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IVADAS

Karinis vadovavimas yra placiai jvairiy Saliy kariuomenése nagrinéjama tema, kurig daznas
vertina labai skirtingai net tik dél asmeninés patirties bei iSsilavinimo, bet ir dél savo Salies
kariuomenés doktrininiy niuansy, pajégy kultiiriniy, istoriniy jprociy bei tradicijy ir kity specifiniy
detaliy, kuriy kiekvienu atskiru atveju yra gausu. Tokia pati situacija yra ir su vado, kaip vadovavimo
kertinés asies, klausimu. ,,161. Kautynéms vien kovotojy narsumo nepakanka. Kariuomenés vieneto
verté labai daug priklauso nuo jo vady vertés. Visy pirmiausia vadas turi savo pavaldinius myléti,
elgtis su jais téviSkai. Jis turi biiti iSlavintas, gerai pasirenggs kariSkai, biiti pavyzdziu, moketi
valdyti, turéti nuojautg ir tvirta biidg <..> Vadas turi biiti teisingas, korektingas, prielankus
valdiniams, lojalus savo vir§ininkui. UZ vis labiausiai reikia vengti bet kurio asmenine simpatija
paremto valdiniy raSiavimo ir dirbtinio populiarumo ieSkojimo. Gerai pareigas einancius valdinius
neSaliSkas vadas turi pagirti, paskatinti, blogesnius pareigiinus — jspéti, reikalui esant, nubausti.
Vadas turi riipintis, kad drausmés biity stropiai Zifirima.”*

Vado reik$§mé néra nei nauja, nei iSskirtiné tema. Ji buvo pabréziama jvairioje tiek su karyba,
tiek su valstybés valdymu susijusioje literattroje, o vado vaidmuo daznai budavo lemiamas veiksnys
kritinése situacijose. Vady buvo jvairiy su labai skirtingais asmenybés bruozais bei vadovavimo
ypatumais, bet tik reti iSkildavo ir pasiekdavo zenkliy rezultaty, taip iSlikdami istoriografijoje ateities
kartoms. Vadas, kad ir koks jis bebiity, yra neatsicjamas nuo kito plaiai zinomo termino, kaip
vadovavimas. Bunant vadovaujancioje pozicijoje vadovavimas tampa neatsiejama asmenybés
dalimi, ir tai, kas véliau biina vertinama ir tiriama, zenkliai labiau apima vadovavima, o ne patj vado
asmenybés tipg, kuris palie¢iamas tik kaip antraeilis veiksnys, galimai sglygojes vadovavimo
jgyvendinima?.

Vadovavimas — tai yra procesas, kuris apibrézia vado veiklg. Tki XX a. vidurio vadovavimas
nebuvo mokslininky kompleksiskai tiriamas, o vadovavimo proceso atstovais biidavo i$skiriami
religiniai, kariniai ar politiniai lyderiai, kurie laikytini pavyzdzio vertais vadovais. Pradéjus vykdyti
tyrimus, mokslininkai mégino iSsiaiskinti, kokie veiksniai geriausiai i$skiria vadovavimo procesg i§
kity socialiniy procesy, bet nepaisant jvairiy specifiniy bruozy, elgesio ypatumy ir kity su
vadovavimu susijusiy dalyky tyrimy, nemazai mokslininky rado bendrg sutarimg, kad vadovavimo
efektyvumas turéty biti ta asis, aplink kurig galéty suktis vadovavimo tyrimo problematika, o pats

vadovavimo apibréZimas apima vieny asmeny poveikio procesa kitiems, kad biity jgyvendinti iSkelti

Kra$to apsaugos ministerija. Péstininky statutas 1938 m. P-51, Kaunas 1939 m. p. 78-79.
2 HOGAN, R. Personality and the Fate of Organizations. New York, 2006 m. p. 32-35.



tikslai.® Deja, nagrinéjant karinio vadovavimo niuansus aiS$kéja, kad toks supaprastintas civilinis
apibrézimas yra labai pavirSutiniSkas ir neaprépia visy karinio pasaulio vadovavimo aspekty.

