazmentu (na rozdiel od funkéného).

V druhom pripade je kompetentnost’ vztahovand na €innosti (resp. sthrnny komplex
¢innosti), ktoré charakterizujii bezchybny vykon v danej oblasti. Opis kompetencie sa pritom
vzt'ahuje iba na tie Cinnosti alebo spravanie, ktoré st zhladiska vytvorenych zrucnosti
jednotlivea typické. A to ani nie tak podla sumy vedomosti, ale podl'a miery ich
aplikovatel'nosti na konkrétnu situaciu, s predpokladom dosiahnutia vSeobecne uznavaného
vykonu.

Z didaktického hladiska sa prienik vedomosti, zrucnosti a schopnosti spravidla
transformuje do kategdrie sposobilosti ako najvysSieho taxonomického stupiia v procese
vyucby. Preto je tato osobnostna charakteristika snad’ aj vystiznejSia ako pojem
kompetentnost, pretoZe je presnejSie definovatel'na a didakticky meratel'na ako Sirokoobsazné
hodnotenie kompetentnosti. Naviac kompetencie, chapané spravidla z pohl'adu uzkeho okruhu

¢innosti v danej oblasti rychlo zastaravaji a stdvaja sa tak neuzitoénymi (2). Nakolko ale je



v suCasnosti pojem kompetentnost znacne pertraktovany a stdva sa Coraz viac
internacionalizovanym terminom, je zrejme potrebné sa stotoznit' stym, ze 1 v oblasti
vojenstva sa bude reSpektovat’ a CastejSie pouzivat’ ako zauzivany pojem spdsobilosti.

V tomto pripade musi byt snaha hl'adat, definovat a v osobnosti profesionalneho
vojaka rozvijat kompetencie, ktoré¢ budi vyuziteIné vsulade sjeho odbornostou
a vykonavanou funkciou, a ktoré su potrebné na rieSenie vacSinou nepredvidatelnych
problémov, spétych s riadenim l'udskych zdrojov, ktoré umoznia jednotlivcovi uspesne sa
vyrovnat’ s rychlymi zmenami v naplni prace velitel'a, osobnom i spolo¢enskom Zivote.

Pre takéto kompetencie sa zauzival pojem ,kI'aicové kompetencie”. Maju sluzit' na
rieSenie rozliénych problémov, v réznych kontextoch, na dosahovanie stanovenych cielov
v ozbrojenych sildch pri sprdvnom riadeni podriadenej jednotky velitelom. Osvojovanie
a zdokonalovanie kl'i¢ovych kompetencii sa povazuje za celoZivotny proces ucenia sa a to
nielen v Skole, ale aj v priebehu vykonu funkcie a v spolo¢enskom Zivote, v naSom pripade aj
z hl'adiska spdsobilosti k vodcovstvu a organizacnému rozvoju. Najviac je problematika
kl'a¢ovych  kompetencii  preferovand v ekonomicke; sfére, pretoze prispievaju
z ekonomického hladiska k rastu produktivity prace, zvySovaniu konkurencieschopnosti,
v ozbrojenych silach potom k rozvoju adaptivnych a kvalifikovanych prislusnikov jednotky
a Gtvaru.

Pri analyze a navrhu klicovych kompetencii sa tak v ozbrojenych silach, ako aj
v narodnom hospodarstve, vychddza z rozboru funkénych a pracovnych Cinnosti, typickych
pre prislusny profesiogram. Prieskum poZiadaviek na najddleZitejSie sposobilosti, potrebné
pre sucasnu etapu vyvoja spolo¢nosti v 500 svetovych najuspesnejSich organizaciach poskytol
tento zoznam v poradi ich dolezitosti (3):

- timova praca,

- rieSenie problémov,

- interpersonalne zruc¢nosti,

- ustna komunikacia,

- pocuvanie,

- osobny rozvoj a rozvoj kariéry,
- tvorivé myslenie,

- vodcovstvo,

- stanovovanie ciel’a a motivacia,
- pisanie,

- organizacny rozvoj.



Aj ked uvedeny zoznam klIticovych kompetencii je aplikovatelny aj pre zakladné
manazérske funkcie velitela, bude potrebné ich blizSie Specifikovat’ pre jednotlivé druhy
ozbrojenych sil a konkrétnu rolu vodcu na jednotlivych trovniach velenia a tomu prispdsobit’
ich postupny rozvoj pri vzdelavani a vycviku vojenského profesionala.

Platné a spolahlivé urCenie systému klItacovych kompetencii, ktoré je potrebné
rozvijat’ a zdokonal'ovat’ vo vSetkych Skolach vSak vyzaduje cielavedomy vyskum, zamerany
najmd na zistenie zakladnych vedomosti, zrucnosti a schopnosti, ktoré vyzaduje
zamestnavatel' (pre nds GS OS SR) od profesiondlneho vojaka, ak ma byt sposobily
uplatnovat’ ich ako vodca pri vykone svojej funkcie. Takyto vyskum je Ziaduce zadat ako
rezortny, na ktorom by participovali jednotlivé zlozky OS SR. Jeho vysledky ba mali byt
porovnané v SirSom ramci ozbrojenych sil Statov aliancie, nakolko sa doteraz podobny
vyskum nerealizoval.

Uvedené kl'icové spdsobilosti, kompatibiln¢ s kI'ticovymi kompetenciami v Statoch
EU a OECD obsahuji mnozinu spdsobilosti, ktoré je potrebné dalej konkretizovat' na
meratelné vykony Studujucich, aby bolo mozné stanovit’ do akej miery je kazdy jednotlivec
pripraveny nimi disponovat’ v kaZzdodennej praxi na danom stupni inStitucionalneho

manazmentu OS SR.
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PROGRAMY PODPORY ZVYSOVANIA KVALITY OS SR

doc. RSDr. Stefan IZARIK, CSc., Ing. Viera SPODNIAKOVA, Ing. Milota

KUSTROVA, Katedra manaZmentu Akadémia Ozbrojenych sil gen. M. R. Stefanika

v Liptovskom Mikulasi

V Ozbrojenych silach Slovenskej republiky sa uz od ich vzniku realizuji reformné kroky.
Najucelenejsi pristup je vtzv. Modeli 2010, kde st vyty¢ené hlavné tulohy, rozpracované
jednotlivé kroky po jednotlivych rokoch a vycislené finanéné naklady a zdroje zabezpecenia

reformnych krokov.

Reforma ozbrojenych sil prebieha vo vSetkych oblastiach vojenskej organizacie a praxe,
Sprievodnym javom je postupné zniZovanie poctov azvySovanie kvality cestou
profesionalizacie. Nie nahodou teda jedna z najddlezitejSich a zaroven najcitlivejSich uloh sa

tyka personalnej oblasti.

Celkovym zdmerom persondlnej reformy je vytvorenie systému personalneho riadenia,
ktory podporuje poziadavky profesionalizovanych modernych ozbrojenych sil na ziskavanie,
rozvoj, rozmiestiiovanie, odmenovanie a prepustanie personalu. Postupne sa vytvoril systém,
ktory je schopny poskytovat’ kvalitnych T'udi s vhodnymi schopnostami do konkrétnej
jednotky v pozadovanom case. Systém bol vytvoreny tak, aby personalistika uc¢inne

podporovala nabor a udrzanie sil.

Nie vzdy je spravne pochopend skutocnost’, Ze samotné profesionalizacia neznamena iba
odstranenie povinnej vojenskej sluzby. Profesionalizacia je zamerana predovsetkym na vyssiu
kvalitu l'udského potencialu v OS, ktora moze zabezpec€it’ vyssSiu uroven bezpecnosti Statu.

K zvladnutiu tloh profesionalizacie boli spracované viaceré podporné programy.

Tykaju sa, po prvé, znizovania pocetnych stavov ozbrojenych sil a relativne plynuly a ¢o
najmenej bolestny prechod uvolnenych vojenskych profesiondlov azamestnancov do
civilnych profesii, pripadne do dochodku. Je to vel'mi naro€na tloha. Ved sa predpoklada, ze
do roku 2006 odide z ozbrojenych sil 15 419 0s6b a do armady pride 11 620 osob. Konkrétne
v jednotlivych kategoriach prisluSnikov a zamestnancov ozbrojenych sil to bude vyzerat

nasledovne:



Tabul’ka ¢. 1

Planované redukcie po&tov v ozbrojenych silach'

Kategoéria Vychodzi stav Planované pocty Zmena poctu personalu
personalu Odide Pride
Generali a| 9358 3574 - 5784

dostojnici

Praporcici 1 891 370 - 1521

Poddostojnici 3742 7097 3355
Muzstvo 12 8277 8265
Zamestnanci 12 533 4419 -8114

Celkom 27 536 23737 - 15419 11 620

Ako je vidno ztabulky ¢. 1 pdjde o zasadnu zmenu zlozenia prisluSnikov novych
ozbrojenych sil. Odide mnozstvo vysSich dostojnikov, ktori budi vymeneni za
poddostojnikov a muzstvo. Zanikni mnohé sluzby, ktoré budu ,,zcivilnené* (Tento proces sa
predpokladd napriklad aj v proviantnej a inych sluzbach — €o prindSa nemalé problémy ale
v tomto prispevku na to nie je dostatok miesta).

Dal$ia vyznamna reformna tloha je rozviniit naborova &innost. Je rieSena v druhom
programe - programe ziskavania profesiondlnych vojakov, reformy ich odmenovania
a zvySovania kvality Zivota.

Hlavnou iniciativou spojenou s Ozbrojenymi silami Slovenskej republiky - model 2010 je
program zmeny systému odmeiiovania. Cielom je implementovat systém odmenovania
zaloZeny na hodnosti; ide o postup pouZivany vo vicSine ozbrojenych sil zapadnych krajin.
Stcasne sa budi zvySovat mzdy tak, aby lepSie odrdzali poziadavky profesiondlnych
ozbrojenych sil opierajicich sa o nabor dobrovolnikov. To si bude vyzadovat’, aby systém

odmenovania bol schopny konkurovat’ mzdam civilného sektora.

Vysledkom zvySeného poctu profesiondlov bude vysSia kvalita ozbrojenych sil a ich
vysSia pripravenost. Do ozbrojenych sil budu prijati iba ti, ktori prejdu transparentnym
vyberom. Zavedie sa spravodlivy a nezaujaty systém vyberu formou konkurencie tak, aby sa
vSetkych urovniach buda spracované a uplatnené persondlne Standardy. S novym systémom
hodnotenia, ktory si vyzaduje CastejSie hodnotenia vykonnosti, je izko spojend poziadavka

poskytovat’ informdcie o hodnotiacom a hodnotenom subjekte. To umozni ucinnejSie

! Prameti : Model 2010. In..: www.mod.gov.sk




porovnavanie jednotlivcov, ich celkovych vedomosti, zru¢nosti, schopnosti, sposobilosti a

skusenosti.

Ozbrojené sily Slovenskej republiky - model 2010 budi vyzadovat zvySenu rotaciu
personalu. Takato rotacia prinesie so sebou profesiondlny rozvoj, zvysi vojenské sklisenosti a
prinesie energiu do jednotiek na vSetkych trovniach. Tento systém si vSak vyzaduje vhodnejsi
systém vojenského byvania a ubytovania. Poskytnutie kvalitného ubytovania je rozhodujtice
pre udrzanie vojakov v ozbrojenych silach a zabezpeCuje systém rotacie personalu.
Ubytovanie pre vojakov a ich rodiny bude potrebné pri ndbore novych vojakov ozbrojenych
sil na dobrovolnom principe. Programy ubytovania zahffiaju vystavbu novych ubytovni a
renovaciu sucasnych ubytovni a kasarni, zavedenie prispevkov na byvanie, ktoré pomédzu
profesiondlnym vojakom prenajat’ alebo kuapit si sukromné byty, a prispevkov na
prestahovanie. Dal§ia Cast planu na zlepenie kvality Zivota ma skvalitnit niborové a
udrziavacie usilie poskytovanim asponi takych vyhod, aké su dostupné v civile v oblasti
kultrnych, socidlnych a Sportovych aktivit. Programy kvality Zivota sa zapracuvaji do

dlhodobého planu.

Uplne novu &ast’ socidlnej podpory v ozbrojenych silach tvori starostlivost’ o deti. Tato
podpora sa stane velmi doélezitou pri castejSej rotacii profesiondlnych vojakov, pri
intenzivnejSom vycviku mimo posadok, pri rozSirenej UcCasti profesionalnych vojakov s
rodinami v operacidch na podporu mieru a pri zvySovani poctu manzelskych partnerov
zamestnanych mimo bydliska. Ide o nova ¢€ast’ planu kvality zivota v buducich rokoch, ktory

je rozpracuvany v dlhodobom plane Struktiry a rozvoja ozbrojenych sil Slovenskej republiky.

Treti program je orientovany do oblasti pripravy vedenia, pripravy lidrov — vodcov. Je to
nesmierne dolezita uloha. Sucast'ou tejto lohy je aj prestavba vojenského Skolstva. Novo
vzniknuté vysokoskolské institicie by mali byt schopné na ziklade akreditovanych
Studijnych programov zabezpecit' kvalitni pripravu budicich vojenskych profesionélov.
Zakladné vzdelanie dostanu budici dostojnici na Akadémii Ozbrojenych sil generdla Milana
Rastislava Stefanika a odbornu (vojensku) profilaciu na Akadémii ndrodnej obrany marsala

Andreja Hadika v Liptovskom Mikulasi.

Stucastou zvySovania kvality ozbrojenych sil SR je kvalitna vychova modernych
vojenskych profesiondlov, lidrov so Sirokym vSeobecnym aj Specificky vojenskym
rozhl'adom. Vidi sa ndm, ze aj reforma Skolstva a nasledne kvalita vojenskych profesionalov
je do urcitej miery ohrozena skuto¢nostou, Ze niektoré profesie budi ohrozené. Napriklad je

vSeobecne zname, Ze vojenska logistika v si¢asnom modernom spdsobe vedenia vojen ma



rozhodujici vyznam, ale v programoch oboch akadémii sa Skolenie logistov v podstate
nepredpoklada. Zrejme zivot si vyziada d’alSie korekcie a to aj v smere zvySenia ekologického

povedomia vojenskych profesionalov, pretoze oni st historicky najvacsi znecistovatelia

zivotného prostredia.

Celkovo bolo spracovanych osem programov podpory zvySovania kvality ozbrojenych

sil, ktoré si vyZiadaju nemalé naklady. Uvadzame ich v tabulke ¢.2.

Tabulka ¢. 2

] PREHIAD
NAKILADOV NA PROGRAMY

. Procram | Nélety 2002 | Nékely 2003 | Nty 2004 | Nldecy 2005 | Nghlacy 2008 | Wiklacy 2007 |
HCelkoyé nak|ady programov 9531,9 mil. 9638,80mil. 9375,31 mil. 8699,12mil. 869444 mil. 8430,67 mil

1. ZniZavanie poctov ddstajnikov a wésich prap. 80300mil.  152650ml.  9300mL  3B820ml  20400ml. 114,00 mil.
2. IniFovanie pgﬁtw Uhﬁiansk}rch Zamestnancoy ga20ml.  13275ml 155,58 mil, 37,94 mil, 44 23 mil, 0,00 mil,
3. Refarma odmefiovania GO2833ml.  716240ml.  BA4GOml.  BEM24ml  TH2IEmL 7 H23Emi
4, Regrutécia pmfesigném}rch ugjakgu 13 6Eml.  15278ml A505mil.  14636mil. 18913 mil. 79,53 mil,
5. Priprava lidray - vediicich 40,00 il 40,00 mil 40,00 mil 40,00 mil. 40,00mil. 40,00 mil
g S}rstém persnnémehg manaimeanty 35,00 mil, 50,00 mil. 60,00 mil. 42,00 mil. 30,00 mil. 10,00 mil,
T. Prograrny kvality Zivota 0077l sE43Tml. A MS08mIL 1 M3I3Eml BE472ml 86472 mil
5 Pragramy na prechod na naradny trh prace 10,00 mil. 10,00 mil. 10,00 mil. 10,00 mil. 10,00 mil. 10,00 mil.

Do roku 2007 sa kazdoroc¢ne rata so sumou blizkou 10 mld koran, ktoré by nemali byt’

premrhané za predpokladu, Ze sa podari Model 2010 dostat’ do Zivota, v ¢o pevne verime.



MOC A AUTORITA VODCU V MALEJ SOCIALNEJ SKUPINE

PhDr. Maria MARTINSKA, Katedra humanitnych a socialnych vied, Akadémia
Ozbrojenych sil gen. M. R. Stefanika v Liptovskom Mikulasi

ABSTRACT

The paper presents the socio-philosofical aspect on terms power and authority,
functionalistic and conflictualistic aspects to power and its limitations. We try to explain the
hierarchy of power on example of social living animals. We define the authority as social

relationship and method of asserting of power in Military forces of Slovak republic.

Problémy v stvislosti s riadenim l'udskych zdrojov v spolo¢nosti a nésledne 1 v jej
subStruktarach su v sucasnosti vel'mi frekventované a zarovei rozsiahle. Obsahuju mnoZzstvo
uloh teoretického rozpracovania ale i praktického uplatiiovania zasad tejto ¢innosti v sulade
s ekonomickymi, politickymi a socialnymi podmienkami ich realizacie.

Riadenie predstavuje jeden =z najvysSich stupniov cielavedomej cinnosti l'udi,
koncentruje vtej ¢i onej podobe a miere vysledky védcSiny vednych disciplin a tvori
integrovany, konzistentny systém cinnosti, ktoré maju rozhodujici vplyv na vysledky
v socialnej praxi. Tazisko pri rieSeni otdzok riadenia v spolo¢nosti a aplikaciu na podmienky
Ozbrojenych sil Slovenskej republiky tvoria spolocenské vedy, predovSetkym vSak
pedagogika, psychologia a socioldgia.

Ulohou prispevku by mala byt snaha o rozsirenie mozaiky (prevazne empirickych
poznatkov a teoretickych vychodisk pripravy vojenskych profesionalov) o niektoré socialno-
filozofické aspekty. Konkrétne sme sa zamerali na neprehl'iadnutelny ambivalentny charakter
moci a problematiku autority ako sucasti SirSiecho zamerania témy dneSnej konferencie.

Riadenie, 1 v Ozbrojenych silach Slovenskej republiky, je prezentované predovsetkym
ako riadenie I'udi. Aby ich vybrany subjekt mohol riadit’, musi disponovat’ istym podielom
moci. Nejde tu pritom o ponimanie moci vo forme socidlneho nasilia, ale ako pozitivneho
socidlneho fenoménu — autority.

Moc patri medzi zékladné sociologické pojmy a problematika moci v spolo¢nosti tvori
centrum zaujmu sociologie. Moc totiz prenikd vSetkymi sférami a oblastami Zivota
spoloc¢nosti; v kazdej z nich sa prejavuju svojou pritomnostou mocenské vzt'ahy a mocensky

vplyv. NajvSeobecnejSie mozno definovat moc ako schopnost jednotlivcov alebo socialnych



skupin presadit’ svoju volu pri rieSeni réznych spolocenskych zdlezZitosti a to aj napriek

odporu ostatnych ludi (1). Je to teda schopnost jednotlivca alebo socidlnych skupin

uskutociovat’ socidlne Cinnosti a ovplyvilovat’ socidlne procesy v socidlnom prostredi vo svoj
prospech, teda uskutocnovat’ ich spdosobom, ktory je pre dany subjekt — nositela moci —
vhodny a vyhodny.