Ne iSimtis Sioje vietoje ir tarpukario Lietuvos kariuomené. Vadovavimo ir vado temos
tarpukario jvairiuose dokumentuose kaip pvz. statutuose, leidinyje Miisy Zinynas, periodiniuose
zurnaluose Kardas, Karys ir pan. buvo aptariamos gana daznai. Miisy Zinyne 1938 m. kariuomenés
dvideSimtmecio atkiirimo proga, tuometinis kariuomenés vadas brg. gen. Stasys Rastikis pabrézé
vado autoriteto svarba, kartu iSsakydamas, kad kariuomené yra tokia organizacija, kurioje vado
reikSmé greiCiausiai yra daug svarbesné nei bet kurioje kitoje valstybinéje organizacijoje: ,,Kautyniy
skyriuje, biiry, batalione, pulke ar divizijoje autoritetingas vadas yra viskas ir atvirk§Ciai —
kariuomenés dalis be autoritetingo vado yra kaip geras kiinas su silpna galva. Gal per daug atviras ir
Sturkstus, bet vis dél to teisingas posakis, eings i§ senoves romény laiky ir sakas, kad ,,geriau turéti
aviny kariuomene, lifito vadovaujama, negu lifity kariuomene, avino vadovaujama”®. Brg. gen.
S. Rastikio iSsakytas mintis galima buty laikyti atspindziu to, kur link mégino judéti tuometiné
vadovavimo mintis Lietuvos kariuomenéje, bet per visg nepriklausomybés laikotarpj ta mintis taip ir
neissikristalizavo ] vieng ap€iuopiamg vadovavimo supratimg, kurj kariuomene galéty apibréZti kaip
kerting doktring, ant kurios biity statomi visy lygiy vadovavimo pagrindai. D¢l Sios priezasties,
vieningumo kaip traktuoti vadovavimg nebuvimas tikétina gal€jo jnesti painiavos vady tarpe, ypac
jaunyjy karininky, nes pvz. gen. §t. plk. Iltn. Antanas Simanas Réklaitis rasé, jog vadovavimo niuansy
turi mokyti aukstesnieji vadai®, bet nieko nemini apie teorinj parengima, kiti désto, kad tam
reikalingos tinkamos asmeninés savybés ir pan. IS kitos pusés aisku, kad tuo metu vadovavimo
teoriné bazé net ir tarptautiniu mastu dar nebuvo suformuota®, o vadovavimo reiskinio analizé buvo
tik embrioninéje biisenoje’, ir remtis reikéjo tuo, kas buvo po ranka. Tad, siekiant suprasti, koks
Lietuvos kariuomené¢je tarpukariu buvo bendrinis vadovavimo supratimas, reikia atlikti gilesne
analizg.

Darbo tikslas — istirti, kokia karinio vadovavimo samprata vyravo XX a. 4-gjame
deSimtmetyje Lictuvos kariuomenéje, remiantis XX a. pabaigos — XXI a. pradZios
dominuojan¢iomis karinio / civilinio vadovavimo teorijomis, bei jvertinti ar kuriai nors i§ $iy teorijy
biity galima priskirti tuometinj supratimg apie karinj vadovavima.

Darbo uzdaviniai:

YUKL, G. Leadership in organizations. New Jersey, 2006, p. 2.

RASTIKIS S. Du desimtmecius baigus. Miisy Zinynas, 1938, Nr. 11-12, p. 649-650.

REKLAITIS, A. Vado asmenybés reiksmé. Miisy Zinynas, 1938, Nr. 11-12, p. 659-670.

ECKMANN, H. History of leadership studies. Connection Between the Emotional and Rational in Business. [Ziliréta
2018 01 30]: Prieitis per interneta: <http://www.jameslconsulting.com/documents/history-of-leadership-studies.pdf>
7 RAUM, M. Naval War College. Addendum Leader Theory Explanations and Original Texts. Newport, RI. 2014. p3.
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- ISnagrinéti XX a. antros pusés - XXI a. pradzios paplitusias ir karyboje taikomas
vadovavimo teorijas bei jy taikyma kariuomenéje;

- ISanalizuoti tarpukario Lietuvos kariuomenés XX a. 4-0j0 deSimtmecio vadovavimo
sampratg bei i§vesti vieng bendrinj karinio vadovavimo apibrézima;

- Ivertinti, kokiai Siuolaikinei vadovavimo teorijai buity galima priskirti Lietuvos karinomenés
XX a. 4-0jo deSimtmecio karinio vadovavimo samprata.

Darbo naujumas — Lietuvos kariuomenés pirmoji vadovavimo doktrina® isleista tik 2018 m.
Lietuvai Svenciant ne tik visos valstybés, bet ir paios kariuomenés jkiirimo Simtmet] bei praé¢jusius
28 m. po nepriklausomybés atstatymo 1990 m. Si doktrina néra kazkuo iskirting lyginant su kity
Vakary Saliy karine mintimi, ir atsirado kaip poreikis uzpildyti tg pozitrio vakuumg, kaip
vadovavimo procesas turéty buti apibréztas. Tik turint aiSky vieng apibréZima jmanoma formuoti
busimy kariuomenés vady rengimg ir mokymag, nes iki 2018 m. tai buvo palickama, jei taip galima
teigti ,,saviveiklai”, t.y. Lietuvos kariuomenés mokymo institucijy interpretacijai, kas yra
vadovavimas, ir kaip jo mokyti karius.

Skaitant tarpukaryje iSleistus straipsnius, statutus ir pan., aiskéja, kad moksliskai sistemisko
pozitrio j karinj vadovavimg buta mazai, panaSiai kaip ir dabartinéje kariuomenéje iki 2018 m.
Kiekvienas asmuo, kalbantis arba rasantis apie vadovavimo reiSkinj, dazniausiai iSsaké asmenine
patirtimi arba uZsienio literatira grjsta nuomong, kuri tam tikrais atvejais zenkliai skyrési. Be to
svarbu nepamirsti, kad tarpukariu vadovavimas i§ dalies buvo tapatinamas su pedagogika, aukléjimu
ir su psichologija, nes anot $iy dieny Lietuvos karo akademijos déstytojo Broniaus Puzinaviciaus,
karininkas atliko kariy auklétojo, pedagogo ir vado funkcijas®, ir dél Sios priezasties ieskant
atsakymy ] vadovavimo klausimus reikia paliesti ir Sias temas. Po nepriklausomybés atgavimo buvo
isleista keletas leidiniy, kaip pvz. Karo pedagogika Lietuvoje (1918-1940 m.)!° ar Karinis rengimas
ir ugdymas Lietuvoje!?, bet vadovavimo tema $ie ir kiti panasiis leidiniai palie¢ia tik pavirsutiniskai.