Uvedené presadzovanie vole jednotlivcov alebo skupin (¢i s va¢Sim alebo mensim
suhlasom, ba dokonca aj napriek odporu ostatnych c¢lenov skupiny) vytvara mocensku
nerovnost a diferencidciu (rozdelenie) l'udi v zdsade na dve skupiny — vladdnucich a
ovladanych. Uplatiiovanie moci a mocenski nerovnost’ charakterizuje napriklad aj vztah
medzi rodi¢émi a det'mi, riadiacimi pracovnikmi a ich podriadenymi, veliteI'mi a vojakmi. Na
problematiku moci v sociologickej teorii prevladaju dve skupiny nazorov(2):

a) funkcionalisticky — podl'a hlavného predstavitel'a funkcionalizmu T. Parsonsa je moc
zovseobecnend schopnost’ socidlneho systému zariadit, aby veci prebiehali v zaujme
kolektivnych cielov. Teda moc zaistuje prosperitu celku a preto aj jej kumulacia je
ziaduca a funkcéna;

b) konfliktualisticky — podla predstavitela socidlno-kritickej vetvy tedrie socidlneho
konfliktu J. S. Millsa ako mocnych moZno oznacit’ tych jednotliveov, ktori st schopni
uskutoc¢nit’ svoju volu aj vtedy, ak sa ini stavaji na odpor. Kumuldcia moci je zdrojom
konfliktov, ktoré spolo¢nost’ rozdel'uju, oslabuju a rozkladaj.

Obidva struc¢ne nacrtnuté pristupy st vSak jednostranné a predstavuju isti redukciu v tom
zmysle, Ze kazdy preferuje iba jednu stranku problematiky moci. Ich jednostrannost’ sa
v socidlnej praxi odstranuje (Casto entropicky) kombinaciou uplatnenia r6znej miery prvkov
obidvoch pristupov.

Mocenska nerovnost’ sa prejavuje nielen vo vSetkych formach l'udského spoluzitia, ale aj
u ostatnych, socidlne zijacich tvorov, kde ma vlastne nerovnost’ svoj povod. Vo svete zvierat
je objektivne konStruovana hierarchia moci, ktoréd je socidlne jednoznac¢ne funkcéna. Zaistuje
totiz, Ze zvieratd zijice v skupinich budi vo vzdjomnom styku tlmit' svoju prirodzenu
agresivitu. Socidlna hierarchia je tu vytvarana na zaklade pomeru fyzickych sil vodcu a
uznania tychto sil ostatnymi prislusnikmi skupiny. Spravanie, ktoré¢ symbolizuje hrozbu a
spravanie vyjadrujice podriadenie sliZi k udrzaniu a reprodukcii tejto hierarchie, organizuje
zivot skupiny bez toho, aby bolo nevyhnutné permanentne siahat’ k otvorenej agresii.
Mocenskd nerovnost vo svojej najotvorenejSej podobe nie je teda produktom ludskej

spolo¢nosti. Je do urCite miery pozostatok a zaroven sucast’ naturalistickej, konkrétnejSie



biologicko-organickej zloZzky Cloveka a zaroven podstatny znak l'udského druhu, pretoZe po
jeho tplnej eliminacii uz nemozno hovorit’ o cloveku.

V spolo¢nosti 'udi mocenskd nerovnost’ (a Uzusmi a pradvnymi normami zakotvena
socidlna hierarchia) nebrani vybuchom otvoreného ndsilia zd’aleka tak spolahlivo ako
v skupindch socidlne zijucich zvierat. Ludské dejiny sa ddékazom toho, Ze prave
spochybiiovanie existujicej hierarchie casto viedlo k mnohym konfliktom (obcianskym
vojnam, socidlnym bojom, interskupinovym a interpersonalnym krizam a pod.).

Schopnost’ pouzivat’ symboly dava ¢loveku moZnost’ posilnit’ vztahy dominancie a
podriadenosti tym sposobom, ze ich pretvara do podoby autority a poslusnosti. InStitacie
doveryhodnej symbolickej legitimity umoziuji podriad’ovat’ sa prikazom moci bez toho, aby
dochadzalo k otvorenému nasiliu. Cudia vyvinuli také formy moci, ktoré s kombindciou
verejnej sily a legitimnej moci — autority. Bez podobnej regulacie nemoze Ziadna l'udska
skupina dlhodobejSie prezit. Tuto regulaciu vSak nemusi realizovat’ iba konkrétna osoba
(kral’, nacelnik) vybavena monopolom pouZitia sankcii a nasilia. Rovnakt funkciu méze mat’
aj bezprostredna socialna kontrola, tlak mienky ¢lenov skupiny, rozsirend viera v zdvidznost’
istého spravania sa konania — teda isté inStituciondlne prvky v socialnej skupine.

Hoci moc a autoritu treba rozliSovat’, nie je mozné skiimat’ ich izolovane; jedna je
podmienena druhou, jedna umoznuje definovat’ podstatné znaky druhej. Autorita je takd moc,
ktorej prejavy su akceptované tymi, ktorych sa tykaju. Kazdd moc ma potrebu ospravedlnit
svoju existenciu. Autorita ja taka moc, ktorej sa to podarilo. Akceptovat’ autoritu znamena
dobrovol’ne sa zdrzat’ overenia toho, ¢o je dané, ¢o plati, Comu je nutné verit’ (3).

V podmienkach ozbrojenych sil autorita vystupuje ako spoloCensky vztah i metoda
uplatiovania moci pri vykonavani socidlnych ¢innosti - riadiacich funkcii velitela (4).
Autorita predstavuje najmé stupent vahy konkrétnej osobnosti (vodcu) a mieru jej vplyvu na
I'udi v jednotke. Tito st ochotni, vzhI'adom na osobnostné prednosti, schopnosti, vedomosti a
vlastnosti nositel'a autority preberat’ jeho nazory, prijimat od neho rady, uznavat jeho
rozhodnutia a podriadovat sa jeho prikazom. Mat’ autoritu vo vojenskej socialnej skupine
znamena byt reSpektovany nielen =z oficidlneho (sluzobného), formalneho hladiska
(vyplyvajuceho z menovania do funkcie, poriadkov a predpisov), ale aj z neformalneho,
ziskaného u podriadenych v procese vykonu roly velitel’a. Kategoria autority tak objektivizuje
vzt'ahy medzi funkciami, vojakmi a jednotlivymi komponentmi vojenskej organizacie. Tym,
7e sa stava vojak prislusnikom konkrétnej jednotky, podriad'uje sa systému autority a prijima

ho (s r6znou mierou dobrovol'nosti), 1 legislativne (prisahou) je zaviazany k tomu, Ze svoje



spravanie a konanie bude korigovat’' podla potrieb svojej jednotky a Ozbrojenych sil
Slovenskej republiky.

Autorita velitela je vyznamnym nastrojom motivacie k vysokému stupiiu iniciativy a
pracovnému vykonu vojakov (5). Obsah pojmu autorita v sicasnosti kladie vac¢si déraz na
sposob zaobchadzania, presviedCanie a suhlas skupiny oproti autorite, ktord je zalozena na
ovladani a manipulacii (6). Hlavny zdujmom velitel'a v role vodcu uz nie je iba upeviiovanie
prisnej discipliny, ale vyznam nadobuda aj formovanie a udrziavanie iniciativy a moralky
podriadenych vojakov, regeneracie sil, ovplyvilovanie ich Zivotného S$tylu v sluzbe
v sukromnom zivote (7).

Moc je v spolo¢nosti funkciondlne dolezita, no prili§ ¢asto s vSak I'udia schopni nieco
vykonat’ len a prave preto, Ze maji moc nad inymi 'ud’'mi, ktorych slobodu tym obmedzujt.
Problém je teda v tom, ze vykon moci je pre fungovanie kazdej organizdcie nepostradatelny,
mocenské pozicie vSak davaju svojim drzitelom zdroje, ktoré im umoznuju viac ¢i menej
rozhodovat’ o tom, Co je pre organizaciu (ozbrojen¢ sily, jednotku) a teda aj pre 'udi najviac
potrebné a nevyhnutné.

Zo socialno-filozofického hladiska mozno za idedlny stav oznaclit’ také uplatiiovanie
moci, v ktorom by jej subjekty (velitel-vodca), ktoré buda 'udom vladnut’, mohli ovladanych
(podriadenych vojakov) posSkodzovat ¢o najmenej, a ked’, tak len na zéklade objektivnych
dovodov — pri uplatiovani objektivnych funkcii Ozbrojenych sil Slovenskej republiky. Moc
mdze mat’ totiz charakter pozitivny (motiva¢ny a stimulacny) prave tak ako aj negativny

(nefunk¢éne donucujici a obmedzujuci).

Resumé

Clanok prezentuje socialno-filozoficky pohlad napojmy moc a autorita,
funkcionalistick¢ a konfliktualistické pristupy k moci a ich nedostatky. Hierarchiu moci
vysvetluje na priklade socialne Zijucich zvierat. Autoritu definuje ako spolocensky vzt'ah

a metodu uplatiiovania moci v Ozbrojenych silach Slovenskej republiky.
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AUTORITA VELITELA - VODCU

Ing. Pavel MIKUS, PhD. Akadémia OS v Liptovskom Mikulasi - doc. Mgr. Ing. Milan
DROPPA, CSc., doc. RNDr. Cudmila LYSA, PhD., Katolicka univerzita v RuZomberku

UvVoD

Tazko si mdZzeme predstavit’ ktortikol'vek spolo¢nost’ bez autorit, t.j. bez osobnosti, skupin
I'udi a spoloc¢enskych instittcii, ktoré vzbudzuju vaznost, maju na druhych rozhodujuci vplyv
a su pre nich zdrojom rad a pouceni. Autorita je spdtd s povahou l'udskej existencie, l'udského
zivota, spolocenskych vztahov a prace.

Kazda Tl'udska ¢innost’ vyzaduje ista organizaciu, urcity systém pravomoci a zodpovednosti
medzi 'ud’'mi, urCity okruh osob a institucii, ktorym je zverené riadenie, ktori rozhoduji v mene
a v zaujme druhych T'udi a maji na nich vyrazny vplyv. Ak toto plati vS§eobecne, potom niet
sporu o tom, ze to musi platit o to vyraznejSie v takom dolezitom a centralne riadenom
organizme, akym st ozbrojené sily.

Ozbrojené¢ sily maju svojich velitel'ov, ktorych pravomoci a zodpovednost’ s o to vysSie, ¢im

ich funk¢né zaradenie je vySSie v hierarchii nadriadenosti a podriadenosti.

Autorita velitela - dostojnika

Jadrom riadiacej prace velitela — vodcu je vedenie l'udi, kde hlavnou zasadou je
reSpektovanie skutocnosti, ze kazdy Clovek je osobnostou a Ze sa neustdle vyvija pocas
celého svojho posobenia. Vedenie sa orientuje na najdolezitejSie, teda na funkénost’. Tak ako
velitel’ riadi a veli svojej jednotke takd je reakcia jeho podriadenych, ktora je ekvivalentna vo
vzt'ahovych relaciach riadenie — autorita velitel'a. Autorita v ozbrojenych silach vychadza
predovSetkym z organiza¢nej stranky vojenskej ¢innosti. Ozbrojené sily maju velitelov na
vSetkych trovniach velenia. Podl'a rovne funkcii zveruje presne vo vojenskych predpisoch

urcenu pravomoc a zodpovednost. Vyjadruje to navonok hodnostnym oznacenim, ako forma



spolocenského splnomocnenia. Ak sa postavi velitel pred jednotku, stoji za nim moc

ozbrojenych sil, jej autorita ako spolo€enske;j inStittcie.

Aby vsak velitel’ — vodca pdsobil autoritativne a ako skuto¢ny vodca svojich podriadenych,
musi formdlnu autoritu rozvijat’ takym sposobom , aby sa stala neformalnou a teda skuto¢nou.

Mozno ju oznacit’ ako prestiz. Patri sem osobny vplyv, ¢aro, vaznost’, povest’.

Aby bol velitel' uzndvany svojimi podriadenymi, musi sdm uznavat’ vyznam podriadenych,
to znamena zZe musi porozumiet’ osobnym vzt'ahom, ochotne vysvetlit’ tlohy, a mat’ zdujem
o spolupracu s nimi. Dorazne podporovat abyt naro¢ny na  vykondvanu cinnost.

Spravodlivo hodnotit’ vysledky prace a tym ich motivovat’ pre splnenie uloh.

Kazda velitel’ska funkcia v ozbrojenych silach, je istou formou spolo¢enského splnomocnenia

NaSa spoloc¢nost, ozbrojené sily, vo funkcii dostojnika dava pravo viest' urcity pocet
priamo podriadenych vojakov a su¢asne odovzdava s tym spojené povinnosti a zodpovednost.
To znamend, Ze autorita vyplyva v prvom rade zo zverenej funkcie ddstojnika, z cielov
a poslania, ktoré tym na velitel'a prechadzaji. Ked’ sa prvy raz postavi pred svoju jednotku,
bude za nim stat’ akoby celé ozbrojené sily, ich autorita a normy.

To vSak je len jedna strana mince. Splnomocnenie, ktoré dostal, straca ¢oskoro svoju moc,
pokial’ nie je jej hoden. Ak nepreukdze jeho opravnenost’ svojimi osobnymi kvalitami. Vojaci
coskoro spoznaju, ¢i je skutocne po vSetkych strankach pripraveny im velit, riadit’, ucit’ ich
a viest’.

Aj ked mlady dostojnik vzhl'adom na svoj zhodny vek s vicSinou svojich podriadenych
a rovnakou mierou Zivotnych sktisenosti nemoze vo svojej funkcii vstupovat’ do akejsi roly ,,otca"
svojich podriadenych vojakov, méze v uvedenom priklade najst’ isté¢ analogie.

Autorita dostojnika ako velitela malej jednotky je teda dana mierou moci, ktord mu
zverili ozbrojené sily, je podporovana kladnymi vlastnostami jeho osobnosti ale tiez tym, ako ho
prijimaju jeho podriadeni. Vojaci budu poslichat’, podriadia sa dobrovolne veleniu, ak im bude
velitel’ rozumiet’, osvoji si dobry §tyl velenia a riadenia ich Cinnosti, bude spravodlivy a taktny.

Pri vedeni vojakov bude velitel’ ispesny, ak pdjde svojou cestou a vyuzije prave tie
kvality, ktoré su mu vlastné. Ked’ tak preukaze svoje prednosti, kazdy sudny ¢lovek - vojak mu
odpusti niektoré nedostatky. AvSak musi byt zrejmé, ze svoju pracu chce vykonavat

kvalifikovane.



Odborna a pedagogicka autorita dostojnika

Odborna autorita dostojnika je dana tym, ako ovldda vycvik jednotlivca, bojovych
skupin, druzstiev, ¢aty, posadok tankov a bojovych vozidiel, obsluh zbraiiovych systémov
vo svojej odbornosti (druhu vojska); d’alej tym, ako ovlada osobné zbrane a ostatné
prostriedky, ktoré sa pritom pouzivaji, ako pozna podmienky, za akych moéze byt
vedend bojova ¢innost’ jednotky; taktiez tym, ako poznd podmienky mierovej vojenskej
sluzby a zivota v malej jednotke, dokédze rozdelovat’ ulohy vojakom a viest' ich k ich
splneniu, ako dokdze udrziavat poriadok a disciplinu vo zverenej jednotke.

Ddstojnik musi byt schopny vzorne predviest vojakom pozadované praktické
ukony. Podriadeni vojaci musia poznat’, ze ,,svojej veci” rozumie, ze jeho poziadavky
si opravnené a splnitelné. Sir§i rozhlad, vzdelanost a inteligencia, telesnd zdatnost
a psychicka odolnost’ vo¢i zatazi, spolahlivost’ vykonov mozu byt dostojnikovi len na
prospech.

Odborna prevaha moze zvadzat’ k priliSnému sebavedomiu. Zdravé sebavedomie je
uzito¢né. Ak vSak bude budit dojem, ze je ,jediny chytry" v jednotke, velitelova
autorita podstatne klesne. Vodca sa mé chovat tak, aby jeho riadiaca uloha bola
evidentna, ale aby ho nevyclenovala z dan¢ho celku.

Okrem odbornej autority by mal mat’ podddstojnik aj autoritu pedagogicku, ktora je
dand umenim l'udi nielen viest’, ale ich aj nieco naucit’.

Sprostredkujuca uloha ddstojnika vo veleni jednotke a vo vycvikovom procese
znamend, Ze sa nespolicha len na vlastné sily a schopnosti, ale ked’ narazi na urcité

tazkosti, vyuzije poradensku sluzbu velitel'ov, svojich nadriadenych.

Charakteristika velitel’a podPa Stylu vedenia

Autoritativny — je charakteristicky tym, ze trvd za vSetkych okolnosti na svojich
rozhodnutiach a prikazoch. Svoje ndzory presadzuje 1proti mienke anazorom svojich
podriadenych. Uzndva len centralizovany a prisny organizacny pristup zhora. Podriadenie na

zéklade moci.
Participativny — je zalozeny na zaklade aktivnej ucasti vSetkych podriadenych pri
rozhodovani ariadeni. Vzijomne prevldda atmosféra dovery na zdklade vymedzenej

kompetencie. Atmosféra podnecuje aktivitu vSetkych pritomnych a iniciativu zapojenia sa do



problému , ktory treba riesit’. Ddlezité je ze tu prichadza ku kritizovaniu niektorych postupov

a nasledného hl'adania nového riesenia.

Demokraticky — pri rozhodovani sa radi s podriadenymi . Vzdy vypocuje mienku
anazory. Podriadeny maju priestor na iniciativu. Vedenie je zaloZené na dobrovolnej

podriadenosti a sebadiscipline podriadenych.

Liberalny — je to mikky pristup velitel'a, ktory ma spravidla nizku autoritu, ale
urcitu prestiz. Snazi sa robit’ populisticka politiku, vyhyba sa zodpovednosti, za uskutocnenie
rozhodnuti. Nepopularne zasahy, kritiku, sankcie prestiva na inych. Velitel' byva spravidla

tolerantny k chybam a nedostatkom podriadenych.

Smer vyvoja podla poziadaviek na su¢asného velitel’a - lidra

V naviznosti na obsah Cinnosti velitela ako subjektu riadenia a vychovy a ztoho
plyntice kvality jeho osobnosti, ktor¢é mu modZu zabezpecitt  zodpovedajicu mieru
kompetentnosti, méZzeme vyvodit’ ur€ité zavery. Priprava velitela — vojenského profesionala
prebieha jednak na vojenskej Skole, pokracuje prakticky nad’alej v priebehu vykonu funkcii
vojenského profesiondla ako sucast’ celozivotného permanentného vzdelavania formou

kariérneho vzdelavania.

Pripravu Studentov, velitelov, manaZzérov na pracu s l'udskymi zdrojmi pochopitelne
nezabezpecuju len Skoly a v nich spolo¢enské predmety, ale vyznamne sa na tom podiel’aju aj
ostatn¢ predmety pre vojakov, predmety vojensko-odborného charakteru. No v nie jednom
pripade sa stretavame stym, ze Specifické problémy vedenia vychovy sa v tychto predmetoch

vyucuji menej kvalifikovane az nasilne.

Velitel' - vodca predsa nie je odbornik len vo svojom zamerani, ale aj vtom ako vie
pripravit svojich podriadenych pre konkrétne cCinnosti, ako riadi zlozité systémy ludi
v jednotke. Prave tato stranka tu ma vyznamné miesto. Zakladom je teda osvojenie si skupiny
zékladnych vedomosti z pedagogiky, psychologie, sociologie. PredovSetkym tieto poznatky

treba uplatiiovat’.

Pravdepodobne ziadna Skola, vratane vysokej vojenskej Skoly nie je schopna plne
pripravit’ svojich absolventov na to aby okamzite plnohodnotne vykonavali svoje funkcie, na

ktoré su pripravovani. Je potrebné aby sa zapracovali v konkrétnych podmienkach a ziskali



vlastné skusenosti z prace z 'ud'mi. Preto obdobie v nastupnej funkcii, tak ako v kazdej nove;j
situacii ma mimoriadny vyznam aj pre prehibenie kvalifikacie absolventa vysokej vojenskej

Skoly a pre vedenie a vychovu podriadenych.

Postupny proces profesionalizacie ozbrojenych sil pravdepodobne prinesie isté zmeny
do charakteru ¢innosti velitel'a - vodcu ako vojenského profesionala, najmé v tom , Ze bude do
istej miery klesat’ vychovny aspekt na profesiondlnych vojakov, no bude réast’ aspekt vedenia.
Podriadeny budu na vysSej irovni pripravenosti a narastie potreba ich optimalneho vedenia,
usmeriiovania ¢innosti. To by sa malo odrazat aj v charaktere pripravy, kedy bude mensi

doraz kladeny na pripravu vychovévatela ale narastie doraz na vediceho manaZzéra.

Stucasné zmeny v naSich ozbrojenych silach a jej postupnd profesionalizicia, neustale
zvySuji poziadavky na mordlny a osobnostny profil velitel'a, ako vodcu a vychovavatela.
Problematika vSeobecnych kvalit velitel'a, jeho priprava patri k zloZitym a ndrocnym
procesom. Univerzalny typ velitel'a samozrejme neexistuje. MdZeme sa k nemu vSak
v konkrétnych situéciach priblizit. Existuje teda typ velitel'a v konkrétnych podmienkach
daného prostredia. Su vSak pravidla, ktoré musi velitel' akceptovat’ a isté kvality, ktorymi
musi disponovat’ aby mohol zastavat’ ispeSne dani funkciu. Mal by stelesiiovat’ urcity ideal

pre svojich podriadenych.

Uspesné riadenie Tudi v sucasnych podmienkach ozbrojenych sil je zaleZitost' zlozita
a mnohotvarna. Je to skutocné umenie byt dobrym auzndvanym velitelom — manazérom,
ktorého si svoji podriadeni vazia a vedia Ze si k nim naSiel cestu. Vie pochopit’ ich problémy
a nasiel si k nim cestu neformalnou autoritou a objektivnym postojom ku kazdému osobne.
Objektom na ktory bude velitel' vzdy posobit’ je druhy ¢lovek az hladiska posobenia
predstavuje zékladnu zloZku riadenia. Intelektové schopnosti, priamo rozhoduju ako rychlo
dokaze velitel' - vodca rozhodovat. Nemal by byt konzervativny vo¢i novym postupom

a spdsobom prace.
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NIEKTORE ASPEKTY VEDENIA LUDI Z0 STRANY
PROFESIONALNYCH VOJAKOV

Ing. Maria PALUSOVA, katedra dopravnych strojov a zariadeni Akadémie
ozbrojenych sil gen. M. R. Stefanika v Liptovskom Mikulasi

ABSTRACT

The article deals with some aspects of leadership. It aims at students — future
profesional soldiers. It characterizes the process of leadership from the point of view of
general aims and defines the most importatn principles of efective leadership. It continues to
state some necessary student’s skills and quality, which are needed to be formed during the

study.

Vedenie l'udi je veda a umenie. Ak hovorime o vedeni l'udi, myslime tym aktivnu,
tvoriva ¢innost’, na zladenie a koordiniciu spolocnej Cinnosti z hl'adiska subjektu riadenia,

ktorym je alebo jednotlivec, alebo skupina osob.
Vzhl'adom na to, Ze ide o subjekto—objektovy vzt'ah, mozeme riadenie z pohl'adu

systémového pristupu vSeobecne chépat’ ako: mnohostranna aktivnu, tvoriva ¢innost’, v ramci
ktorej riadiaci subjekt ovplyviiuje metddy, prostriedky a spdsoby spravania riadenych
objektov (t. j. vykonnych prvkov) tak, aby riadena sustava plnila urené funkcie a dosiahla

stanovenych cielov v danom Case a v zodpovedajicej kvalite.

Jednym zo zakladnych predpokladov fungujiceho systému riadenia je existencia
riadiaceho subjektu. V OS nim chdpeme velitel’a, ktory je typom riadiaceho pracovnika —
manazeéra, ktory uskutocnuje svoju riadiacu ¢innost’ v Specifickych vojenskych podmienkach.
Pri $pecifikacii riadenia v OS sa pouziva pojem velenie, ktoré sa viaze na prisnu centralizaciu
a uplatiovanie neoddelitel'nej veliteI'skej pradvomoci a zodpovednosti. Charakter velenia
zodpovedd najmi rieSeniu bojovych situacii, €o je spojené¢ s vyddvanim rozkazov,
vyzadovanim neodkladného plnenia povinnosti a pod. (1).

Jednou z dolezitych uloh, ktoré plni vojenské Skolstvo je pripravit’ Studentov-

buducich profesiondlnych vojakov na efektivne vedenie podriadenych. Proces vedenia l'udi

v armade ma svoje vSeobecné ciele:



zabezpecCit’ prijatie uloh podriadenymi a ich zodpovedné plnenie,

vytvorit podmienky pre uplatnenie vojensko-odbornych vedomosti, navykov, zru¢nosti
a schopnosti podriadenych a pre rozvoj ich kvalifikacie,

vyuzivat’ ich pracovnu aktivitu a iniciativu,

vytvorit vztahy vzijomnej pomoci, spoluprace 1 stav spokojnosti vo vojenskych
skupinach.

Za najdodlezitejSie principy efektivneho vedenia I'udi vo vojenskych jednotkach

mdzeme povazovat’:

komplexnost velenia - predstavuje zjednotenie priameho, odborného, socidlneho
a vychovného velenia, psychologického pdsobenia profesionalneho vojaka 1 jeho
neformalneho vplyvu na vojakov a na skupiny pri realizacii vykonavanych ¢innosti,
individudlny pristup, ktory predpokladd hlbSie poznanie osobnostnych kvalit
a predpokladov podriadenych velitelom, z ¢o vyplyva vol'ba ich primeraného sluzobného
zaradenia a ulohovania,

interaktivny charakter vedenia vyzaduje od velitela pochopit’ a realizovat vedenie
podriadenych ako proces vzijomnej spolupriace, dovery a reSpektovania, taktu
a tolerancie, obojstranného usilia dosiahnut’ ¢o najlepsi vysledok pri plneni uloh a
smerujuci k dosiahnutiu pracovnej spokojnosti vSetkych zicastnenych,

funkcnost vo vedeni Tudi, ktord je zaloZzend na veliteI'skom rieSeni predovsetkym
Strukturalnych otdzok a problémov, ktoré su pre vysledok ¢innosti podstatné a dotykaju sa
¢innosti podriadenych,

nepretrzitost vedenia, vyjadrujicu nevyhnutnost’ neustaleho a priameho kontaktu velitel'a
s podriadenymi, ktory prebiecha od zadania tloh, vramci ich plnenia a pri ich
vyhodnoteni.

Ak chceme pripravit’ Studentov na efektivne vedenie podriadenych, je potrebné

priamo ovplyvnit utvdranie ich kompetencii k tejto Cinnosti. Zameriava sa na formovanie

socidlneho typu osobnosti vojenského profesiondla vytvaranim a rozvojom zodpovedajucich

charakterovych vlastnosti a ¢t Studentov. Efektivny veduci by mal byt zdsadovy, laskavy

(ohl'ad na druhych), pracovity - ako osobny priklad pre podriadenych. Z vol'ovych vlastnosti

by mu nemala chybat’ ciel'avedomost’, odvaha, schopnost’ prekondvat’ prekazky. Kvalita

charakterovych vlastnosti je tym dolezitejSia, ¢im zodpovednejSie postavenie vojensky

profesiondl zaujima.



Dolezité je tiez utvaranie organizacnych schopnosti a z nich najmid metodickost’
a planovitost pri plneni sluZobnych uloh, ochoty prevziat’ riziko a zodpovednost’, trpezlivost,
pohotovost’ a vynaliezavost’ vzhl'adom na aktudlnu situéciu, vediet’ prikazovat (velit), ale na
druhej strane, vediet’ sa podriadit’, vediet” delegovat’ pravomoci a zodpovednost, delegovat

ulohy, objektivne kontrolovat’ a hodnotit’ (2).

Pri priprave Studentov na vedenie je dolezity rozvoj ich intelektovych schopnosti,
ktoré priamo ovplyviiuji kvalitu a rychlost’ rozhodovania. Patri k nim pohotovost’ v chapani
a usudzovani, predstavivost a rychlost orientdcie v situacii, samostatnost, pruznost’
a koncepcnost’ myslenia, tvorivy pristup krieSenym problémom, rychlost a pruznost
v nachddzani konkrétnych spésobov rozhodovania.

Pre efektivne vedenie I'udi maju ddlezity vyznam motivacné vlastnosti vojenského
profesionala (3). Ide o ovplyviiovanie Struktiry potrieb, postojov, hodnotovej orientacie,
zivotnych cielov Studentov, pozitivne zameranych na tspeSna realizéciu riadiacej ¢innosti,
posiliiovanie ich zaujmu o tato &innost. Dalej ide o schopnost’ prekonavat’ prekazky, mat
zdravl tizbu po prestizi a moci, nie vSak prehnant panovacnost, spojenu s bezohl'adnost’ou,
pripadne agresiou, identifikaciu s ciel'mi ozbrojenych sil a spolo¢nosti.

Ak ma byt ¢innost’ vojenského profesiondla pri vedeni tspe$na, musia byt splnené
tieto predpoklady:

1. musi vediet’ riadit’ — ¢o je dané kvalitou kompetencie, $tylom riadenia, osobnostnymi
charakteristikami,

2. musi cheiet’ riadit’ — ¢o je podmienené motivac¢nou Struktirou,

3. musi moct riadit - €o je umoznené sluzobnym postavenim, vymedzenim pravomoci

a zodpovednosti, celkovou autoritou a podmienkami riadiaceho procesu.

Uvedené predpoklady, najmd prvé dva je mozné naplnit’ priamo v procese pripravy
Studentov na vysokej Skole. Absolventi maju dost' vedomosti, ktoré st vSak formalne,
Skolské. Chyba im prax z prace s podriadenymi, zrucnosti spravne pouZit’ poznatky o vedeni.

Kompetentnost’ viest’ I'udi je determinovana urcitymi skusenostami, ktoré sa ziskavaja

praxou.
Resumé
Prispevok sa zaoberd niektorymi aspektami vedenia. Zameriava sa na Studentov-

buducich profesionalnych vojakov. Charakterizuje proces vedenia z hl'adiska vSeobecnych

cielov a definuje najddlezitejsie principy efektivneho vedenia. Dalej uvadza niektoré



nevyhnutné schopnosti a vlastnosti Studentov, ktoré je potrebné u nich formovat’ pocas studia,

pre ich efektivne vedenie podriadenych.
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SOCIALNA POLITIKA AKO JEDNA Z KOMPETENCII VODCU

PhDr. Zdenka PILLAROVA, Akadémia ozbrojenych sil M. R. Stefanika v Liptovskom

Mikulasi, Katedra humanitnych a socidlnych vied,

Abstract:

The article deals with the competence of a commander as a leader in the area of social
policy that is a part of everyday life of professional soldiers, bath during their working hours
and in their spare-time. In considerable way it influences soldier's decisions for
entering his professional service, job performance during this period of time, as well as after

quitting professional service.

Uvod

Socialna politika je pojem, s ktorym sa v si€asnosti denne stretavame. Hovoria o nej
politici, novinari v roznych médiach, ale je predovSetkym predmetom zaujmu a Casto
emotivnych diskusii verejnosti.

Stucasné¢ zmeny v spoloCensko politickych podmienkach zivota Statu si vyzaduja
uskutocnit’ reformy aj v systémoch, ktoré kazdodenne ovplyviiuji zivot jednotlivca. Takou
oblastou je aj socialna politika obsahujuca viacero systémov, ktoré prechddzajt, alebo
v najblizS8om c¢ase prejdu zdsadnymi zmenami, ako napriklad déchodkova reforma, ¢i reforma
zdravotnej starostlivosti a pod. Realizované, alebo pripravované reformy nemoézu vo svojom
dosledku obist’ ani rezort obrany, ¢im =zasiahnu aj profesiondlnych vojakov, ktori st
zainteresovani nielen na socidlnej politike rezortu obrany, ale aj na socialnej politike mimo

rezort.

Socialna politika pre profesionalnych vojakov

Oblast’ socidlnej politiky je podpornou oblastou Ozbrojenych sil Slovenskej
republiky, ktord zdsadnym sposobom ovplyviluje Zzivot profesiondlnych vojakov
v pracovnom, ale hlavne mimopracovnom ¢ase, o vyznamne vplyva na ich pracovny vykon.
Socialne zabezpecenie profesionalnych vojakov sa riadi samostatnym zakonom, ktory riesi
prioritne tri oblasti — zdravotnu starostlivost, bytova politiku a déchodkové zabezpecenie (4).

DalSie z oblasti socidlnej politiky su rieSené viacerymi pravnymi Upravami, ktoré podliehaja



zmenam podla potrieb rezortu — vykon profesiondlnej sluzby (politika zamestnanosti)
a vzdeldvanie (vzdelavacia politika).

Vo svojom prispevku chcem upriamit’ vasu pozornost’ na kompetencie velitel'a prave
v oblasti socidlnej politiky. Kvalita socialnej politiky v Specifickych podmienkach OS SR je
jednym z hlavnych motivaénych ¢initel'ov pri rozhodovani sa zaujemcov o profesiondlnu
sluzbu. To predpoklada, Zze prave oblast’ socialnej politiky maja novi profesiondlni vojaci
dobre zmapovant a ovladaju ju. VSeobecne rozSireny pohl'ad moznych zaujemcov na tuto
oblast’ je vel'mi zjednoduSeny — sluSné¢ finan¢né ohodnotenie v porovnani s moznostami
v spolo¢nosti, hlavne v oblastiach s vy$Sou mierou nezamestnanosti, poskytnutie bytu,
dozivotny dochodok a pri odchode z profesiondlnej sluzby odchodné.

Socidlna politika v Ozbrojenych silach SR vSak riesi vSetky oblasti socialnej politiky
(zamestnanost’, sociadlne zabezpecenie, zdravotnl starostlivost’, byvanie, vzdelavanie, socialnu
starostlivost’) a vidcSina profesiondlnych vojakov sa o dani oblast’ za¢ne zaujimat’ az vtedy,
ked’ sa ich zaéne dotykat’, alebo by sa mohla v blizkej budicnosti dotykat’. Castokrat je velitel
tou prvou zastavkou, na ktora sa v danej problematike profesiondlny vojak obrati v ocakéavani
vycerpavajucej odpovede, ¢i rady. Tu uz nemaji miesto hmlisté predstavy, alebo
predpoklady. NavySe, ako riadiaci pracovnik moze utrpiet’ na prestizi a podla miery
uspokojivej odpovedi aj na autorite. Od vediuceho pracovnika sa ocakdvaji primerané
vedomosti zo vSetkych oblasti, ktoré ovplyviiuji podriadenych, teda aj z oblasti socidlnej
politiky.

Profesiondlna vojenska sluzba stratila charakter celozivotného povolania, stala sa z nej
»praca na dohodu®, na urcity ¢as, vychadzajuc z prislusSného zdkona vo vicSine pripadov na
obdobie troch az pitnastich rokov. Teda aj socidlna politika sa musi orientovat na
zabezpecenie profesiondlnych vojakov prioritne vtomto obdobi, zaroven vSak vytvara
podmienky starostlivosti o vSetkych po splneni si zdvdzku. V sucasnosti do kompetencie
socidlnej politiky OS SR spadaju vSetci poberatelia vysluhovych dochodkov, ktorych v tomto
reformnom obdobi je pomerne vel'a. Vytvara to tlak na financovanie vysluhovych déchodkov,
ale aj pozostalostnych, na zdravotni starostlivost’, rehabilitacné pobyty a d’alSie sluzby, ktoré
su sucastou socialnej politiky rezortu. Niektoré su desatroCiami zauzivané a vSeobecne sa
s nimi pocita (napr. stravovanie vysluhovych dochodcov v zariadeniach OS SR, vyuZivanie
Sportovisk a d’alSie), in€ si len tazko razia cestu do systému, v ktorom by sa ich u¢inok
odrazil za desatroCia (napr. doplnkovy déchodkovy systém, doplnkovy zdravotny systém

a dalsie).



Od vodcu sa oCakava aktualna orienticia v celej spleti systémov v oblasti socidlnej
politiky, ktora sa meni a md systémovu spojitost sobdobnym systémom mimo rezort.
Previazanost’ systémov (civilného a vojenského) je badatelna pri preukazovani spolo¢ne
posudzovanych osdb pre rozne ucely (hlavne vo sfére socidlnej starostlivosti, ale aj zdravotne;j
starostlivosti a inych), kedy rodi¢ (alebo aj obidvaja rodicia) su sucast'ou vojenského systému
a deti (alebo aj s jednym rodi€om) st sucast’ou nevojenského systému (7). Narokovatelnost,
¢1 moznost’ ziskania niektorych sluzieb je rdézne posudzovana (napr. ziskanie poukazu na
lieCebny, C1 preventivny pobyt pre chronicky choré diet’a ).

OS SR svojou socialnou politikou sa snazia v rdmci moznosti ¢o najviac rozsirovat’
moznosti jej uplatnenia v beznej praxi, od ¢oho si slubuji odbremenenie profesionalnych
vojakov od nutnej starostlivosti a zodpovednosti o seba a rodinu (byvanie, zdravotna
starostlivost, nemocenské a dochodkové zabezpecenie a d’alSie). Kazdy clovek s pocitom
primeran¢ho zabezpecCenia svojich najblizSich, bez aktualnych starosti, sa moze lepSie
sustredit’ na svoju pracu. A vojenské povolanie si vyzaduje plné stustredenie a podéavanie
vykonov fyzickych, ale aj psychickych nielen v situaciach Zivot, ¢i zdravie ohrozujicich, ale
aj pripriprave a kazdodennom vykone profesionalnej sluzby.