Taigi, vadovavimo temos analiz¢ kitu kampu nei per pedagogika ar psichologija, leis jvertinti, kokiai

Lietuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Vadovavimas. LK vadovavimo doktrina D-LK-06. Vilnius,
2018.
®  PUZINAVICIUS, B. Karininkas — pedagogas ir vadas. [ziaréta 2018 01 30]. Prieitis per interneta:
http://gs.elaba.lt/object/elaba:6177302/6177302.pdf

10 AZUBALIS, A. KAZLAUSKAITE-MARKELIENE, R., PETRAUSKAITE, A., PUZINAVICIUS, B., ZIGARAS, F.
Karo pedagogika Lietuvoje (1918-1940 m.)Vilnius 2007. [zitréta 2018 08 30]. Prieitis per interneta:
http://www.google.lt/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=2ahUKEwjwlgjMjJzd AhWFWywKHba
dAXEQFjAAeqQIABAC &url=http%3A%2F%2Fwww.lka.lt%2Fdownload%2F7565%2Fkaro_pedagogika.pdf&usg
=A0VVawowT ScQZxqQdblaNiOOfL Bk

Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija. Karinis rengimas ir ugdymas Lietuvoje. Moksliniy straipsniy ir
pranesimy rinkinys, skirtas karo pedagogikos pradininky plk. L. Vaclovo Birziskos ir plk. Konstantinio Zuko 120-
osioms gimimo metinéms. [zitréta 2018 08 30]. Prieitis per interneta:
http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=2ahUKEwj7r9mFj5zd AhWKhKYK
Hb46BBsQFjAAegQIAXAC&uUrl=http%3A%2F%2Fwww.lka.lt%2Fdownload%2F2480%2Fkarinis_rengimas 01ku
tinis.pdf&usg=A0OvVaw2Zcrq8i7EBYHJINNb73VhZ9
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http://gs.elaba.lt/object/elaba:6177302/6177302.pdf
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http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=2ahUKEwj7r9mFj5zdAhWKhKYKHb46BBsQFjAAegQIAxAC&url=http%3A%2F%2Fwww.lka.lt%2Fdownload%2F2480%2Fkarinis_rengimas_01kutinis.pdf&usg=AOvVaw2Zcrq8i7EBYHJnNb73VbZ9
http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=2ahUKEwj7r9mFj5zdAhWKhKYKHb46BBsQFjAAegQIAxAC&url=http%3A%2F%2Fwww.lka.lt%2Fdownload%2F2480%2Fkarinis_rengimas_01kutinis.pdf&usg=AOvVaw2Zcrq8i7EBYHJnNb73VbZ9

Siuolaikinei teorijai biity galima priskirti tarpukario kariuomenés mastytojus ir nuspresti, kokig
vadovavimo teorija pastarieji tikétina rinktysi, jei turéty didesnj teorinj vadovavimo Ziniy bagaza.
Tokiu biidu bus galima nustatyti rySio, tarp Siandieninés Lietuvos kariuomenés vadovavimo
doktrinos ir tarpukario vadovavimo supratimo, buvimg arba nebuvima, ir galbut tai i§ dalies leis
jrodyti, ar Siuolaikinio vadovavimo supratimas tikrai yra moksliskai bent kiek labiau iSsivystes
lyginant su tarpukariu.

Darbo aktualumas — darbas aktualus XXI a. Lietuvos kariuomenei, kuri po daugiau nei 28
mety nuo nepriklausomybes atkiirimo po truputj pradeda atrasti vadovavimo srities teorinio pagrindo
poreikj®?, ir tikétina, kad tam tikros $io darbo istorinés jzvalgos padés naujai sukurtai Lietuvos
kariuomenés vadovavimo doktrinai turéti aiSkesnj rySj su tarpukariu bei leis sukurti perspektyva
mokant karius vadovavimo ypatumy, bei pabrézti, kad vadovavimo tema dar neprarado savo
aktualumo ir kiekvienas tyrimas §ia tema turéty jnesti daugiau Svieziy jzvalgy tiems, kurie ateityje
dirbs $iuo klausimu. Be to, net ir turint naujg vadovavimo doktring, bei gilinantis j tai, kas joje
parasyta, kyla nuolatinis klausimas, ar Lietuvos mokslininkai ir kariuomené taiko teisingus vertimus
angly kalbos Zodziams ,,command”, ,leadership”, ,,management”, ,.control” ir pan., nes tai, kaip
dabartin¢ doktrina traktuoja vadovavimg, gali visiSkai neatitikti to, kaip vadovavimas buvo
suvokiamas tarpukariu. Galiausiai, S§io darbo metu surinkta archyviné medziaga bei jzZvalgos galéty
bati panaudotos vadovavimo mokymui Lictuvos kariuomenés mokymo jstaigose bei padéti
besidomintiems vadovavimo problematika pagilinti savo zinias.