Povinnostou velitel'a je riadit’ svojich podriadenych. Vodca svojich podriadenych
vedie, priCom spoliecha na ich dobrovolnost, kym pozicia velitela mu poskytuje moznost
vyuzit' autoritu. Cudia pozitivnejSie prijimaji manazéra, ktory je ,,Clovekom® — s ismevom,
napadmi, predstavivostou, ktory nehladi na limity, ale je ochotny uvazovat' aj za nimi.
Skutoc¢ni lidri maja zvlastnu schopnost’ povzbudzovat’ ostatnych tak, aby dosiahli uspech.
Maju pozitivny postoj k Zivotu, skutony zaujem o uspech vSetkych, su doésledni, so
schopnostou jasne definovat’ ciele, ale vedia povzbudit' aj ostatnych, aby si vlastné ciele
stanovovali sami. Nie kazdy velitel na svojom stupni velenia ma aj redlnu kompetenciu
zadsadnym sposobom ovplyvnit’ niektoru z oblasti socidlnej politiky smerom k podriadenym.
Dolezité oblasti st rieSené zdkonmi ateda su vich zmysle narokovate'né (byvanie,
nemocenské a pod.). V inych oblastiach je potrebné vyjadrenie priameho nadriadeného, alebo
sluzobny postup (vyjadrenie viacerych nadriadenych), ¢o uz jednotlivi velitelia priamo
ovplyviiuja (napr. vzdelavanie — kurzy, Studium, staze doma i v zahranici).

Vo vojenskom prostredi v oblasti socialnej politiky maji velitelia kompetencie (na
roznom stupni r6zné), ktoré im umoziuji ovplyviovat’ jednotlivé podmienky tak, aby ich
podriadeni mali vytvorené €o najlepSie predpoklady na plnenie pozadovanych tloh (5). Aj vo
vojenskom prostredi plati, ze z motivovanych podriadenych sa postupne vypracuju dobri

velitelia, ktori maju Sancu sa stat’ vodcami, viest’ podriadenych k optimdlnemu plneniu tloh.



Orientacia vo vSetkych oblastiach socidlnej politiky patri do zadkladného vybavenia
kazdého velitela. Cim vys§i stupei riadenia mé velitel' v kompetencii, tym podrobnejsie by
mal ovladdat’ hlavne tie oblasti socialnej politiky, o ktorych rozhoduje, alebo k nim vydava
stanovisko. Zatial’ vSak tieto svoje vedomosti vd¢Sina velitel'ov ziskava vlastnou sklisenost’'ou,
alebo nutnostou disponovat’ tymto druhom informacii. Komplexné informacie zo vSetkych
oblasti socidlnej politiky profesiondlnym vojakom nie st systematicky odovzdavané. Otvara
sa tu moznost' ich zaradenia do kurzov kariérneho rozvoja profesionalnych vojakov
a diferencovane podla stupnia velenia ich do jednotlivych typov kurzov zaradit. V ramci
komplexnosti pripravy velitelov moze byt sucastou socialnopsychologickych vycvikov so
zameranim na niektort ztroch oblasti — osobnostny rast ucastnikov, ziskanie lepSieho
poznania seba, €1 ziskanie Specialnych profesionalnych spdsobilosti velitel’a (6).

Vyvoj v celom segmente socialnej politiky je dynamicky sa rozvijajici, co v sebe
zahffia priebeZzne inovativne navrhy, ktoré jednotlivé oblasti socidlnej politiky menia. Aj
systém socidlneho zabezpecenia profesionalnych vojakov tak, ako je v stiCasnosti platny, nie
je definitivny. Socidlne zabezpeCovaci systém smeruje ku kompatibilite so systémami
platnymi v Eurdpskej unii (vratane vojenského, lebo aj profesiondlny vojak je obfanom
Clenského Statu) a teda musi vykazovat’ znaky vSeobecne platného (Eurdpska socialna charta),
s prihliadnutim na narodné rozdielnosti (socidlne systémy v Slovenskej republike) a Specifika

(zabezpecenie profesionalnych vojakov).

Zaver

Socialna politika svojim rozsahom ovplyviiuje kazdodenny zivot jednotlivcov, regionov
18tatu ako celku. Len ludia s primeranymi vedomostami dokézu v praktickom Zzivote
realizovat’ vlastné predstavy o svojom Zivote, ¢o sa prejavi v kvalite zivota vSetkych.

Podl'a prieskumov realizovanych eurépskymi instituciami v poslednych rokoch patria
obyvatelia Slovenska medzi najpesimistickejSie narody Eur6py, ktori maja obavy zo svojej
budicnosti ato hlavne z oblasti socidlnej politiky (strata zamestnania, slaba zdravotna
starostlivost’, zivot v postproduktivnom obdobi nedosahujici zauzivany Standard a d’alSie).

Vedomosti z oblasti socialnej politiky umoziuji kazdému obcanovi pripravit' sa na
mozné zivotné situacie, ale aj tie, ktoré urCite nastanti. Tomu ma napomodct’ vzdeldvanie

v oblasti socidlnej politiky vSetkych obCanov, profesionalnych vojakov nevynimajtc.



Resumé:

Clanok sa zaoberd kompetenciami velitela ako riadiaceho pracovnika v oblasti
socidlnej politiky, ktord je sucastou kazdodenného Zivota profesiondlneho vojaka
v pracovnhom i mimopracovnom ¢ase. Vyznamnym spdsobom ovplyviiuje jeho rozhodovanie
pre vstup do profesiondlnej sluzby, jeho pracovny vykon pocas nej, ako aj jeho Zivot po

skonceni sluzobného pomeru.
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TIM V OZBROJENYCH SILACH

prof. RSDr. Dusan POLONSKY, CSc., Katedra pedagogiky, psycholégie a socialnych

vied, Fakulta prirodnych vied Zilinskej univerzity v Ziline

V nedavnej minulosti (pred rokom 1989) sa vbyvalej Ceskoslovenskej I'udovej
armade presadzovala myslienka jedného — pokial mozno charizmatického riadiaceho
pracovnika (velitel'a), disponujiceho nedelitelnymi velitelskymi pravomocami, zaloZzenymi
na stranickom zéklade. Posledné, viac ako desatro¢né obdobie vyvoja naSej Slovenskej
republiky a jej ozbrojenych sil, je vSak poznamenané masivnym preberanim poznatkov
a skusenosti z vyvoja armadnych organizacii v priemyslovo vyspelych krajinach, coho
dosledkom st aj zmeny v predstavach o riadeni vojenskych jednotiek (atvarov). Ich nosnym
pilierom je obrat od riadenia jedinym zodpovednym pracovnikom, vybavenym Sirokymi
pravomocami, ku skupinovej a timovej riadiacej praci — zaloZenej hlavne na Sirokej
participdacii podriadenych na vsetkych riadiacich procesoch.

Ambiciou tohto vystiipenia nie je podat’ uceleny vyklad vzniku a fungovania vojenskych
skupin atimov v ozbrojenych sildch, ale uskutocnit’ zikladny pohlad na podmienky ich
existencie vramci armadnej organizacie. V naSom vyklade vychddzame predovsetkym
z definicii formalnych socialnych skupin’®, ktorych znaky sa v podstate zhoduju
s najCastejSimi definiciami timov (priom neformdlne vztahy vtime nie st vylucené).
V uvedenej stvislosti preto povazujeme za potrebné zdoraznit’, ze jednoznac¢nu a vSetkymi
autormi akceptovanu charakteristiku timu v dostupnej literature nendjdeme. V zjednodusenej
podobe vSak moZno uviest' stru¢ni definiciu timu auréit jeho najdoleZitejSie znaky —
spravidla odvodzované od charakteru socidlnej organizacie, v ktorej si vytvarané a v nich aj
funguju.

Vychéadzajuc z uvedeného je mozné charakterizovat’ v§eobecne tim ako malu formalnu

. . ’ 3 .7 . . v . v o7 Ve, 7 ro. .7
(pracovnu i primarnu’) socialnu skupinu, ktorej clenovia splnaju urcite odborné i socialne

* Formdlna socidlna skupina je organizovana spoloGenskymi institiciami a $truktirovana do podoby
organizacii, ktoré plnia nadosobné spolo¢enské ciele, funguji na baze presnych noriem, predpisov a
pravidiel, ktorych plnenie je aj kontrolované a sankcionované.

* Primdrna socidlna skupina predstavuje také zdruZenie osob, ktoré sa vyznaéuje intimnym spojenim
jej Clenov tvarou v tvar a vzajomnou spolupracou (C.H. Cooley). Charakterizuji ju najmi doverné
a priame medzil'udské vztahy, intimna socialna atmosféra, sudrznost’ jednotlivcov, ktora vyplyva
z citovej fixacie auzkeho spojenia socidlnych roli (napr. v pracovnej skupine veduci,
spolupracovnici a podriadeni).



poziadavky a ktori v danych podmienkach spolupracuju pri plneni spolocnych cielov a uloh.
Uvedena stru¢né definicia plati aj na timy v ozbrojenych silach, so zretel'om na ich Specifické
ciele, funkciu 1 Struktru v spolo¢nosti. Od nich su odvodené ciele a tilohy vojenskych timov
na niz8ich arovniach organizac¢nej Struktary ozbrojenych sil.

V literatare je uvadzané pomerne velké mnozZstvo charakteristickych ¢ft, ale medzi
najcastejSie uvadzané znaky timu (obdobne 1 malej formalnej socialnej skupiny) patria hlavne:
(Bay, 2000, s. 12 —13)

= spolo¢ne stanovené ciele (a z nich vyplyvajuce ulohy),

= (lenenie podl'a funkcii (socidlnych roli) v time,

= intenzivne vzajomné vztahy,

= vyyrazny timovy duch,

= silna stidrZznost’ medzi ¢lenmi timu.

Uvedieme niekol’ko poznamok k jednotlivym znakom, so stru¢nou aplikaciou na
podmienky ozbrojenych sil.

Vyznamnym znakom timu st spolocne stanovené ciele, ktoré vyplyvaju ako z potrieb
fungovania vojenskej organizacie, tak zich konkretizacie pre kazdy vojensky (bojovy) tim.
Ich poznanie je jednou zo zdkladnych podmienok uspesného fungovania takéhoto timu.
V praxi by vSak nemalo dochadzat’ k rozporom medzi ciel'mi strategickymi, operacnymi a na
najnizSej (operativnej) Urovni, pretoze to stazuje (aZ znemoznuje) identifikéciu jednotlivcov
s vyty¢enymi ulohami, ktoré z tychto ciel'ov vyplyvaji. Vysledkom moze byt na jednej strane
vyrazné¢ znizovanie efektivnosti fungovania vojenskych timov, nedorozumenia medzi
velitemi a podriadenymi vojakmi, vznik konfliktnych situicii a podobne. Preto zhoda
v zakladnych cieloch je predpokladom nielen tspechu (efektivnosti) vojenského timu, ale aj
jeho existencie a prezitia v bojovych podmienkach.

V pripade druhého znaku - clenenia podla funkcii (socialnych roli) v time, kazda
socialna pozicia v time vyzaduje napiiianie celého systému socialnych roli, determinovanych
rozlicnymi skupinovymi ¢innostami. Z hladiska fungovania vojenského timu mozno medzi
takéto roly zaradit’ tzv. ulohové roly a udrZiavacie roly (obrazok 1 na nasledujlcej strane).
Jeden aten isty &len timu napliita spravidla niekolko zuvedenych roli — je nositelom
viacnasobnych roli (vratane mimo sluzobnych), ktor¢ mozu prispievat aulahcovat
systematické budovanie vojenského timu alebo naopak, oslabovat’ jeho dynamiku. Je zrejmé,
ze potencidl vojenského timu nie je dany stictom potencidlov jednotlivcov (vykonu ich roli),

ale spociva vo vdzbach tychto roli v konkrétnych vojenskych ¢innostiach, na zadklade ¢oho sa



Ulohové roly:

Iniciator Navrhuje nové ciele alebo myslienky malej jednotky - timu.

Informator Podava informacie o zakladnych problémoch vojenského timu.

Ideolog Poukazuje na zdkladné hodnoty vojenského timu.

Objasnovac ZvySuje porozumenie vo vojenskom time pomocou prikladov.

Koordinator Spaja myslienky a napady vojakov.

Smerovatel’ Udrziava vojensky tim na ceste k vyty¢enému ciel'u.

Hodnotitel’ Hodnoti vysledky vojenského timu podl’a roznych Kkritérii -
formalne logicky alebo podl’a praktického prinosu.

Mobilizator Povzbudzuje vojensky tim k vy$Siemu vykonu.

Ceremoniar Vykonava rutinné ukony.

Zapisovatel Vytvéra ,,pamit’ vojenského timu* dokumentovanim diskusii

a vystupov z nich.

Udrziavacie roly:

Povzbudzovac Posilnuje solidaritu vojenskej jednotky tym, Ze prijima

a ocenuje rozne ndzory vojakov.
Harmonizator Riesi konflikty vyjednavanim alebo humorom.
Kompromisnik Pomaha riesit’ konflikty polovi¢nymi tstupkami oboch stran.
Aktivista Povzbudzuje vSetkych vojakov timu k ucasti.
Posudzovatel’ Posudzuje kvalitu skupinovych (timovych) procesov.
Komentator Komentuje timové procesy a dynamiku vojenského timu.
Nasledovnik Po6sobi ako pasivny posluchac ostatnych vojakov.

Obrazok 1 Ulohové a udrZiavacie roly vo vojenskom time

dosahuje synergeticky efekt — ako vyraz ,,zohratosti vojenského timu. Efektivnost’ jeho
fungovania je dané hlavne uroviiou splnenia vyty€enych cielov a uloh, zladenou a koordino-
vanou c¢innostou vojakov vtime anapokon aj osobnou spokojnostou kazdého vojaka
(prevazujicim uspokojenim individudlnych potrieb nad ich frustraciou).

Timova ¢innost’ je aj vo vojenskej jednotke podmienend intenzivnymi socialnymi
vztahmi medzi jeho ¢lenmi. Tieto vztahy chapeme ako nepretrzity proces, v ktorom vojaci
na seba aktudlne a bezprostredne posobia a vzdjomne sa ovplyviuju, to znamend
bezprostredne reaguju a odpovedaju na cinnost’ a spravanie sa ludi, s ktorymi su v kontakte.
(Kosta, 1996, s. 29) Zo struktirneho hl'adiska st tieto vztahy zloZené z interagujucich osob,
medzi ktorymi vznika ur€ita psychicka vizba (vzdjomné vzbudenie porozumenia a zaujmu),
d’alej zo spolocenského styku (ktory ma aj vonkajSie znaky a pravidla), zo socidlnej

komunikacie (verbalne 1 neverbalnej), zo socidlnej percepcie 0sob, ktoré si vo vzajomne;j



interakcii (formdlnej 1 neformalnej), zo spolo¢ne vykonavanej cinnosti (vzajomne prepoje-
nych operacii) a napokon zo socialnej situacie, v ktorej vztahy vznikaju a rozvijaju sa.

Medziludské vztahy vo vojenskom time funguji vrdmci SirSich interakcii vo
vojenskej organizacii. ObycCajne sa utvaraju v dvoch zakladnych rovinach: na jednej strane
ako proces, ktory reSpektuje socialne pozicie jeho ucastnikov a spociva v dodrziavani celého
systému inStituciondlnych (vojenskych) socidlnych noriem, na druhej strane ako spontanny,
tvorivy proces, ktory sa riadi vyluéne osobnostnou strankou medzil'udského styku. Na zéklade
toho mozno tieto vztahy klasifikovat’ ako formalne (institucionalne) a neformalne (osobne-
vyberové).

Timovy duch je spajany hlavne so vznikom pocitu spolupatricnosti ¢lenov timu
a uznavanim spolo¢nych cielov a symbolov. Hlavne v americke; literature je vyzdvihovany
vyznam timového ducha v suvislosti s vnatornou motivaciou I'udi k podavaniu ¢o najlepsieho
pracovné¢ho vykonu. Vyzaduje vSak dobri pohodu v spoloénych vojenskych ¢innostiach,
pomerne vysoky pocit uspokojenia s vojenskym prostredim, s raciondlnym vyuZitim ¢asu na
vycvik abojové Cinnosti, soptimadlnym ,kludom* pre vykon rbéznych vojenskych
1 nevojenskych ¢innosti a podobne.

Silna sudrznost medzi ¢lenmi timu vznikd spravidla na zaklade vytvorenych neformal-
nych vézieb vo vojenskom time. Ich Struktara sa vo véac¢sine pripadov nezhoduje s formalnou
Struktirou. Z hl'adiska dynamiky fungovania vojenského timu st zavislé na faktoroch
pracovnych 1 mimopracovnych — hlavne na osobne vyberovych, to znamena priatel’stve,
naklonnosti, blizkych zdujmoch, postojoch a podobne. Stdrznost’ méze byt dosahovana bud’
na baze autority silného neformdlneho vodcu (i velitel'a - veduceho) alebo bez takejto

osobnosti, pricom formalna Struktira moZe zahfiiat’ niekol’ko neformalnych zoskupeni.

Vybrané typologie timov a vojenskych timov

Pri uskuto¢iovani typoloégie timov — v tom aj vojenskych - mozno vyuzivat mnohé
znaky a kritéria. Vel'ké mnoZstvo typologii vychadza z poslania jednotlivych skupin timov
a Cleni ch podla toho na timy projektové, inovacné, (tzv. Hot Groups), strategické timy,
operacné timy, timy pre zlepSenie kvality, timy pre rychle rieSenie vytycenych (nahlych) tloh
(tzv. Task Force), virtualne timy, timy pre riadenie vzajomnej zavislosti, timy pre bleskové
akcie (tzv. Ad hoc timy), timy pre kontinudlne zlepSovanie ¢innosti, ¢iastocne autondémne
pracovné timy a mnohé dalSie. ZjednoduSene sa da ich klasifikdcia odvodit’ nielen od

poslania, ale aj na zaklade vykonavanych cinnosti — pricom sa mnoh¢ z nich vytvaraja pre ich



vyrazné¢ skvalitnenie, pripadne urychlenie niektorej zparcidlnych obsahovych aj
organizacnych ukonov.

Vhodnymi a vSestranne uplatnitelnymi kritériami pre klasifikdciu timov sa javia
hlavne doba existencie timu (Casovo obmedzend alebo neobmedzend) a organizacna identita
(identické alebo neidentické s formalnou — vojenskou - organiziciou). Na zéklade tychto
kritérii je mozné zostrojit’ maticovy diagram, ktory charakterizuje takto vzniknuté typy timov

(obrazok 2).

Doba existencie

Identicky Neobmedzend S ¢asovym obmedzenim
s formalnou ano * skupiny (timy) bojového
* X X .
vojenskou Clastocne autonomne rozdelenia
organizaciou vojenské skupiny * skupiny (timy) rézneho

i C , bojového urcenia
organické vojenské

jednotky
nie | * projektoveé vojenské * projektové vojenské timy
timy dlhodobého * vojenské timy Task Force
charakteru * vSetky ostatné zvlastne typy

vojenskych timov

Obrazok 2 Mozné typy vojenskych timov

Pozastavime sa pri stru¢nej charakteristike takto vzniknutych typov vojenskych timov:
© Vojenské timy dlhodobého charakteru, identické s formdlnou vojenskou
organizaciou — ich orienticia je jednozna¢ne zamerand na dosiahnutie hlavnych cielov
vojenskych organizacii, najmd na ststavné skvalitiovanie ich bojaschopnosti. Vykonny
potencial takého vojenského timu je mobilizovany v Styroch rovinach:
- vo flexibilite pripersondlnom obsadzovani jednotlivych vojenskych pozicii (rotacia
l'udi),
- vdoslednom vyuzivani vedomosti, schopnosti a zruc¢nosti v nepretrzitom procese
zlepSovania vojenskych 1 nevojenskych ¢innosti,,
- v zamerani timovej vojenskej 1 nevojenskej ¢innosti na ich kvalitativne parametre,
- vmysleni a konani prisluSnikov vojenského timu na stimulovanie kapacity a partici-

pacie vSetkych vojakov na rieSeni vzniknutych problémov.



© Vojenské timy dlhodobého charakteru, ktoré nie su identické s formalnou vojenskou
organizaciou — ide vicSinou o projektové vojenské tymi v oblasti vojensko-vedecke;j
vyskumnej ¢innosti alebo spracovavania hromadnych tdajov z jednotiek. Ich ¢lenovia st
vycClenovani z formalnej vojenskej organizacie aplnia presne vymedzené ciele a ulohy.
Obvykle funguju na principe samoorganizacie a samoriadenia, vo velkej miere autondmne na
cele s poverenym vediicim timu. Po splneni Glloh (moZné aj niekol’ko rokov) st ich ¢lenovia
zarad'ovani spdt do formadlnej Struktary alebo su poverovani novymi tlohami v oblasti
identicke;j oblasti.

® Casovo obmedzené vojenské timy (situacné), ktoré si siicastou formdlnej vojenskej
organizacie — do tejto kategorie patria napriklad skupiny (timy) celodennych zmien, bojového
rozdelenia, Specialneho bojového urfenia a podobne. Predstavujii v podstate homogénne
vojenské skupiny (v zmysle vSeobecnych povinnosti vojaka a pripravenosti na plnenie
vojenskych uloh), ktoré su v ur€enych €asovych intervaloch zvolavané, aby plnili parcidlne
vojenské ¢innosti. Priprava takychto vojenskych timov je vedend ur¢enym funkcionarom —
velitelom, nacelnikom, dozornymi organiza¢nych uskupeni a podobne.

@ Casovo obmedzené vojenské timy (situacné), ktoré nie si sucastou formdlnej
vojenskej organizacie — mozu sa skladat’ z ¢lenov rovnakych alebo rozdielnych hierarchii
vojenskej organizacnej Struktary, zrozlicnych vojenskych profesii a bojového zamerania,
pretoZe prvoradym cielom je vyrieSenie problému, pre ktory vznikli. Nakolko ide o
»zlepenec* jednotlivcov, dolezitu tlohu zohrava povereny veduci timu v procese zlad’ovania
jeho ¢innosti, medziludskych vztahov, motivacie, hodnotenia ikontroly. Vyplyva to zo
skuto¢nosti, Ze l'udia su do takychto timov spravidla delegovani (po vojensky ,,odveleni®),
prichadzaju z roznych Struktar a preto nepoznaji, na zdklade akych pravidiel bude tim
fungovat’; tim ma popri plneni tloh utvarat’ a rozvijat’ interakcie medzi jeho ¢lenmi, ktori st
povinni podriad’ovat’ sa hlavnému ciel'u a uloham a podobne. Po splneni ciel'ov a tloh sa tieto

timy rozpadaju, ¢lenovia - vojaci sa vracaji na pévodné pozicie.

Niektoré timové ¢innosti

Z hladiska fungovania (aj uspesného) vojenského timu je nevyhnutné, aby uskutociioval
zékladné ¢innosti, bez ohl'adu na jeho organizacné usporiadanie. Nasim cielom nie je podat’
vycerpavajucu charakteristiku tychto Cinnosti, ale naznacit’ rozhodujice obsahové prvky,
ktorych napliiovanie je zarukou vecného (racionalneho, ekonomického) fungovania a rozvoja

vojenského timu.



Medzi takého ¢innosti vojenského timu patria predovsetkym (nie vylucne):
v" urCovanie ciel'ov a proces ich controllingu,
v/ permanentny, Kkontinuadlny  proces skvalitiovania  ¢innosti  (vojenskych
1 nevojenskych),

v’ spitna vézba,

v’ &innosti predchadzania ru$ivym vplyvom.

Urcovanie cielov a proces ich controllingu — tvori vychodiskovu ¢innost’ vojenského
timu. Pritom samotny ciel predstavuje urcity kone¢ny stav, ktory sa ma jednotlivymi
timovymi c¢innostami dosiahnut. Z psychologického pohladu vznikaji vSetky cinnosti,
smerujuce k dosiahnutiu vyty€enych cielov, vdvoch rovinach: vprvom rade v rovine
individualnej 1 skupinovej (timovej) predstavy o kone¢nom stave a v rovine realizécie tejto
predstavy.

Vytvaranie a objasniovanie cielov fungovania vojenského timu je vyznamnou fazou
skupinovych c¢innosti, pretoze je orientovana na sposoby uspokojovania individudlnych
1 skupinovych potrieb - najmé potreby chapania zmyslu vykonavanych vojenskych ¢innosti,
postupov, Struktary timu, medziludskych interakcii, motivacie k vykonom, hodnotenia
a podobne. Formulacia cielov vojenského timu je pritom Struktirovanym procesom, ktory
zahfia urCenie hlavného (prvoradého, strategického) ciela — jeho plnenim sa realizuje
poslanie timu. Vo vztahu k vojenskej organizacii ide o odvodeny ciel’, ktory vyplyva zo
strategickych ciel'ov tejto organizacie. Postupnym rozkladanim hlavného ciel'a vznika aj vo
vojenskom time tzv. strom alebo pyramida hierarchicky usporiadanych cielov, pricom
d’al§imi su Standardné (Ciastkové, operacné) ciele, zaistujice bezprostredné fungovanie timu.
Spravidla su orientované na aplikaciu jednotlivych funkcii riadenia, uplatiovanie metdd
vedenia l'udi, na rieSenie aktualne vzniknutych problémov, na inovacie vo vojenskych
¢innostiach a d’alSie otazky.

K tomu, aby bol ciel’ realnou viziou fungovania timu, mal by spiiat’ ur¢ité kritéria, a to
najma:

- pisomne formulovany (v plane ¢innosti vojenského timu),

- popisany na zéklade sledovanych veli¢in a /lebo sposobov spravania a konania
vojakov,

- terminovany — bud’ k ur¢itému casovému terminu alebo v ur¢itom ¢asovom ramci
(tyzdni, mesiaci, vycvikovému obdobiu, vycvikového roku),

- definovana horna a dolna hranica, aby boli jasné limity, v ktorych sa mézu pohybovat’
vykony jednotlivcov 1 vojenského timu ako celku,

- stanoveny realisticky — aby bol motivujici, ale nepretazujici vojakov,

- hodnotitel'ny a kontrolovatel'ny kazdym jednotlivcom,

- formulovany tak, aby nebol v rozpore s ostatnymi cie'mi vojenskej organizacie,



- vytyCeny v urcitej hierarchii vzhl'adom k ostatnym cielom, aby kazdému boli zretel'né
priority cielov.

Druht rovinu predstavuje controlling (pouzivame na odliSenie od pojmu ,kontrola® ako
funkcia riadenia) — v zmysle predvidania, priebeznej reguldcie, ovladania, korigovania
podielu kazdého ¢lena vojenského timu na realizacii vyty¢enych cielov. Tento controlling
(prenikajuci vSetkymi funkciami riadenia) sa sklada zo Styroch zakladnych prvkov: pisomne
podchytenych cielov a planov c¢innosti; informacného systému, ktory zaznamenava stav
plnenia cielov a planov, ako aj trendy vyvinu vojenského timu v definovanych casovych
usekoch; analyzy odchylok od cielov a planov, spojenych so skimanim ich pri¢in; koncepciu
riadenia, smerujucu ku korekcii odchylok vo forme konkrétnych (aj pisomnych) opatreni
k dosiahnutiu vyty€enych cielov vojenského timu.

Permanentny, kontinudlny proces skvalitnovania cinnosti vojenského timu — zaloZeny
najma (ale nielen) na aplikéciu tzv. komplexného riadenia kvality (Total Quality Management
— TQM). Ide o metddu riadenia (aj vojenskej) organizacie, ktord spociva v spolocnom
posobeni vSetkych jej Clenov (vojenskych utvarov, jednotiek, usekov, odborov, timov atd’.),
ktorej urCujicim cielom je kvalita a uspokojovanie spolocenskych potrieb bojaschopnosti
v dlhodobom horizonte, ako aj uzitok jednotlivych clenov vojenskej organizacie aj
vojenského timu. Chapanie kvality nie je v tomto type riadenia zizené len na findlny produkt
vojenskych ¢innosti (bojaschopnost), ale vyjadruje poziadavky na kvalitu vSetkych procesov
vo vojenskej organizacii a vo vojenskom time a hladanie optimalnych Struktar, ktoré su
schopné tieto poziadavky realizovat. Pre zjednodusenie pohl'adu na proces riadenia kvality —
TQM, uvedieme jeho Struktirny model, ktory pozostava z tychto prvkov:

- total (komplexny) - vyjadruje absolutnu prednost’ orientdcie na cielovy stav a vojenské
¢innosti, ktoré k nemu vedu,

- myslenie a konanie vojakov zameriava na kvalitu, ktora presahuje
rdmec pozicii a vojenskych profesii,

- rozsiahle sa orientuje na ¢lenov vojenskej organizdcie a vojenského
timu prostrednictvom osobnej zodpovednosti vSetkych za kvalitu
jednotlivych ¢innosti;

- quality — predstavuje - kvalitu vojenskej organizacie ako celku,
- kvalitu vSetkych procesov vo vojenskej organizacii,

- kvalitu vykonu kazdého jednotlivca vo vojenskom time,

- kvalitu vztahov vojenskej organizécie (aj timu) vonkajSim socidlnym
prostredim,

- kvalitu vycvicenosti kazdého vojaka v time;

- manaiment — znamend - kvalitu riadiacich ¢innosti na vSetkych urovniach vojenske;j
organizacie,

- zavadzanie tzv. procesného manazmentu do vojenskej organizacie

a ¢innosti timu ,



- vytvéranie timovej Struktiry vo vojenskej organizacii,

- kontinudlny proces riadenia na vSetkych trovniach vojenske;j
organizacie a vo vSetkych oblastiach fungovania vojenského timu,

- definovanie stratégii, politiky a cielov kvality vojenskej organizéacie
ako celku a kazdého vojenského timu zvIast.

Z kontinudlneho procesu zlepSovania ¢innosti vyplyvaju aj urcité zésady (desatoro)
individualneho spravaniu a konania jednotlivcov vo vojenskej organizacii (v time), ktoré
mozno vyjadrit’ nasledovne:

1. Smies sa vzdat svojho navyknutého sposobu myslenia.

2. Premyslaj o rieSeni problému (Ako to urobime?) a nie o tazkostiach (Preco to nejde!).
3. Mal by si pochybovat’ o vsetkom, co si doposial vykonal.

4. Neexistuje stopercentné rieSenie, preto rob to, co povedie k okamZzZitému zlepsSeniu.

5. Oznadam a naprav chyby ihned, lebo indc sa ndasobi.

6. Hladaj priciny chyb a pytaj sa niekolkokrat preco.

7. Nachadzaj moznosti zlepSenia aj vtedy, ked’ Ziadne chyby nevidiet.

8. Hladaj jednoduché riesenia.

9. Lepsie je riesit problémy v time nez sam.

10. Kontinualny proces zlepSovania nie je nikdy ukonceny.

Procesy spdtnej vizby st vo vojenskom time orientované predovsetkym na hodnotenie
plnenia vyty¢enych ciel'ov a Gloh, na kritické posudzovanie vykonu kazdého jednotlivca, na
porovnavanie aktualnej situacie s cielovymi stavmi vojenskej organizacie, na konfrontaciu
primeranosti uplatiiovanych metdod a postupov vykonavanych vojenskych ¢innosti, na
overovanie motivacie vojakov, na hodnotenie vdzieb so socidlnym okolim a mnohé dalSie.
Ide v podstate o ststavné zistovanie plnenia kaZdodennych vojenskych povinnosti a tloh
kazdym jednotlivcom vo vSetkych fazach riadenia, vedenia avo vSetkych c¢innostiach
vojenského timu. Medzi konkrétne individualne &innosti vojakov, ktoré napiiaji toto poslanie
spitnej viazby vo vojenskom time, patria hlavne:

- Pochybovanie — preverovanie jednotlivych tvrdeni, starostlivé zvazovanie tzv. v§eobecne
pravd a fraz, spochybiniovanie priebeznych vysledkov a kvantitativnych prepoctov vojenského
timu a podobne. Pochybovat’ je potrebné aj o autoritativnych tvrdeniach formalnych veducich
— velitel'ov, nd¢elnikov a pod., i neformalnych veducich - vodcov.

- Vymedzovanie pravidiel — formovanie a rozvijanie (pripadne zmena) zasad vzajomne;j
komunikéacie vo vojenskom time, spdsoby zdznamu priebehu jednotlivych ¢innosti aich
vysledkov, pridelovania socidlnych roli, urCovanie Casového rezimu atd. Ide oto, aby
stanovené pravidla neboli len evidované, ale boli uvadzané do zivota a ¢innosti vojenského

timu.



- Kontrolovanie — preverovanie preberanych informacii, porovnavanie priebehu ¢innosti
so ziadlicim cielovym stavom, priebezné¢ hodnotenie vykonov jednotlivych vojakov, ich
podielu na timovych vojenskych ¢innostiach a podobne. Ddlezité je uskutociovat’ obsahova
1 formalnu kontrolu v urcitych Casovych intervaloch (ako sucast’ controllingu) a v pripade
odchylok od ziadiceho stavu vojenskej organizacie prijimat’ konkrétne opatrenia k naprave.

K nastrojom spdtnej vizby vo vojenskom time mozno zaradit: porady s roznym zame-
ranim (informacna, periodickd k plneniu cielov uloh, situa¢nd ku koordinacii vojenskych
1 nevojenskych ¢innosti, zamerana na inovacie, rieSenie konfliktov a podobne); tzv. momentky
(jednotlivi vojaci ustnou formou vyjadruju svoj momentalny vzt'ah k plnenym povinnostiam
a uloham — nalady, pocity, postoje, motivaciu a iné); otdazky za jeden bod (kazdy cClen
vojenského timu vyjadruje svojim hlasom stanovisko na jednoduché otdzky, tykajuce sa
nalady vo vojenskom time, spokojnosti stimovou pracou, otvorenosti v komunikacii,
objektivnosti hodnotenia atd’.); Strukturovany prehlad o jednotlivych cinnostiach (rozsiahle
hodnotenie vysledkov na béaze uspechov a neuspechov vojenskej organizacie, ich pricin,
podielu jednotlivcov, zavery pre jeho skvalitnenie atd’.) a mozné iné nastroje.

Vsetky uplatnené nastroje by mali posudzovat’ najmé efektivnost’ timovych vojenskych
¢innosti. Tuto mozno vyjadrit’ podla nasledujucich kritérii:

- skupinovej efektivnosti — vysledku prace vojenského timu v porovnani so Standardmi,

ktoré su stanovené pre naplnenie ciel'ov a tloh,

- skupinového vyvoja — sprievodnych socidlnych procesov, ktoré vytvaraju alebo
posililuja  pripravenost’ c¢lenov vojenského timu participovat na jednotlivych
vojenskych Cinnostiach a na plneni konkrétnych povinnosti a tloh vojenského timu,

- osobnej spokojnosti — prevazujicim uspokojenim individualnych potrieb vojakov nad
frustraciou tychto potrieb (v sulade s potrebami vojenského timu, pripadne aj celej
vojenskej organizécie).

Cinnosti, zamerané na predchadzanie rusivych vplyvov vo vojenskom time suvisia hlavne

’ s v ’ v 7 . 4 . coe ’ ’ ’ v Sy
s vyskytom a rieSenim moznych konfliktov'. V individudlnom spravani sa Casto spdjaju

4 Samotny pojem ,,konflikt“ je v psychologickej literatire naj¢astejSie definovany ako psychicky stav, v ktorom
sucasne alebo bezprostredne za sebou nasleduju stretnutia dvoch alebo viacerych protichodnych rovnako silnych
motivov, ktoré si ziadaju odlisné az protichodné rozhodnutie a konanie. (Boros, 2001, 145-146) Toto konanie
vSak prebicha v uréitej socidlnej situacii, v ktorej su jeho aktéri vo vzajomnej interakcii a preto socialni
psychologovia vymedzujii socidlny konflikt ako formu interakcie, v ktorej l'udia (individualne alebo
v skupinach) sa vnimaju ako angazovani v boji o vzacne zdroje alebo socialne hodnoty. V takomto pripade je
dolezitou sti¢astou konfliktu aj popis situacie, v ktorej prebieha. Charakterizuju ju hlavne nasledujuce znaky: 1.
najmenej dve osoby su vo vzajomnej interakcii; 2. interakcie st Casto zamerané na ovladnutie, ovplyvnenie
alebo potlacenie druhej osoby; 3. osobami vykazované akcie ¢i reakcie st vo vzdjomnom protiklade. Okrem
uvedeného pokracovanie odkazu:



s emociondlnymi a citovymi prejavmi, ako je hnev, urdZky, opovrhovanie, rozhorcenie,
poburenie, ale aj strach a nenavist. Ich ddésledkom moéze byt dezorganizacia fungovania
vojenskych socidlnych skupin, ktorych st prisluSnikmi (vratane vojenskych timov),
vojenskych organizacii, ale aj naruSenie neuropsychickej rovnovahy vojaka, vyustujicej do
tazkych psychickych stavov. Na zéklade prezentovaného chapania konfliktu (v individualnej
1 socialnej rovine) je mozné uskutocnit’ aj ich klasifik4ciu, a to na konflikty intrapersondlne,
interpersonalne, skupinové a medzi skupinove.