Darbo chronologinés ribos — XX a. 4-asis desimtmetis. Sis laikotarpis pasirinktas toks todél,
kadangi po nepriklausomybés kovy, kariuomenei reikéjo transformuotis j taikos meto ritmg bei
pradéti gyventi Siek tiek kitaip nei kovy metu, nepamirstant dar ir tokios detalés, kad pirmaisiais
kariuomenés gyvavimo metais nemaza dalis tiek karininky, tiek kariy ne tik kad beveik nekalbéjo
lietuviskai, jiems net nepriklausomybés idéja buvo gana svetima®®. Pasibaigus nepriklausomybés
daugiau laisvo laiko bei nebevykstant kovoms, patenkinus bazinius poreikius buvo galima pereiti
prie konceptualiy dalyky, kas ir rodo straipsniy vadovavimo tema pagaus¢jimg kaip tik po 1930 m.
Be to, 12 mety laikotarpis yra gana ilgas visai karinei organizacijai jteiti j taikos meto darbo ritma,
nusistovéti normoms, taisykléms ir pan., kad biity galima | jg zitiréti kaip 1 aisky produkta, kurj biity
galima iSmatuoti, nes pvz, 1923 m. Gen. Leonas Radus-Zenkavicius vertinadamas Karo mokyklos ir

Aukstyjy karininky kursy absolventus ra$¢, kad pastarieji daznai nesuprasdavo vieni kity dél

12 Lietuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Vadovavimas. LK vadovavimo doktrina D-LK-06. Vilnius,
2018.

13 MOCKUS, K. Karinio ugdymo vaidmuo ir karininko idealas tarpukario Lietuvoje. Karinis rengimas ir ugdymas
Lietuvoje. Straipsniy rinkinys. LKA. Vilnius, 2007. p. 78-79.



skirtingy mokymo metody ir naujy karo doktriny diegimo bidy, o 1924 m. Karo mokyklos
vir$ininkas gen. Jonas Galvydis-Bykauskas nurodé mokyklos inspektoriui iSspresti du klausimus: ko
nori pasiekti Karo mokykla ir kaip kelti kariiiny iSsilavinima, nes karitiny net ir bazinis civilinis
i§silavinimas buvo zemo lygio!*. Dél tokiy ir kity panaSiy priezaséiy su $iam tema susijusi
istoriografija iki 1930 m. bus paliesta nezymiai, kiek tai bus aktualu pagrijsti vieng ar kitg teiginj.

Tyrimo metodas — darbe bus naudojami analizés, sintezés ir aprasomasis tyrimo metodai.
Pasirinkti metodai turéty padéti apibrézti Sig sudétingg vadovavimo sampratos tema, nes
vadovavimas yra labai sunkiai iSmatuojamas objektas, t.y. nepaisant to, kad dauguma turi vienokj ar
kitokj jsivaizdavima, kas tai yra, pradedant jj vertinti ko gero nejmanoma i§vesti aiSkaus atsakymo
kiekvieng kartg, nes vadovavime paprasc¢iausiai per daug judanciy ir nuolat kintan¢iy daliy.

Sio darbo uzdaviniams atskirai, kaip pvz. vadovavimo teorinei daliai bus daugiausiai
naudojamas apraSomasis metodas, vadovavimo sampratai analizes, o teorinés dalies ir analizés rySiui
ieskoti bus pasitelktas sintezés metodas.

Sio darbo medziagos saragas yra labai platus. Pirmiausia, siekiant apibrézti darbe naudojama
vadovavimo sampratg bus naudojamos praéjusio Simtmecio antros pusés ir $io Simtmecio mokslinés
knygos apie vadovavimo teorijas, organizacijas ir pan. Didzioji Siy knygy dalis yra raSytos kity Saliy
autoriy, skyrusiy daug savo moksliniy tyrimy laiko biitent vadovavimo klausimui. Naujausia $ios
srities knyga, kuri bus naudojama - Bostono Harvardo verslo mokyklos Handbook of Leadership
Theory and Practice isleista 2010 m., ir iki $iol yra placiai naudojama kaip gerai atspindinti
moksling vadovavimo klausimo tyrimy pusg.

Siekiant suprasti ir jsigilinti j tai, kaip tarpukario Lietuvos kariuomenéje buvo supratamas
vadovavimas, bus naudojami tokie Saltiniai, kaip Miisy Zinynas, Kardas, kariuomenés statutai ir t.t.,
taip pat jau po nepriklausomybés atkiirimo 1990 m. leisti leidiniai darbui aktualiais klausimais, kaip
pvz. Karinis rengimas ir ugdymas Lietuvoje, Karo pedagogika Lietuvoje, jvairiis straipsniai ir pan.,
taip pat vertinama Lietuvos centriniame valstybés archyve esanti su vadovavimu, mokymu, kariniu
rengimu, karo psichologija susijusi medziaga, bei pirmoji po nepriklausomybés atkiirimo Lietuvos

kariuomeneés iSleista Vadovavimo doktrina 2018 m.

W ZIGARAS, F. Lietuvos kariuomenés karininky rengimo ir jy kvalifikacijos tobulinimo sistema (1919-1940m.). Karo
pedagogika Lietuvoje (1918-1940 m.). Monografija. LKA. Vilnius, 2007. p. 48-49.