Zakladné zdroje socialnych konfliktov v rdznych typoch socidlnych situacii a typoch
skupin (1 vojenskych timoch) a vojenskych organizacii spoc¢ivaju predovsetkym: (B&lohlavek,
1996, s. 135; Koubek, 1995, s. 295-298; Styblo, 1993, s. 213-214)

- vosobnosti av socidlnom spravani jednotlivcov — osoby, ktoré narusuji pravidla
slusného spravania, neznaSanlivi jednotlivci so sklonmi k nasiliu, nabozenski a poli-
ticki agitatori, moralisti, parazitujici na praci inych atd’.;

- vo vzajomnom nedorozumeni — na zaklade zlej komunikédcie, v nedostato¢nom
vysvetleni cielov a vojenskych uloh, v nizkej urovni kvalifikdcie, v nedostatocne;j
inteligencii a podobne;

- Vv nedostatocnej personalnej cinnosti — pocnic vyberom pracovnikov, cez ich zarade-
nie, vzdeldvanie, starostlivost’, motivaciu, aZ po kontrolu, hodnotenie a iné;

- vtyle vedenia ludi vo vojenskejorganizacii (time) — nedostato¢na participacia
vojakov na riadiacej Cinnosti, ale aj vytvaranie bariér medzi velenim a vojakmi,
nereSpektovanie nazorov podriadenych a d’alSie;

- vsposobe formovania vojenskych timov — nezohladiovanie individudlnych kvalit
jednotlivcov a osobnosti ich velitel'ov (popri vojensko-profesijnych kvalitach);

- vzmendch organizdcie rdznych vojenskych ¢innosti — bez konzultacie s vojakmi a bez
ohl'adu na zaujimant socialnu poziciu vo vojenskom time;

- v podmienkach vojenskych ¢innosti — ich charaktere, v rozmiestneni zdrojov pre ich
vykon, dislokacia vojenského utvaru, d’alSie socidlne podmienky atd’.;

- vpric¢inach mimo vojenskej organizacie (timu) — zivotné podmienky vojakov a ich
rodin, charakter sidla v ktorom zij, G€ast’ na spolo¢enskom zivote a iné.

Mozné konflikty vo vojenskej organizacii (vtime), ako aj individudlne problémy
jednotlivych vojakov sa daji odstranovat’ alebo zmierfiovat’ v nasledujucich oblastiach:
(Bélohlavek, 1996, s. 135-136) zmenou vnimania konfliktu, zmenou spravania ludi a zmenou

Jjednotlivych Struktur.

su dalsimi znakmi konfliktnej situacie nezhoda a nestlad medzi jej aktérmi, ktoré vyastuji do
otvorenych stretov zaujmov, hodnét, motivov atd., spojenej casto aj vzajomnym trestanim.
Nasledkom je deformovana interpersonalna percepcia, ktord podnecuje d’alSie zvySovanie intenzity
vzajomnych negativnych postojov az po tendencie aumysly vystupit' z interakcie. Aj uvedené
nezhody, vedice ku konfliktom, m6zu mat’ aj vo vojenskom time réznu podobu — skrytd, otvorenu,
vyznacujucu sa rozlicnou dynamikou a podobne.



Namiesto zaveru je mozné uviest niektoré vyhody a nevyhody timovej prace aj vo
vojenskej organizacii, prameniace z pevnej sudrznosti skupinovych ¢innosti a z vytvarania
urcitého stereotypu v skupinovom mysleni. Z uveden¢ho hladiska patria medzi vyhody
timovej prdce najma nasledujuce:

® timy byvaju tvorivejSie nez jednotlivcei a klasické vojenské skupiny,

® rychlejSie st rozpoznavané a odstranované chyby,

® Ucast’ na tvorbe rozhodnuti vedie kazdého jednotlivcov k identifik4cii s timom a motivuje
ho k ich realizacii,

zvySuje sa ochota k riziku, k neobvyklym a originalnym rieSeniam problémov,

'ahSie sa zmieriuji extrémne ndzory a rieSenia problémov,

rozSiruje a prehlbuje sa vyuzivanie informacnej bazy,

tlak timu vyzaduje schopnost’ individua presadit’ sa a suCasne vytvara dostatocny priestor
pre toto jeho seba presadenie,

ul’'ah¢uje koordinaciu a celkova organizaciu vojenskych ¢innosti,

vychovne posobi na mladSich vojakov (nové skusenosti, prilezitost' prejavit schopnosti,
talent atd’.),

vytvara stimulujice podmienky pre rozvoj vSetkych ¢lenov timu,

ul’ah¢uje realizaciu nepopularnych rozhodnuti a opatreni v ramci vojenskej organizacie,
podmieniuje vysSiu aroven ,,neformalnej autority” rozhodnuti ako v pripade neobmedze-
ného rozhodovania jednotlivca,

® vedie k uspokojeniu celého radu socialno-psychologickych potrieb ¢lenov timu a podobne.

Na druhej strane sa timova ¢innost’ napriek prezentovanym vyhodam oproti tradi€ne
chapanej formalnej skupine — vojenskej jednotke, zaradenej v organizacnej Strukture
vojenskej organizacie, vyznacuje aj urCitymi limitujucimi a rizikovymi faktormi. Medzi takéto
mozno zaradit’ predovSetkym:

< iluziu Gspesnosti, moznosti vysokej miery rizika a spolo¢nej nezranitel'nosti, ktoré mozu
viest' k nerealnemu optimizmu v zmysle dosiahnutia cielov, tloh i vol'by metod pre ich
naplnenie,

< skupinovy tlak proti argumentom, ktoré spochybiiuju spolo¢nua iltziu, spolo¢na snaha
vyhnut’ sa (aj opravnenej) kritike zvonka,

< presvedCenie o mravnej opravnenosti vojenskym timom zvolenych spdsobov bojového
1 socidlneho spravania a konania,

< stereotypny pohlad na vonkaj$ie socidlne okolie, to znamena ostatnych vojakov  vo
vojenskej organizacii, na iné vojenské timy a vojenské socidlne skupiny a podobne,

< autocenzura vlastnych nazorov a postojov jednotlivych vojakov, ak sa 1isi od timového
konsenzu,

< precenovanie jednoty vlastného timu (napriklad v nazoroch, postojoch, vzajomnej podpore
a pomoci atd’.) a iné.
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HISTORICKA  REFLEXIA PROBLEMATIKY VEDENIA V MALYCH
JEDNOTKACH NA VYBRATYCH PRIKLADOCH

Mgr. Juraj SIMKO, PhD. Katedra humanitnych a socidlnych vied Akadémie
ozbrojenych sil gen. M. R. Stefanika v Liptovskom Mikulasi

Uspech jednotlivych zloziek ozbrojenych sil je nevyhnutne zavisly od viacerych
faktorov. Ci uZ je to kvalita i kvantita zbrani a zbrafiovych systémov, kvalita logisticke;
podpory, alebo kvalita velitelov na réznych stupiioch velenia. Prave kvalita velenia na
najnizSom stupni dava zékladny postulat pre uspesné plnenie bojovych tloh.

V minulosti prave odliSnosti v pristupe k vedeniu v malych jednotkach a skupinach
vyrazne poznamenavali kvalitu pdsobenia armad na bojisku. Po analyze chyb a kladov
mdézeme poznatky aplikovat na suCasni prax, samozrejme, nie mechanicky, ale
s prihliadnutim na Specifické poziadavky dneska.

V prispevku porovnavam dva pristupy k vedeniu v malych jednotkach v dvoch

vybranych arméadach - v britskej a nemeckej arméade v priebehu 1. a 2. sv. vojny.

Pri zhodnoteni ¢innosti svojich vojsk sa britski aj nemecki najvyssi velitelia zhodovali

v tom, Ze nemecki vojaci maji samostatnejsi a individualistickej$i pristup k rieSeniu bojovych
uloh ako ich protivnici. Aj ked to obcas vadilo aj samotnym nemeckym generdlom, Ze
dostojnici 1prosti vojaci mali priliS mnoho vlastnych napadov aneboli dostatocne
disciplinovani.
Podl'a L. Deightona : ,,... nemecki vojaci dokazali v pripade nidze improvizovat d’aleko
lepSie nez ich britski protivnici. Britské jednotky pri strate svojich ddstojnikov obvykle
prestavali bojovat, zatial o nemecké si udrzali schopnost’ organizovaného odporu aj
s niekol’kymi poslednymi poddostojnikmi.“ ( 1, str. 167)

Za tymto konS$tatovanim sa ukryva analyza, dévajica odpoved na otdzku, ktoré
faktory umoznili nemeckej armade postupovat’ v boji efektivnejSie nez ich britsky protivnik.
Zaklad tuspechu nemeckého vojaka v boji tvoril Skolsky systém, postavenie armady
v spoloc¢nosti 1 chapanie potreby vSestrannejsej pripravy dostojnickeho zboru 1 muzstva.

,»--.Pretoze vojna suvisela Coraz viac stechnologiou, prejavovala sa stale viac aj
nemecka prevaha v chémii, metalurgii, strojarstve. Nemecky systém vzdelavania daleko

predstihoval britské Skolstvo. V roku 1863 mali v Anglicku a Walese stredné Skoly 11.000



ziakov zatial’ ¢o v Prusku (s mensim poc¢tom obyvatel'ov) celych 63.000. Nad6vazok v Prusku
existovali nielen gymnazia pre Stadium humanitnych vied, ale aj readlky, ktoré poskytovali
rovnako dobré stredoSkolské vzdelanie v prirodnych vedach a technickych odboroch.
Francuzsky vedec a historik J. E. Renan vyslovil vhodny epilog ku franctizsko-pruskej vojne
vyrokom, ze vojna bola vitazstvom nemeckych ucitel'ov.* (2, str. 26)

V Nemecku zastavali dostojnici v spolocnosti odlisné postavenie a nemecké Skoly
kazdého druhu pripravovali mladez na vojensku sluzbu, ktora po Skole nasledovala.

Storocie brannej povinnosti zabezpecilo, Ze nemecki dostojnici, rovnako ako muzstvo,
boli dokladne vycviceni. Zdatni 20 ro¢ni muzi sluZili v armade 2 roky (Studenti 1 rok), vycvik
bol metodicky a prisny. Doraz bol kladeny na Specializované zru¢nosti... Kazdy vojak sa tiez
nauc¢il zastdvat funkciu svojho bezprostredného nadriadené¢ho, takze kazdy starSi
poddostojnik bol vycviceny na zaskok v dostojnickej ulohe, keby sa dostojnikovi nieco stalo.

Vzdelanie dostojnikov 1muzstva, kombinované s nemeckou zalubou v podrobnom
planovani a skasani bolo zakladom kvality nemeckého namornictva i armady. (2, str. 136)

Kombindcia kvalitnejSicho vzdelania, zahfnajiceho nové vedecké poznatky
s odliSnym pristupom spolo¢nosti k armadde a v neposlednom rade doéraz na motivaciu
a individualitu na nemeckej strane vytvarali fungujuci systém od najvyssieho velenia az po
urovenl druzstva, ktorému sa na zdpadnom fronte v prvej i1 druhej svetovej vojne britska

armada len s vel'kymi tazkostami dokazala prisposobit’.

Problém britskej armady mal ovela hlbsi zdklad. Spocival na postaveni armady
v spoloc¢nosti, na akceptacii novodobych a modernych vedeckych poznatkov vo vojenskej i
civilnej praxi. V neposlednom rade tu podstatni a svojim spdsobom negativnu ulohu zohrala
aj konzervativna britska spolo¢nost’ so svojimi predsudkami voc¢i réznym spoloCenskym
triedam, z ktorych sa regrutovali prislu$nici muzstva 1 déstojnickeho zboru.

Britska armada na zaciatku prvej svetovej vojny bola mala, ale dobre vycvicena
a vysoko ucinna. Jej hlavnou devizou bola schopnost zachovat’" formaciu 1v ostrej akcii
a neuveritel'na zru€nost’ jej prislusnikov. VSetci prislusnici Britského expedi¢ného zboru vo
Francuzsku — BAEF- boli profesiondlni vojaci a tak nie je pochyb o tom, Ze mnohi z nich
zazili boje na severozapadnych hraniciach Indie ¢i barsku vojnu v Juznej Afrike. ( 3, Str. 31).
Tento typ armady mal sice svoje pozitiva, markantné v prvych tyzdnoch vojny. Boli vSak
zalozené¢ na vylu¢ne vojenskych a bojovych schopnostiach jednotlivych vojakov. Zo
spolo¢enského a 'udského hl'adiska, ked’ zacala roku 1914 vojna, tvoril profesiondlnu armadu

zly Tudsky materidl. Autori jednej Stadie doSli k zdveru, Ze mentdlny vek vojakov sa



pohyboval medzi 10-13 rokmi. Mnohi boli negramotni. Vojaci, ktori odchadzali na dovolenku
napochodovali na stanicu a niekto ich musel do vlaku posadit’, pretoze keby sa o seba mali
postarat’ sami, nastali by problémy. (2, str. 134)

Napriek svojim bojovym kvalitam vSak tento typ armady utrpel vysoké straty a bolo
nevyhnutné doplnit’ jednotky dobrovolnikmi. Tymto sposobom sa eSte viac skomplikovalo
postavenie a vnutorna Struktura armady, pretoze dobrovolnici z civilu sa dostali do absolutne
nového a cudzieho prostredia s minimalnym vycvikom 1 moZznostou adapticie na nové
prostredie a podmienky vojny. Vystizne to charakterizoval P. Warner:

,Dobrovolnici aj nadalej zaplavovali naborové kancelarie. Problémom nebol
nedostatok vhodnych muzov ale vSetkého ostatného: vycvikovych taborov, zbrani
a vojenskych instruktorov. Vela T'udi ¢o pracovali ako inStruktori ucila svojich zverencov
podl'a toho ¢o sa naucili v burskej vojne, v Indii alebo podl'a toho, ¢o vycitali zo zastaralych
priru¢iek. Vycvik sa Casto skladal z pochodu do terénu, vykopania zdkopu, zasypania zakopu
a pochodu spit’ do tabora.

Do hodnosti niz§ich dostojnikov boli povySovani uplne nevhodni l'udia a ti potom mali
na starosti vycvik. Dobrovolnici znaSali prikoria, nudu a ponizovanie prvych tyzdiov
v armade v nadeji, Zze po nastupe k jednotke dostane vojensky zivot poriadok a zmysel. Ak sa
dostali k beznej jednotke, trval poriadok a zmysel len do chvile, kym nezacal chaos zakopove;j
vojny.

Britania sa od ostatnych UcCastnikov vojny liSila tym, Zze mala armadu zlozenu
vyhradne z dobrovolnikov. Ostatné krajiny povolavali do zbrane rezervistov.

Vo vSetkych armadach az do prvého kontaktu s hrézou a smrt'ou prevladala predstava,
7ze vojna je poslanim pravého muZza, Ze vojnoveé sktsenosti dokdzu ohromit” manzelky,
milenky, Ze vo vojne sa l'ahSie ziska priatel'stvo, slava, uznanie ilaska zien a Ze vojnou sa da
zabit’ nuda a Sedivost’ bezného kazdodenného stereotypu. Vacsina normalnych povolani bola
uz svojou podstatou nudnd, vacsina mladych muzov Zila v presvedceni, Ze vojna je vzrusujuce
dobrodruzstvo, nie€o ako krizovéa vyprava. (Ich nazory sa pochopitel'ne v kontakte s hrozami
vojny rapidne menili.)

Bolo zial mnoho inteligentnych mladych muZzov — ucitelov, pravnikov, medikov,
inZinierov a d’alSich vzdelanych Tudi, ktorych ovplyvnil vSadepritomny romanticky
patriotizmus a dobrovol'ne narukovali ako radovi vojaci. Niet preto divu, Ze padli uz behom
prvych dni. V dbsledku toho stratila Britdnia uz na zaciatku vojny stovky potenciondlnych
velitel'ov, ¢o viedlo zékonite k nedostatku kvalitnych a kvalifikovanych dostojnikov v d’alSich

rokoch vojny.



V druhej svetovej vojne takuto chybu uz neopakovala, aj ked s nedostatkom
sktisenych ddstojnikov sa potykala aj vtedy.* (3, str. 45-47)

Dal§im problémom, okrem chyb v kddrovom pristupe vo¢i muzstvu, tu rezonovali aj
zastaralé az dogmatické pristupy k armadnym dostojnikom.

Na rozdiel od kontinentalnych narodov Briti nikdy neuctievali armadnych dostojnikov,
dokonca sa o armadu vel'mi nestarali Ddstojnici si patenty kupovali, vojaci boli verbovani na
cely zivot a biCovanie byvalo beznym trestom. Reformy boli pomalé a narazali na v§eobecny
odpor. Vynimocne vysoké straty, ktoré utrpeli niz8§i dostojnici, bolo mozné nahradit
povySenim sktisenych poddostojnikov, ale nikto otom neuvaZoval. Britska armada bola
presvedcend, ze dostojnici musia sa regrutovat zo strednej spoloCenskej triedy. Beznou
cestou k dostojnickej hodnosti bol Zbor pre vycvik ddstojnikov, zriadovany na sitkromnych
britskych strednych Skolach. Ten vSak neposkytoval seriézny vojensky vycvik. Organizoval
letné tdbory a poradovy vycvik a potom vydaval Studentom certifikat A, ktory im zarucoval
dostojnicku hodnost’.

Dostojnikom vstepili morédlny pristup ku sluzbe sikromné stredné Skoly, nikde sa vSak
nenaucili bojovat’ ani velit. Ich predstavy o vedeni pochadzali zo Sportového pola a odvaha
tiez mladistvym dostojnikom nechybala, ¢o bol nakoniec dovod, preco utrpeli straty vysoko
nad priemer. Niz§i dostojnik mal pri néstupe k peSiemu praporu 50% Sancu ze do pol roka
padne alebo bude vazne raneny. Nech boli ich cnosti a stato¢nost akékol'vek, armada
zaloZena na improvizacii nebola nemeckému profesionalizmu rovnocennym superom. (2, str.
136)

Dnes sa zda az absurdné, Ze na zaciatku 20. storoCia pouzivala britskd arméda trest
smrti ako vychovny a tieZ motivaény prostriedok.

Zatial' ¢o pred popravCiu Catu bolo za vojny postavenych 345 britskych vojakov, na
druhej strane bolo popravenych iba 48 nemeckych vojakov. Tuto disproporciu Ciastocne
sposobila l'ahkomysel'nost’ s akou britska armada regrutovala vojakov, bez toho aby brala do
uvahy ich mentéalne a fyzické predpoklady. Bolo to sposobené tiez tym, ze v britskej armade
doposial’ existovalo 25 priestupkov, za ktoré¢ sa trestalo smrtou....General Haig bol
presvedceny, ze popravcie Caty si nevyhnutné na zachovanie discipliny...Armada pouzivala
popravy ako odstrasujuci priklad pre tych vojakov, ktori to potrebovali. Vojaci sa presvedcili
ze popravovani neboli len vrahovia a nésilnici, ale aj vojaci ktorym sa od unavy zavreli o¢i,
alebo ti, ktori sa odmietli podriadit’ nezmyselnym rozkazom. Iniciativa zariadit' obhajobu

obvinené¢ho dostojnikom s pravnickym vzdelanim bola zamietnuta (8) Je nesporné, ze takyto



pristup k motivacii a k vedeniu jednotiek nevytvaral atmosféru spoluprace v jednotkach a tiez
nepodporoval samostatné a kreativne rieSenie uloh.

Do druhej svetovej vojny sa pochopitelne mnoho v britskej armade zmenilo. Na
druhej strane, konzervativny pristup a myslenie v spolo¢nosti i v armade neodstranili priepast’
medzi muzstvom a profesiondlnym dostojnickym zborom. V prvych mesiacoch roku 1940 sa
ku piatim pravidelnym divizidm pridalo 5 divizii teritoridlnych vojsk — dobrovolnikov,
sluziacich na plny tvédzok. Ich skrateny predvojnovy vycvikovy plan znamenal, Ze poradové
cviky boli zanedbavané v prospech praktickejSieho vycviku v taktike a ovladani zbrani. Tento
stav vSak kritizovala generalita a vyS$$i dostojnici a ziadali, aby si dobrovol'nici doplnili svoj
vycvik o poriadnu poradova pripravu. A to vSetko v dobe, ked” bolo nevyhnutné celit
blitzkriegu.

S takymto pristupom nemohlo britské velenie na zaciatku vojny proti hitlerovskému
Nemecku uspeSne poOsobit. V prvom rade bolo nevyhnutné zmenit pripravu niZSich
dostojnickych kadrov tak, aby sa stali zarukou kvalitného vedenia v malych jednotkdch a tym
prispeli k operativnej ispesnosti celej armady.

,Mladi muzi z vazenych sikromnych $kol, automaticky prijimani do plukov, kde
sluzili ich dedovia a otcovia, neboli vZzdy najlepSimi velitemi a prevladajuci systém
odradzoval vhodnych muZov in¢ho socidlneho povodu v uchadzani sa o dostojnicku hodnost’.
Potom ¢o polovica dostojnickych kandidatov vo vojenskych vycvikovych kurzoch prepadla a
miera psychologickych zruteni dosiahla velké rozmery, generdlny adjutant general sir Ronald
Adam sa rozhodol prizvat' k vyberu aj psycholdégov. Pre velitelov sa stalo Coraz tazsie
menovat’ dostojnikom kazdého o kom si mysleli, Ze bude prijemnym spolocnikom
v dostojnickej jedalni.

»Skupinovy test bez velitel'a* bol jednou z prvych skusok. Nahodne vybrané skupiny — timy —
dostali sudy, deky, lana s tllohou predviest’ naro¢né fyzické ulohy a hodnotilo sa ako si pri
tom poc¢inaju. SkusSajuci hl'adali, kto je schopny vydavat’ a prijimat’ rozkazy.

Touto metddou ziskala britskd armada ovela védcSie percento uspeSnych kandidatov na
dostojnikov a o 25% stapol tiez zaujem o dostojnicku hodnost. Britska armada sa stala
demokratickejSou a efektivnejSou, neZ kedykol'vek predtym.* (2, str. 222)

Modifikdciou systému vyberu i pripravy nizSich dostojnickych kadrov sa postupne
zlepSovala uroven vedenia na nizSich stupfioch velenia a s tym stlpala aj kvalita jednotiek
v boji, ¢o v konecnom ddsledku vytstilo v pretvorenie britskej armady na kvalitni bojova

silu, ktora s vyuzitim techniky, vedy 1 ovela iniciativnejSieho pristupu jednotlivcov k tloham



na bojisku bola v spoluprici s ostatnymi krajinami protihitlerovskej koalicie uspesna

v likvidacii fasizmu.
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K NIEKTORYM PRISTUPOM VEDENIA LUDI V SOCIALNEJ
ORGANIZACII

PhDr. Radoslava TURSKA, CSc., Katedra pedagogiky, psychologie a socidlnych vied,

Fakulta prirodnych vied Zilinskej univerzity v Ziline

Problematika sposobov vedenia pracovnikov v socialnych organizaciach patri medzi
vel'mi aktudlne a atraktivne témy organiza¢ného spravania a konania pracovnikov. Pozornost’
teoretikov sa od pociatku minulého storoc¢ia vyraznejSie presiva od skimania a hodnotenia
vykonu jednotlivych robotnikov a pracovnych skupin v dielinach a tovarnach k efektivnosti
riadiacej ¢innosti veducich pracovnikov, ktorda mnohonasobne zvySuje a zefektivituje troven
vykonu radovych pracovnikov.

Niektori autori sa domnievajl, ze pojem ,,vedenie* je synonymom pre pojem ,riadenie
alebo ,,manazment®. Nie je vSak tomu tak, pretoze vedenie je sice suCastou manazmentu, ale
nie je s nim totoZzné. Kym proces manaZzmentu sa zameriava na riadenie ¢innosti, vedenie 'udi
spoCiva v schopnosti nadriadenych presvied¢at’ a ziskavat' pracovnikov k tomu, aby sa
s nadSenim a entuziazmom snazili plnit’ vyty€ené ciele a tlohy socialnej organizacie. (Keith,
1967) Vyznamnou charakteristikou vedenia je snaha zo strany veduceho ovplyviiovat’ inych,
hlavne jemu podriadenych jednotlivcov. Pri tomto ovplyviiovani vyuziva predovsetkym moc
(pravomoc), ktord mu prindlezi na baze zaujimanej riadiacej socidlnej pozicie. Takato moc
vediceho ma niekol’ko pilierov, o ktoré sa opiera: (Donnelly a kol., 2002)

V prvom rade je to donucovacia moc — je zalozend na strachu z negativnej sankcie, ktora
by nasledovala po nesplneni urcenej Ulohy alebo pokynu nadriadené¢ho; dalej je to
odmeriovacia moc, ktord moéze mat’ materidlnu alebo nematerialnu podobu za splnenie cielov
a uloh organizacie; d’alSou je zdkonna (legitimna) moc, prislichajuca socialnej pozicii
v hierarchii socidlnej organizicie; dolezitd je aj odbornd moc — zaloZzend na vedomostiach,
sktisenostiach, zru¢nostiach a sposobilostiach riadiaceho pracovnika; napokon ide o pripisanu
moc — kedy podriadeni uznavaji moc nadriadeného a stotoziuju sa s nou.

Nazory na to, akym sposobom a metodami uskutociiovat vedenie l'udi v socidlnych
organizaciach sa postupne menili. Vel'mi podmienene mozno vyc€lenit’ niekol'ko zakladnych

etap, ktoré sa striedali priblizne kazdych dvadsat’ rokov. (Bryman, 1992) Na zaciatku sa



pozornost’ sustred’ovala na definovanie zékladnych osobnostnych ¢t vedicich pracovnikov.
I8lo o tzv. teoriu vlastnosti, ktora vychadzala z osobnostnych kvalit veducich pracovnikov
a predpokladala, Ze dobry veduci sa ako taky rodi. Napriklad Ch. Bird, v dvadsiatich pracach,
ktoré sa tejto problematike venovali, napocital az 79 rozli¢nych vlastnosti’, pricom také
vlastnosti, ktoré zhodne uvadzali aspon Styria autori, tvorili sotva 5 % z celkového poctu.
(Bird, 1940)

Na konci 40. rokov sa objavuje novy pristup, podla ktorého sa dobry veduci pracovnik
vyznaCuje hlavne spravnym stylom riadenia. Spravanie vedicich pracovnikov je pritom
relativne stale a existujii Styly riadenia — v podobe sposobov spravania a konania, ktoré su
uspesné a také, ktoré su neuspesné alebo st menej uspeSné. Prirodzene, GspeSnému $tylu
riadenia sa mozno naucit’ pri vykone riadiacej funkcie. Klasicka tedéria vedenia 'udi uvadza tri
hlavné Styly: autoritativny, demokraticky a laissez-faire (vol'ny priebeh). (Kreitner, Kinicki,
1989)

Kontingencny alebo situacny pristup zacina prevladat’ na konci 60. rokov minulého
storoCia, pricom zvyraznuje predovsetkym konkrétnu socidlnu situdciu. Pritom neexistuje len
jeden univerzalne platny Styl riadenia, ale uspesny §tyl riadenia zalezi na konkrétnej situdcii.
Dolezité je spravne pochopit’ socidlnu situaciu a potom je potrebné podla nej volit’ rdzne Styly
riadenia. Kontingen¢nu teodriu formuloval E. Fiedler (1969, 1987), ktory zdovodnil, ze
efektivnost vediceho ovplyviiuju tri najddlezitejSie situacné dimenzie: vztahy medzi
veducim a ¢lenmi skupiny, Struktura (stavba a postup pri plneni) uloh a prdvomoci funkéného
postavenia.

Na pociatku 80. rokov minulého storocCia sa objavuju aj nové teorie vedenia podriadenych
I'udi, ktoré sa suhrnne zacali nazyvat' ,, Nové vedenie (New Leadership). Oproti doposial’
existujucim Stylom, ktoré boli charakterizované véac¢Sinou raciondlnym pristupom, sa
zdoraznuje v Novom vedeni emociondlna stranka vedenia ludi. Aj preto sa jednym
z ustrednych pojmov stava ,,charizma “, sila osobnosti vodcu, ktory dokaze strhnut’ ostatnych
spolupracovnikov a podriadenych pre naplnenie svojej vlastnej ,, vizie “.

Nakol'ko sa vrozsahu jedného vystupenia nemozeme zaoberat’ vSetkymi uvedenymi

aspektmi vedenia podriadenych, podrobnejSie uvedieme transformacny a transakcny S$tyl

" V pracach ztohto obdobia sa objavuju vlastnosti: inteligencia, schopnost zhodnotit® situaciu, schopnost’
prispdsobovat’ sa, iniciativnost’, podnikavost’, originalnost, energickost’, hiizevnatost’, rozhodnost’, sebadovera,
sebaovladanie, schopnost spolupracovat, odvaznost, ambicidoznost, vyreénost, pocit zodpovednosti,
kompromisnost’, zodpovednost’, lojalnost, entuziazmus, srde¢nost’, taktnost’, dobra nalada, priatel'skost, osobna
dostojnost’, zmysel pre humor, znalost’ l'udskej povahy a mnohé iné.



vedenia, ktory prezentoval hlavne Bernard M. Bass (1985, 1990) vramci tzv. Nového

vedenia.

Transformaény $tyl vedenia je zalozeny na uspokojovani vyssich potrieb
jednotlivych pracovnikov. Ich posiliiovanie vedie k zvySenému pracovnému
vykonu a Gsiliu o sebaaktualiziciu, sebaregulaciu a sebakontrolu. Transformacia
sa zo strany veduceho da dosiahnut’ niekol’kymi sposobmi: (Baas, 1990)

e zvySenim Urovnhe uvedomenia pracovnikov o vyzname ahodnote vysledkov

vykonavanej prace, aj o cestach (sposoboch a metodach), ako ich dosiahnut,

e posobenim na pracovnikov, aby svoje osobné zaujmy pretransformovali na zdujmy

pracovnej skupiny — timu, socialnej organizécie alebo pracovného spolo¢enstva,

e zmenou Struktury zadkladnych potrieb (znamych od autora A. Maslowa) najma cestou

ich roz§irenia a prenesenie taziska na potreby vyssie.

Transformacny veduci uskutoc¢nuje svoje poslanie prostrednictvom takych prostriedkov —
nastrojov vedenia l'udi, akymi su: charizma, insSpirativne vedenie, individualizovana ucta
a intelektualna stimulacia.

Charizma predstavuje pre nasledovatelov vediceho ur¢ity emocionalny vztah, v
ktorom veduci poZiva neobyc€ajnu Uctu, uznanie, ale aj obdiv a doveru. Vyznacuje sa takymi
intenzivhymi emocionalnymi zlozkami, akymi st oddanost, ddovera v ,Cloveka a jeho
poslanie®, vto, ¢o sa robi, ¢o sa bude robit’ alebo ¢o by sa malo robit’ (Baas, 1985).
NajcastejSie sa rodi v Case socidlnej krizy, kedy tradicné autority a pravne, racionalne ¢i
byrokratické prostriedky zlyhdvaja. ,,Hlad* I'udi po charizme vznika v dobach tipadku starych
hodnét aritualov, kultirnych Sokov, vzrastajucej tuzkosti, strachu aobav o budicnost.
Kuvedenym situdcidm dochadza najcastejSie pri radikdlnych zmenach organizacnej
(podnikovej) kultary.

NajcCastejSie sa charizmaticki vedici vyznaCuju vysokou sebadoverou vo svoje
kompetencie, oddanostou svojim vlastnym nazorom a idedlom (vizidm), ako aj pomerne
silnou potrebou moci. To vSetko sucCasne upeviiuje doveru ich nasledovnikov. Veduci vo
svojej Cinnosti spravidla upeviiuju obraz svojich prednosti a vieru vo svoje schopnosti
rozmanitymi technikami tzv. manazmentu dojmu. V rdmci neho vykresluji svojim
podriadenym atraktivnu viziu stavu, ku ktorému dovedie pracovni skupinu — tim ich
pracovné usilie. To vSetko déva vys§i zmysel ich praci, povzbudzuje nadSenie pracovnikov
a ich oddanost’ spolo¢nym cielom. Nakol'ko vSak posobenie charizmy nie je trvalé, zaistuju

veduci zivot avplyv svojich idei (vizii) aj prostrednictvom organizaénych pravidiel



a nariadeni, ktorych tucelom je dosiahnutie stability pracovnej skupiny a organizacie ako
celku.

InSpirativne vedenie je zalozené na emocionalnej vyzve, zameranej na povzbudzovani
motivacie pracovnikov k transformacii osobnych zaujmov v prospech zdujmov pracovnej
skupiny — timu. Zo strany vediceho vyzaduje iniciativne a premyslené podstupenie rizika,
osobnu zodpovednost’ a vytrvalost’ k tomu, aby pracovnici boli sutazivi, asertivni a vytrvali.
Prave povzbudenie afilidcie (priatel’stva) je dolezité pre svedomité plnenie pracovnych uloh,
ktoré¢ si vyzaduji vzajomni spolupricu, timovu cinnost a vzadjomnu podporu medzi
pracovnikmi. Dobry pracovnik (tak, ako aj dobry vojak), by mal vediet,, ze vec - ciel’, za ktor
sa bori je spravna, mravne dblezita a ze stoji aj za sebaobetovanie.

Individualizovana ucta sa skladd z dvoch vyznamnych faktorov: zo vseobecného
mkkonsenzu v pracovnej skupine, ktory sa dosahuje na pracovnych poradach, kde veduci
rovnocenne zaobchadza so vSetkymi pracovnikmi a z ucty k pracovnikom, zaloZzenej na indivi
dudlnej a diferencovanej praci skazdym jednotlivcom. Uskuto¢nuje sa pravidelnou
komunikéciou medzi vedicim a podriadenymi (diskusie, dialégy a podobne), ale aj
delegovanim povinnosti, prdvomoci a zodpovednosti so zretelom na odborn pripravenost
a skusenosti pracovnikov. Mlad$im pracovnikom sa spravidla prideluje ,,mentor*, ktory ich
uvadza na pracovisku a ,,zviditel'fiuje* svojho zverenca v socialnej organizacii.

Intelektualne stimuldcia znamena rozvoj nasledovatelov a zmenu ich osobnosti. Nie
z hl'adiska aktualnych a kazdodennych uloh, ale zo zorné¢ho uhla rozvoja pracovnej skupiny —
pri analyze, formulovani, interpretacii a zavadzani novych, hlavne zlozito Strukturovanych
uloh. Veduci by mal vtomto procese zohravat’ rolu objasniovaca a zviditelfiovatel'a novych
prilezitosti, ako aj hrozieb pre d’al§i pozitivny rozvoj ¢innosti 1 pracovnej skupiny.

Transakény Styl vedenia je zalozeny na vzajomnej vymene — transakcii. Pracovnik
poskytuje organizacii na jednej strane svoje schopnosti, talent, skusenosti a tsilie, veduci ho
za to na druhej strane odmeitiuje. Transakéné vedenie predstavuje v podstate tzv. podmienené
speviiovanie, ktoré¢ vyuziva dva zdkladné prostriedky: podmienené odmeny a riadenie
prostrednictvom vynimky.

Podmienenda odmena zuvedeného hladiska spociva v suhlasnom nazore vediceho
a jeho nasledovatela na to, o ma nasledovatel’ urobit’, aby bol odmeneny alebo sa vyhol
postihu. Tato odmena ma dve zakladné formy: bud’ pochvalu za dobre vykonant pracu alebo
odporucenie zvySenia platu, prémie ¢i povySenie; na druhej strane moze byt uplatneny aj
podmieneny postih (v podobe napomenutia, zrazky zo mzdy a podobne). Veduci pracovnici

pritom urcuja podriadenym pracovné ciele, vysvetl'uja im, ¢o robia spravne a o nie. Aj pri



kritike ich prace by vSak mali neustéle zdoraznovat, ze si vazia a cenia svojich podriadenych
ako osobnosti. Kazdy jednotlivy cyklus ,.ciel — vykon — odmena* vedie nasledne k d’alSiemu
rozvoju pracovnikov, ktori si potom ochotni prijimat’ vys$Siu mieru zodpovednosti za vlastné
¢innosti (pracovné aj mimopracovne).

Riadenie prostrednictvom vynimky je zalozené na tom, ze veduci prili§ nezasahuje do
plnenia tloh podriadenymi. Len vo vynimo¢nych situaciach, ked’ sa objavi nejaky problém
a pracovnici nedosahuju ziadici vykonovy Standard, veduci zasiahne. M6ze pritom delegovat
niektoré pravomoci a zodpovednost’ na podriadenych, ktori dokonalejSie poznaji situdciu
v pracovnej skupine — time alebo v socidlnej organizacii. Na zaklade toho by mali uskuto¢nit’
urCité diagnostikovanie situdcie, v ktorej doslo ku vzniku problémov ¢i neplnenia pracovnych
povinnosti. Nasledne prijima rozhodnutie k néprave, spredmetnené vo vytyceni novych cielov
a uloh konkrétnym jednotlivcom.

Jednym z rozdielov medzi transakénym a transforma¢nym veducim je ta skutocnost,
ze kym transakény veduci pracuje vradmci vytvorenej a sformovanej organizacnej kultury
aprijima jej zvyky, ritudly ¢i modely jednotlivych socidlnych roli pri presadzovani
zavedenych hodnét, potom transformacny veduaci ich meni — vymysla, zavadza a rozvija nové
kulturne formy.

V obidvoch uvedenych Styloch vedenia podriadenych mozno identifikovat aj urcité
typické prejavy podriadenych vo vztahu k vediicim pracovnikom. Mo6ze ist' o tzv. mdkké,
racionalne a tvrdé pristupy k nadriadenym. (Bé€lohlavek, 1996)

Miikky pristup vyuziva najmé dva prostriedky: priatel'stvo a podliezanie. Objavuje sa
hlavne vtedy, ked’ podriadeny mé& mala moc, ocakéava odpor a je vo ve'mi nevyhodnej pozicii
vo¢i svojmu veducemu. Podriadenému ide vtakom pripade predovSetkym o dosiahnutie
osobnych vyhod.

Raciondlny pristup zo strany podriadenych sa snazi ovplyvnit' veduceho na baze
racionalnych argumentov a vyjednavanim. Uplatiiovany je najmi vtedy, ked’ sa neocakava
odpor zo strany vediceho a Ziaden z partnerov nehodla dohnat’ situaciu ,,na ostrie noza*. Hoci
sa podriadeni usiluji o dosiahnutie osobného prinosu, ale rovnako aj o prinos pre socidlnu
organizaciu alebo pracovnu skupinu. Mozno konStatovat, ze prave tento pristup najviac
prispieva k spokojnosti podriadenych v organizacii.

Tvrdy pristup zahtia asertivitu (aj s pouzitim priamej sily), vyssiu autoritu (spojenie
s osobami, zaujimajicimi vysSiu poziciu v organizacii ako nadriadeny) a koaliciu (ktora
spoCiva v ziskavani spolupracovnikov proti veducemu). Tvrdy pristup sa uplatiuje

najcastejSie tam, kde sa o¢akdva vyraznejsi odpor zo strany veduceho pracovnika.