1. XX A. PABAIGOS — XXI A. PRADZIOS VADOVAVIMO TEORIJOS KARYBOJE

1.1. Vadovavimo definicijos

Vadovavimas yra labai universali ir kartu kontraversiska tema, kurios istoring pradzig sunku
nustatyti. Istoriografijoje vadovavimo terminas daznai budavo siejamas su valdingomis,
charizmatiSkomis asmenybémis, kurios vedé péstininky armijas, karo laivy flotiles ] musius,
vadovavo dideléms imperijoms, kvieté tautas j kova uz nepriklausomybe ir pan. D¢l Sios priezasties
ilgg laikg vadovavimas buvo lygu vadas / valdovas, ir viso to vertinimas buvo labiau persmelktas jo
asmenybés analize, sprendimo priémimo proceso rezultatais, o ne panaSumy su kitais vadais
paieSkos ir teoriniy bendry tiesy determinacija. Véliau, kai XX a. buvo pradéta ieSkoti vieno
apibrézimo vadovavimui, i8kilo vieno faktoriaus i§skyrimo klausimas. Ieskota, kas turi biiti ta asis,
tas kertinis akmuo, ant kurio biity statoma vadovavimo definicijos formuluoté — ir juo tapo
vadovavimo efektyvumas, t.y., kad ir koks bty vadovavimas, jei jis duoda efektyvius rezultatus,
greiCiausiai yra einama tinkama linkme. Efektyvumas suponavo tokig supaprastintg koncepcijg, kad
vadovavimas yra vieny asmeny poveikio procesas kitiems, siekiant jgyvendinti nustatytus / iSkeltus
jgyvendinti néra lengvy metody?®.

Vertinant auk$¢iau paminétg koncepcijg svarbu suprasti, kad vadovimo proceso sudétingumo
nejmanoma apibrézti vienu sakiniu, nepaisant gana tiksliai suformuotos minties, ir dél Sios
priezasties ] $] klausimag reikia pazvelgti giliau. IstoriSkai vadovavimo apibrézimo tema buvo
apmastoma dvejopai. IS vienos pusés remiantis Georgo Hegelio, Karlo Markso, Emilio Durkheimo ir
keleto XX a. sociology mintimis, kai kurie vadovavimo teoretikai argumentuoja, kad vadovus
sukuria / apibrézia jy rolés dél istoriniy, ekoniminiy ir instituciniy aplinkybiy, ir kaip pavyzdys yra
pateikiamos vyriausybés, kariuomenés ir pan., kuriose vienas asmuo vadovaujancioje pozicijoje de
facto yra vadovas, ir visos jo kompetencijos, asmeninés savybés bei kiti jo atributai yra neaktualis.
I§ kitos pusés pradedant Zigmundo Freudo, Makso Weberio ir kity panaSios mastymo linijos
tyrinétojy, yra teigiama, kad vadovavimas kaip tik yra asmeniniy kompetencijy visuma, ir i§ to
darytina iSvada, kad vieni vadovavimui turi daugiau talento nei kiti, t.y. kaip ne visi gali buti

lyderiais, taip ir ne visi, pageidautina turéty biiti vadovais'’.

15 YUKL, G. Leadership in organizations. New Jersey, 2006. p. 2.
16 HOGAN, R. Personality and the Fate of Organizations. New York, 2006 m. p. 33.
7 bid, p. 33-34.



Karinis vadovavimas, atsizvelgiant | auk$¢iau paminéta bendrinj vadovavimo apibrézimo
sudétinguma, yra né kiek ne lengvesné tema. Vertinant vadovavimo reiskinj Siandieniniame Vakary
Saliy civiliniame kontekste mokslininkai sutaria, kad yra jmanoma rasti zenkliai daugiau bendrumy
nei skirtumy, t.y. vienoje Salyje atliktas tyrimas ir jo rezultatai labai tikétina gali biiti nesunkiai
pritaikomi kitoje. Deja, su kariniu vadovavimu néra viskas taip paprasta, nes daznu atveju, ypac
ilgesne istorija turin¢iose kariuomenése, daug lemia karinés kultiros ir jproCiy palikimas i$
ankstesniy laiky®®. Taigi, karinis vadovavimas yra civiliniame pasaulyje i§vystyty teorijy, pritaikyty
karinei aplinkai, persmelktai vietiniy kariniy istoriniy / kultiiriniy jpro¢iy misinys, kurio kertinis
akmuo greiCiausiai taip pat turéty buti efektyvumas. Jei civiliniame pasaulyje, ypac versle,
efektyvumag iSmatuoti jmanoma pirmiausia ziiirint } finansinius rodiklius (po to 1 bendrg personalo
situacijg), veiklos rezultatus, ir pan., tai kariniame pasaulyje efektyvumas yra gana sunkiai
apibréziamas. Geri karinio rengimo rezultatai negarantuoja gero rezultato miSio lauke, ir atvirksciai,
nuolat vidutiniskai pasirodantis dalinys tam tikry aplinkybiy déka masio lauke gali parodyti puikius
rezultatus'®. Taigi, jvertinus karinio vadovavimo problematika i§ jvairiy pusiy, vis tik pradedant
nagrinéti tai, kas yra karinis vadovavimas detaliau, reikalinga apibrézti, apie kokj terming Siame
darbe bus kalbama, kartu nepamirstant, kad kariniame ir civiliniame pasaulyje dalykai vertinami
nevisiskai vienodai.

Anglakalb¢je karinéje literatiiroje vadovavimo terminas kartais jvardijamas kaip ,,Command”
(liet. Vadovavimas), kuris labai daznai eina kartu su kitu zodziu ,,Control” (liet. Valdymas), ir Sie du
terminai dar vadinami ,,C2” (liet. V2) arba ,Command and Control” (liet. Vadovavimas ir
valdymas), o kartais jvardijamas kaip ,,.Leadership” (lict. Lyderiavimas arba tam tikrais atvejais
Vadovavimas). Kalbant apie vadovavima i§ civilinés perspektyvos, angliski terminai ,,Command and
Control” (arba tik ,,Command”) turi neigiamg potekste, nes civiliy yra suvokiami kaip kariniy
isakymy davimo ir vykdymo proceso dalis, kurioje néra daug savarankisko mastymo, ir todél vietoje
ju naudojamas angliskas atitikmuo ,.Leadership”, kuris turi Siek tiek minkStesne prasme, ir nemaza
dalimi sutampa su karisku ,,Leadership” supratimu. Siy dviejy terminy ,,Command and Control” ir
,,Leadership” painiojimas ir suplakimas lietuviy kalba raSytoje literatiiroje sutinkamas nuo 2000
mety, kur dar atsiranda ir kitas terminas — ,,Management” (liet. Vadyba), ineSantis papildomo

neaiSkumo, kas yra kas. Siandienos Lietuvos kariuomengje ,,Leadership” ver¢iamas ir kaip lyderyste,

18 KELLER, J. Military Leadership and Leaders. ENDC Proceeding, Volume 19, 2014. p. 26-27. [ziliréta 2018 09 02].
Prieitis per interneta: https://www.ksk.edu.ee/wp-content/uploads/2014/12/KVUOA Toimetised 19 03 keller.pdf

% WONG, L., BLIESE, P., MCGURK, D. Military Leadership: A Context Specific Review. Lincoln, 2003. p. 664-668.
[zitréta 2018 09 02]. Prieitis per interneta:
https://pdfs.semanticscholar.org/8491/0ceba89a2b4a2a60296a9fc3c22f47afec2c.pdf
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ir kaip vadovavimas, ir tai néra tg pacig reikSme turintis terminas Lietuvos civiliniame pasaulyje, kur
$is zodis ver¢iamas tiesiogiai kaip vadovavimas®.

Bandant iSgryninti auk$Ciau apraSyta terminijos painiava, Siame darbe bus remiamasi
Lietuvos kariuomenés 2018 m. vadovavimo doktrina, kuri ko gero aiSkiausiai i§ Siuo metu
galiojanCiy kariuomenés rengty dokumenty paaiskina, kas kariuomenés supratimu yra Karinis
vadovavimas, ir $is apibrézimas bus tas pamatas, kuriuo remiantis bus analizuojama Lietuvos
kariuomenés tarpukario karinio vadovavimo samprata, nevertinant, ar pats apibrézimas yra
kokybiskai parengtas: ,,Vadovavimas yra valdZia, suteikta vadovaujan¢iam personalui, kad jis
vadovauty savo pavaldiniams — priimty sprendimus dél jy jtraukimo ] karmuomenés veikla, leisty
jsakymus (nurodymus), valdyty ir kontroliuoty pavaldaus vieneto karybos ir kitus processos.
Vadovavimas — gebéjimas lyderiauti, priimti sprendimus, formuluoti ketinimus ir teisinémis
priemonémis (jsakymais) priversti pavaldinius juos jgyvendinti. Vadovavimas suteikia vadui teise,
atsakomybe ir pareigg veikti, arba prieSingai, sgmoningai susilaikyti nuo veikimo, jei tai priestarauja
jstatymams ar kitiems teisés aktams <..> Sioje doktrinoje vadovavimas siejamas su karyba,
kariuomene ir karine profesija.”?

Gilinantis ] aukS$Ciau pateikta karinio vadovavimo sampratg ir prisimenant terminijos
painiava, aiSkumo délei reikia iSskirti kelis kertinius zodzius, kurie parodo sampratos apibrézimo
ry$j su angly kalbos atitikmenimis. Pirmiausia zodziai ,,valdzia”, ,,valdyti ir kontroliuoti”, ,leisti
jsakymus” yra tiesioginiai ,,Command and Control” atitikmenys, kurie parodo formalig vado pozicijg
ir jam priskirtas galias. ZodZiai ,,vadovauti kitiems”, ,.gebéjimas lyderiauti”, ,.geb¢jimas priimti
sprendimus”, ,,gebéjimas formuluoti ketinimus” yra labiau susij¢ su ,,Leadership”, ir atspindi vado
minkS$tgsias galias, kuriy pagalba jis gali priversti / tikinti pavaldinius jvykdyti duotus
jsakymus / praSymus. Galiausiai referavimas | teisinius aspektus labiausiai primena ,,Management”,
t.y. geb¢jimg suprasti teisinés sistemos sukuriamus apribojimus, bei jais naudotis jgyvendinant ir
administruojant jsakymus, t.y. formaly savo ,,Command and Control” galiy jgyvendinima.

Apibendrinant tai, kas paminéta auksc¢iau Lietuvos kariuomenés vadovavimo doktrinoje ir jos
terminologijos analogija su angliska versija, papildomai reikéty iSskirti dar keleta esminiy dalyky,
kurie leisty suvokti viso proceso sudétinguma:

- karinis vadovavimas apima angliSkus terminus ,Command” (liet. Vadovavimas),
,,Leadership” (liet. Lyderiavimas arba Vadovavimas), ,,Control” (lict. Valdymas) ir ,,Management”

(liet. Vadyba). Tai reiskia, kad karinis vadovavimas néra paprastas procesas, kurj galima apibreézZti