Zaverom mozno zhrnut’, ze Specifickou zvlastnostou ,,nového vedenia“ podriadenych
je predovsetkym doraz na emocionalne faktory vedenia l'udi, ktoré boli v predchadzajucich
koncepciach podcenované. Prave B.M. Baas zvyraziiuje tie faktory, ktoré modze veduci
pracovnik uplatnit’ pre 0¢inné ovplyvnenie ¢innosti podriadenych, akymi st hlavne charizma
veduceho, Ucta a intelektualna stimulacia (1 motivacia) podriadenych, spredmetnené v dvoch

nim analyzovanych Styloch vedenia 'udi — transforma¢nom a transakénom.
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AKTUALNE PROBLEMY VZTAHOV LIDROV - VELITELOV
A STUDENTOV LOGISTIKY VO VOJENSKEJ AKADEMII

Ing. Zdenék VAVRECKA, PhD., Katedra logistiky Akadémia ozbrojenych sil gen. M. R.
Stefanika v Liptovskom Mikulasi

Abstract

The author of this article referes actual problems of relationships between
commanders and students of logistics in military academy. Firstly he describes actual
problems, then he analyses them in light of educational system. Thirdly he chooses moral
requirements of Ethical codex for Slovak profesional soldiers, which have relationship to this

problem. Finaly he sugests solutions to better relationships from negatives to positives.

UvVoD

Téma tejto vojensko-vedeckej konferencie je zamerand okrem iného tiez na aktualne
problémy formovania arozvoja osobnosti vojenského profesiondla vo vojenskej jednotke.
Ako vysokoskolsky ucitel’ Katedry logistiky by som radd poukdzal na aktudlne problémy
vztahov lidrov — velitelov a Studentov logistiky vo vojenskej akadémii. Cielom tohto
prispevku je upozornit kompetentné¢ organy na existujuce problémy a tiez pokusit’ sa najst

a navrhnit’ mozné vychodiska na rieSenie uvedenych problémov.

1. Popis aktualnych problémov

Na zaklade vnutornych predpisov sa vo vojenskej akadémii ustanovuja pre jednotlivé
Studijné skupiny — Caty, tzv. pedagogicki poradcovia. Jednou z loh tychto poradcov je aj
rieSit’ problémy Studentov. Pri mnohych rozhovoroch so Studentmi v minulom akademickom
roku vyplynulo, Ze hlavnym problémom naSich Studentov st vztahy medzi velite'mi
a Studentmi. Ukazalo sa, Ze ide o vazny problém a zo strany Studentov zaznievala tvrda kritika
na velitefov. Studenti poukazovali na spravanie velitefov, ktoré Casto nie je v sulade

s mravnymi poziadavkami. Kritizovali §tyl riadenia, ktory sa z velkej Casti zaklad4 iba na



vydavani rozkazov a pozadovani ich dosledného plnenia. Studenti tvrdia, e velitelia nechcu
pripust’at’ diskusiu, a ked’ ju niekedy dovolia, tak len vo ve'mi obmedzenej miere. O napétych
a nezdravych vztahoch svedCi aj ta skutoCnost, ze devidtdesiat percent Studentov jednej
logistickej ¢aty v minulom akademickom roku dostalo na navrh velitel'ov v 9. semestri §tudia,
tzn. pol roka pred Statnicami, podmienecné vylucenie zo Stadia. Pricom navrh velitelov bol
tychto Studentov vylucit’ na tvrdo. Ciel'om tohto prispevku nie je hl'adat’ teraz konkrétnych
vinnikov, ale poukédzat’ na nezdravé vztahy, ktoré¢ Casto mézu mat’ negativne nasledky pre
budicnost’ mladych dostojnikov. Otdzka znie, kde su priCiny tohto stavu a ako v buducnosti
zabezpecCit', aby sa tieto vzt'ahy znormalizovali, stali sa korektnymi a zmenili sa na vztahy

pozitivne?

2. Analyza problémov z pohl’adu pedagogického systému

Pedagogicka literatira vo vSeobecnosti charakterizuje vychovu ako zlozity
a cielavedomy proces utvarania a rozvijania osobnosti ¢loveka. Pre potreby Ozbrojenych sil
SR je vtejto otazke kompetentny vojensky predpis Vych-1-1, ktory vychovu definuje ako
zlozity, cielavedomy proces dotvarania a rozvijania mravnych a bojovych kvalit
profesionalnych vojakov. Dalsou potrebnou definiciou pre rozbor uvedenych problémov je
systém vychovy charakterizovany ako ucelné usporiadanie prvkov vychovy, ktorymi su ciele,

objekt, subjekt, obsah a prostriedky vychovy, ale aj proces vychovy. [1]

V naSom pripade ciele vychovy st pre vysokoSkolskych Studentov — vojakov
v pripravnej sluzbe stanovené v niekol’kych dokumentoch. Z civilnych dokumentov je to
zékon o vysokych skolach, kde sa v § 1, odsek 2 hovori: ,,Poslanim vysokych §kdl je rozvijat
harmonicku osobnost’, vedomosti, mudrost’, dobro a tvorivost’ ¢loveka a prispievat’ k rozvoju
vzdelanosti, vedy, kultiry azdravia pre blaho celej spolo¢nosti. [2] Z vojenskych
dokumentov je to prisaha uvedend v predpise Zakl-1-1, dalej profil absolventa auz
spominany predpis Vych-1-1. Podobne ako ciele vychovy, st aj obsah a prostriedky vychovy

stanovené, definované a d’alej podrobne rozoberané v ro6znych dokumentoch.

Z uvedeného vyplyva, Ze priiny negativnych vzt'ahov medzi veliteI'mi a Studentmi nie
su z pohl'adu pedagogického systému v cieloch, v obsahu ¢i v prostriedkoch vychovy, ale
s najviac¢Sou pravdepodobnostou v objektoch a subjektoch vychovy, pripadne aj v procese
vychovy. Objektom vychovy st v naSom pripade Studenti a subjektom vychovy su velitelia.
Proces vychovy by sa mal uskutoétiovat’ v sulade s Ustavou Slovenskej republiky, v stlade

so zédkonnymi normami a ostatnymi vSeobecne zavdznymi pravnymi predpismi. Podla



predpisu Vych-1-1 sa v procese vychovy toleruju areSpektuji r6znorodé nazory, postoje
a hodnotové orientacie profesionalnych vojakov, pokial’ su v sulade s etickymi kodexom.
Z diskusie so Studentmi ale vyplynulo, Ze zo strany velitelov nie je zdujem akceptovat’ tito
roznorodost’ nazorov a postojov. Otazka je, ¢i nezaujem akceptovat’ iny ndzor ¢i postoj
vychddza naozaj zneochoty, alebo z ddvodu, ze tieto ndzory nie st v sulade s etickym
koédexom. Pri $tadiu predpisu Vych-1-1 som dospel knazoru, Ze jeho doslednym
dodrZiavanim zo strany Studentov i velitelov by nemohlo dochddzat k negativhym az
vyhrotenym vztahom, ale naopak, vzt'ahy by boli korektné, zdravé a pozitivne. Eticky kodex
profesiondlneho vojaka ozbrojenych sil bol uverejneny v tomto roku a je sucastou predpisu
Vych-1-1, ako priloha ¢. 1. Tento dokument vel'mi ocefiujem a myslim si, Ze prispeje
k zdravSiemu rozvoju osobnosti profesionalneho vojaka, a tym aj k rieSeniu nasho problému.
Nevyhnutnym predpokladom pre jeho pozitivny vplyv je fakt, ze eticky kodex musime zacat’
uplatiiovat’ v praxi, tzn. obozndmit’ sa s nim, stotoznit’ sa s jeho poziadavkami a désledne ich
realizovat’ v kazdodennej praxi. Aké poziadavky by mali spiiiat’ nasi velitelia a $tudenti, aby

vzajomné vzt'ahy boli pozitivne?

3. Vybrané poziadavky z Etického kodexu profesionalneho vojaka OS SR

Eticky kodex profesionalneho vojaka je zavdzny subor mravnych poziadaviek na jeho
spravanie a konanie. Ako hlavné mravné poziadavky, ktoré maji vplyv na naS problém
vztahov vyberam Cestnost, statocnost’ a disciplinovanost’.

Cestnost by mala byt vnaSom pripade vlastnd obidvom stranam problému -
velitelom, ale aj Studentom. Podl'a kédexu by sa Cestnost’ mala prejavovat’ v umeni spojit
Gprimnost’ a taktnost’, naro¢nost’ a spravodlivost, v stilade slov a ¢inov. Cestnost’ by mala byt
zékladom budovania prirodzenej autority, prirodzen¢ho reSpektu a vzajomnej dovery.

Dal$ou poziadavkou je stato¢nost’ vyjadrena osobnou odvahou prekonavat’ prekazky
a nevzdavat’ sa ani pri plneni naro¢nych uloh. Predpokladom pre statocnost’ by mala byt
schopnost’ podriadit’ osobné zaujmy a potreby tlohdm utvaru. Aj stato¢nost by mala byt
vlastna obidvom strandm — velitelom aj Studentom.

Pre Studentov ako d’alSia poziadavka vyvstava poziadavka disciplinovanosti, ktora by
mala byt’ vyjadrend ochotou a sposobilostou podriadit’ sa velitel'ovi ako nadriadenej autorite.
Disciplinovanost’ by sa mala prejavovat’ v€asnym a presnym plnenim rozkazov, nariadeni
a dodrziavanim ureného vojenského rezimu. Disciplinovanost’ vyzaduje od Studentov

schopnost’ podriadit’ sa prisnejSim poziadavkam ako je to v civilnom Zivote.



Eticky kédex kladie mravné poziadavky aj podla vojenskej hodnosti. Velitelia nasich
Studentov st profesionalni vojaci v dostojnickych hodnostiach, st lidrami na vysSej urovni
velenia ariadenia ozbrojenych sil. Preto by sa mali vyznaCovat vysokou troviiou
spolocenského spravania a socidlnej komunikécie. Tuto poziadavku by som radd zddéraznil,
pretoZe jej zanedbanim dochadza k naruSovaniu a naslednému nerieSeniu konfliktov
vo vzajomnych vztahoch. Podla etického kodexu velitelia maji svojich podriadenych
systematicky viest, ucit, povzbudzovat’, inSpirovat a konzultovat’ s nimi problémy. Maji
vytvarat priazniva socidlnu atmosféru. Svojimi vedomostami, skisenostami, iniciativou
a zasadovostou by si mali dokazat’ udrzat’ prirodzenu autoritu a reSpekt.

Eticky kodex v ¢lanku 4 ,Standardy spravania a konania“ v odseku 3 priamo riesi
otazku pozitivnych vztahov. ,,Utvaranie pozitivnych vztahov medzi profesiondlnymi vojakmi
je podmienkou sudrznosti a bojaschopnosti utvaru. Velitel' pozitivne a iniciativne ovplyviiuje
vztahy akvalitu zivota podriadenych. K podriadenym sa sprava cCestne a reSpektuje ich
osobnu dostojnost’.*

Z uvedenej analyzy vybranych poziadaviek vyplyva, ze pri ich doslednej realizécii
na obidvoch stranach — zo strany velitel'ov, ale aj Studentov — by k negativhym vzt'ahom
nedochadzalo.

Samotny eticky kodex vSak nemoOze vyrieSit' tento problém. Je to vrukach nas
vSetkych. Iba kazdodennym uplatiovanim etickych zasad v praxi, uvadzanim tychto zéasad
do Zivota, mozeme vytvorit’ vhodné podmienky na zlepSenie vztahov na pracovisku — tzn. aj
medzi Studentmi a ich velitelmi. Aké konkrétne podmienky to vSak maji byt, aby sa zlepSili
vztahy medzi veliteI'mi a Studentmi? Odpoved’ na tuto otazku sa pokusim stru¢ne nacrtnat

v dalSej Casti.

4. Mozné vychodiska z problému

Skér ako sa pokusim sformulovat mozné vychodiskd, musim vychadzat
z predpokladu, ze vedenie a vychova vysokoskolskych Studentov ako vojakov v pripravnej
sluzbe ma svoje Specifikd. VSeobecne je potrebné vziat' do tivahy to, Ze sa jedna o vySSiu
kvalitu subjektu vychovy, tzn.:
- vySSia uroven spoloCensko-vednych poznatkov, ziskana hlavne u Studentov vysSich

ro¢nikov vysokoSkolskym Stadiom,

- vySSia troven rozumovych schopnosti,
- sustavné sledovanie a porovnavanie pozadovanych vlastnosti velitel’a s realitou,

-z porovnavania vychadzajuca kritika vlastnosti a spravania sa velitela.



Na zaklade tychto ¢iastocnych Specifik navrhujem tieto mozné vychodiska pri rieSeni
uvedenych problémov:
a/ kvalitny vyber lidrov — velitel'ov a odbornikov v socidlnej a humanitnej oblasti -
tato kvalitu by bolo mozné zabezpecit:
- vstupnym psychotestom zameranym na vlastnosti pozadované etickym kédexom,
- vyberom sktisenych velitel'ov, ktori maja za sebou uz urcitti prax u vojsk,
- absolvovanim kurzov liderstva.
b/ zabezpecit’ jednotny postup velitel'ov a pedagdgov pri vychove Studentov,
¢/ dosledne realizovat’ a kontrolovat’ opatrenia vyplyvajice z ¢lanku 16, odsek 2 a ¢lanku 17,
odsek 2 predpisu Vych-1-1.
Tykaj sa odbornej pripravy subjektov vychovy, ktord by mala byt zamerana na
zjednotenie postupu pri vychove profesionalnych vojakov.
d/ formou anonymného dotaznika minimélne raz ro¢ne ziskavat’ spatn viazbu o praci lidrov -
velitel'ov — ako nazory Studentov na ich kvalitu riadenia a vedenia,
e/ nazory Studentov vyhodnocovat’ a prijimat’ potrebné opatrenia.

Navrhované vychodiskd nemusia byt kone¢né a kazdy d’al§i navrh je vitany.

ZAVER

Verim, Ze tento problém oslovil nielen Vas, ucastnikov konferencie, ale zaujme aj
pripadnych Citatelov zbornika a mnou navrhované vychodiska sa stani podnetom
na realizaciu konkrétnych krokov na zabezpefenie zlepSenia vztahov medzi velitel'mi

a Studentmi.

Resumé

Autor prispevku poukazuje na aktudlne problémy vztahov medzi veliteI'mi
a Studentmi logistiky vo vojenskej akadémii. V prvej Casti prispevku popisuje aktualne
problémy, v druhej Casti problémy analyzuje z pohl'adu vychovného systému. V tretej Casti

rozoberd niektoré mravné poziadavky z Etického kodexu profesiondlneho vojaka OS SR,



ktoré¢ maju vztah k danému problému. V Stvrtej Casti navrhuje mozné rieSenia na zmenu

vztahov z negativnych na pozitivne.
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ZAVERY MEDZINARODNEJ VOJENSKO-VEDECKEJ
KONFERENCIE

doc. RSDr. Jozef MATIS, PhD. veduci katedry humanitnych a socialnych vied
Akadémie ozbrojenych sil gen. M. R. Stefanika v Liptovskom Mikulasi

Medzinarodnd vojensko-vedeckd konferencia pod nazvom "Aktudlne problémy
vedenia a vodcovstva vo vojenskych jednotkach" posudila problematiku vodcovstva najméa
v malych jednotkach (druzstvo, Cata). Diskusia sa ale nevyhla vSeobecnému pohladu na
problém vodcovstva. Ugastnici diskusie sa zamerali na rie$enie tychto nosnych problémovych
okruhov:

- vodcovstvo a vedenie - teoreticko-prakticky problém v podmienkach Ozbrojenych sil SR;

- vojenska jednotka — typ socialnej skupiny (timu);

- socidlne prostredie vojenskej jednotky — jeho charakteristika a pristupy ku klasifikacii;

- pristupy k chapaniu a interpretacii vodcovstva a vedenia (psychologicky, socialno-psycho-
logicky, sociologicky, pedagogicky, eticky ap.) vSeobecne a v ozbrojenych silach zvlast’;

- utvaranie a rozvoj manazerskych kvalit vedtiiceho a velitel'a vojenskej jednotky.

Je mozné hodnotit’, ze vyty€ené ciele medzinarodnej vojensko-vedeckej konferencie
boli splnené. Hlavny referat "Vybrané problémy vedenia a vodcovstva v jednotkach v teorii a
praxi" a napokon aj obidva koreferaty "Metodologické problémy definovania a skiimania
fenoménu vodcovstva" a "Velitel' - vodca vojenskej jednotky" vytvorili vhodné podmienky
pre rozvoj diskusie, ktora vo svojej podstate poukazala: na zlozitost’ vzt'ahu velitel-manazér-
vodca; na pristupy k vymedzeniu autority velitela; na vymedzenie osobnosti vodcu; na
aktualne problémy vychovy vodcu; na charakteristiku metdéd vedenia podriadenych v
ozbrojenych silach; na vymedzenie bojového timu atd’.

V diskusii boli okrem vytyCenych tématickych okruhov prerokované aj niektoré
problémy ndboru do Ozbrojenych sil Slovenskej republiky, ktoré suvisia najmi so znizenim
regrutaénych zdrojov po stranke nielen kvantitativnej, ale tiez kvalitativnej. To vel'mi tzko
suvisi s uroviiou socio profesijnej pripravy a to najma prisluSnikov muzstva, poddostojnikov a
praporc¢ikov. Niz$ia urovenl ich pripravy sa potom prejavuje v neschopnosti najmé nizsich

velitel'ov stat’ sa vodcom jednotky.



Na zéaver rokovania sa programovy vybor medzinarodnej vojensko-vedeckej konferen-
cie a jej Ucastnici zhodli na tom, ze v nasledujuicom obdobi vystavby a fungovania ozbroje-
nych sil je dolezité v stvislosti s prechodom na plni profesionalizaciu Ozbrojenych sil
Slovenskej republiky pri rieSeni problematiky vodcovstva a to najmd v malych vojenskych

jednotkach a bojovych timoch, venovat’ pozornost’ najma:

e spracovaniu nového modelu systému socio-profesijnej pripravy, ktory by zabezpecoval
komplexnost’ vojenskej vychovy a vycviku (edukécie) a jej zameranie na ziskavanie
nielen kvalit buducich vojenskych profesiondlov na vykon profesionalnej vojenskej

sluzby, ale tiez na ziskavanie veliteI'skych a vodcovskych predpokladov;

e spracovaniu vSeobecnych a Specifickych kvalit vodcu, ktoré by odrazali poziadavky
kladené na ozbrojené sily a stali sa sucast'ou Standardov vojenského povolania a z nich

vychadzajucich profilov absolventov roznych §kdl a kurzov;

e kvalitnej realizacii teoretického modelu osobnostného profilu velitel'a — vodcu, v praxi,
s dorazom na velitela malych vojenskych jednotiek — bojovych timov, pocnic

druzstvom (osadka, obsluha) a konc¢iac stupniom cata a rota;

e spracovaniu kvalitnych metodik vycviku timov a ich praktickej realizacii pri zodpove-

dajucom materialno-technickom vybaveni.
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