20 MICKUS, E. Karinis vadovavimas ir valdymas: Lietuvos kariuomenés Kariniy jiiry pajégy atvejis. Bakalauro

baigiamasis darbas. LKA Vilnius, 2017. p. 12-13.
2L Lietuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Vadovavimas. LK vadovavimo doktrina D-LK-06. Vilnius,
2018. p. 4-1.
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vienu sakiniu, nes jis palie¢ia daug jvairiy procesy, pradedant formalia valdzios pozicija, isakymy
leidimu, vadybiniu darbu ir baigiant neformaliais santykiais su aukstesne valdzia ir pavaldiniais bei
administraciniy procesy valdymu. Be to reikia atkreipti démesj | teiginj ,,gebéti lyderiauti” auksciau
paminétoje citatoje, kuris karinéje doktrinoje suprantamas kaip vadovavimo proceso dalis ir / arba
siektina kario savybé, leidzianti kokybiskiau ir sklandziau jgyvendinti visg vadovavimo procesa, o
ne atskiras vadovavimo apibrézimas. Galiausiai, civilingje literatiiroje ,,Command”, ,,Leadership” ir
,,Control” atskiria ,,Management”, ko pasekoje apibréziami jau du terminai: vadovavimas ir vadyba,
kurie lyginant su kariniu suvokimu ir yra tai, kas sukuria esminj skirtumg tarp dviejy pasauliy, ir dél
Sios priezasties civiliniam tyrinétojui atliekant karinés sistemos vertinimg, tam tikrais atvejais
procesai biina ne iki galo suvokiami taip, kaip ta traktuoja karinés doktrinos?2. Be to yra dar ir Kitas
niuansas, kuris §ioje plotméje skiria karinj ir civilinj pasaulj. Mokslininkai mégsta atskirti vadovus
nuo vadybininky, lyg pastarieji nebuty vadovaujanCioje grandinéje, ir pastaruosius mégina tirti
atskirai. Kariuomenéje $io atskyrimo néra, nes bet kuri vadovaujanti pozicija karinéje hierarchijoje —
yra vadovaujanti pozicija, neiSskiriant, kad viena pozicija yra labiau vadovaujanti nei kita, ir kad
viena yra karinio vado, o kita karinio vadybininko?;

- karinj vadovavimg atliekantis karys idealiu atveju turéty sugebéti atlikti ne tik formaliai
paskirto vado funkcijas, t.y. vadovauti po juo esanciai hierarchiSkai organizacijai, bet ir buti lyderiu,
vadybininku, administratoriumi, pedagogu, psichologu, politiku, vadu, pavaldiniu ir pan. Toks
vertinimas sukuria labai aukstus standartus renkantis karius ] vadovaujancias pozicijas, ka ne visada
lengva iSlaikyti, nes reikalavimai kg tik karing mokymo jstaigg baigusiam leitenantui yra mazesni,
nei kylant laipsniu. D¢l Sios priezasties kariuomené¢ labai daug investuoja ne tik j karinj rengima, bet
ir ] jvairiapusj, ypac karininky, iSsilavinimg, kad Sie suprasty ne tik karinius reikalus, bet ir politiky-
kariy santykius, ir turéty platy iSsilavinima, leidziant] kilti karjeros laiptais bei jgyvendinti politines
uzduotis?®. Toks rengimas leidzia doktrinigkai i§plésti karinio vadovavimo supratimg, lyginant su
civiliniu, t.y. kariuomené Vakary Saliy doktrinose ir taip pat Lietuvoje yra valstybés politikos
igyvendinimo jrankis, ir darant karinius sprendimus net ir Zemiausiame taktiniame lygmenyje,
galima sukelti politinj chaosg KraSto apsaugos ministerijos ar net valstybés lygmenyje (pvz.
paminétinas atvejis yra AN-2 gelbéjimo operacija 2015 m., kurios metu j standarting gelbé&jimo

operacijg jliroje patiriant spaudimg i§ visuomenés pusés jsikiSo KraSto apsaugos ministras, ir savo

22 MICKUS, E. Karinis vadovavimas ir valdymas: Lietuvos kariuomenés Kariniy jiiry pajégy atvejis. Bakalauro

baigiamasis darbas. LKA Vilnius, 2017. p. 15-16.
3 HOGAN, R. Personality and the Fate of Organizations. New York, 2006 m. p. 35-36.
24 LR Krasto apsaugos ministerija. PKT kariy tarnybos optimizavimas, Power Point Prezentacija, 2016-12-06.
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nurodymais mégino paveikti paieskos eiga®®). Civilingje kompanijoje demokratinése valstybése
tiesioginis politinio lygmens kySimasis j vykstanCius procesus tikétina beveik nejmanomas. Taigi,
karinis vadovavimas, ypa¢ kalbant apie aukStas pareigas uzimancius karininkus, yra i§ dalies
polizituotas, kas jveda papildomo sudétingumo j visg procesa;

- taip pat svarbu nepamirsti, kad karinis vadovavimas ir visa kariné organizacija skirta veikti
tiek taikos, tiek karo metu, todél vadovavimo daugiapusiSkumas yra neiSvengiamybé, kuri visiskai
kitaip atsiskleidzia prasidéjus kariniams veiksmams, kai chaosas, informacijos trikumas, nuolatinis
sprendimy, bet nestandartiniy, labiausiai tinkamy susiklos¢iusiai karinei situacijai, kas maZiau
btudinga civilinéms organizacijoms, o svarbiausia, kad niekas nuo karinio vado nenuima uzduoties
jgyvendinimo reikalavimo. AiSku, negalima pamir$ti, kad civilinés organizacijos tam tikrais
laikotarpiais taip pat iSgyvena jvairias krizes, bet kariuomenés situacija karo / konflikto atvejais
pareikalauja 1§ vadovaujancio personalo Zenkliai didesnio zmogiskojo indélio tiek mentaliai, tiek
fiziskai, nepamirStant, kad karo / konflikto metu auks¢iausi kariniai vadai operuoja deSimtimis
tiikstan¢iy pavaldiniy?®;

- galiausiai svarbu pabrézti, kad nepaisant karinio vadovavimo sgmpratoje uzkoduoty dalyky,
bendrine prasme, jos teoriniai pamatai vis tiek daugiausia paremti civiliy mokslininky atliktais
tyrimais, kurie véliau kariniy institucijy buvo pritaikyti jy specifiniams poreikiams, ir todél i§ esmes
yra labai panasus bei bus detaliau atskleisti kituose skyriuose. Nepaisant didelio démesio, skiriamo 18
kariniy moksliniy institucijy vadovavimo klausimams, vis vien pajégumas, kokj tyrimams gali skirti
civilinés mokslo jstaigos yra sunkiai palyginamos, be to karinés jstaigos stengiasi jdarbinti civilius

mokslininkus, paraleliai dirbanCius universitetuose, turinCius reikalingy rySiy bei galinCiy |

VW —

koncepcijos kiirimui JAV laivyno karo koledZe vadovauja civilinis profesorius?’.

Apibendrinant reikia pabrézti, kad $is karinio vadovavio supratimas daugiau ar maziau yra
biidingas vakarietiskai karinio mastymo tradicijai (NATO blokui), kurig i dalies kopijuoja Lietuvos
kariuomenés doktrina, ir dél Sios priezasties atlickant vélesnj vertinima netrukdo remtis kity Saliy

patirtimi. IS kitos pusés taip pat yra gana reikSminga tokia detalé, kad 2018 m. doktrina turi keleta

%5 Lietuvos zinios. Jiiros dugne rastas léktuvas Zvalgomas pakartotinai. [Ziliréta 2019 01 29]. Prieitis per interneta:

https://www.1zinios.|t/lietuva/juros-dugne-rastas-lektuvas-zvalgomas-pakartotinai/202269
% KELLER, J. Military Leadership and Leaders. ENDC Proceeding, Volume 19, 2014. p. 33-36. [Zifiréta 2018 09 02].
Prieitis per interneta: https://www.ksk.edu.ee/wp-content/uploads/2014/12/KVUOA Toimetised 19 03 keller.pdf
Asmenin¢ autoriaus patirtis studijuojant JAV laivyno karo koledze 2015, pas profesor¢ Olenda E. Johnson. Jos
vadovaujamos darbo grupés pirmasis produktas buvo isleistas 2017 m. ir atnaujintas 2018 m. Nuorodg internete
galima rasti Siuo adresu [zitréta 2018 10 24]. Prieitis per interneta::
https://www.navy.mil/navydata/people/cnp/Burke/Resource/NLDF_2.pdf

27
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savitumy, kurie néra identiski vakarietiSkiems, nepaisant aspekto, kad nuo jstojimo j NATO Lietuvos

kariuomené gana aktyviai kopijavo sajungininky patirtj visose srityse?®.,

1. 2. Istoriné perspektyva.

Apibrézus Sio darbo karinio vadovavimo terming yra labai svarbu suprasti, kokioje istorinéje
perspektyvoje jis susiformavo, ir kodé¢l bitent toks jis yra Siandieninéje Lietuvos kariuomenés
vadovavimo doktrinoje.

Nepaisant jvairiy veikaly apie Zymius politinius vadovus, karvedzius ar religinius lyderius,
ankstyvieji vadovavimo reiskinio tyrimai prasidéjo pramonés perversmui einant j pabaigg, t.y. XIX
a. antroje puseéje. Vienas 1§ zymesniy su vadovavimu susijusiy procesy analizavimu mokslininky
buvo sociologas M. Weberis, apraS¢s biurokratines organizacijy formas bei daves impulsg tolesniems
teoriniams tyrimams, kuriuos gerokai pristabdé prasidéj¢ Pasauliniai karai. Tik pasibaigus Antrajam
pasauliniam karui, tyrimai jgavo nauja pagreit], taip leisdami iSskirti vadovavimg kaip atskirg
moksline discpling?®.

Pirmosios tyrimais paremtos su vadovavimu susijusios teorijos pradéjo sklisti XX a. 6-ame
deSimtmetyje. Tam nemazai pasitarnavo ir tuo metu placiai iSpopuliaréjusi Abraham Maslow
zmogiskyjy poreikiy piramidés teorija, leidusi pazvelgti ;1 vadovavimg, kaip ] atskirg socialinj
procesa, kurj galima atskirti nuo kity panaSiy procesy ir tyrinéti atskirai. Pacioje pradzioje
vadovavimo tyrimai mégino vertinti vadovavimo procesg per psichologing prizme, ieSkodami
vadovaujanciyjy asmeny iSskirtinumo, nestandartiniy btido savybiy, elgsenos ypatumy ar specialiy
jgudziy, kuriy aplinkiniai neturéjo, su tam tikra prielaida, kad vadovai gali nuveikti tai, ko kiti
negali. Dél Sios priezasties atsirado Bruozy teorija, kuria siekta nustatyti universaly geram vadovui
privaloma bruozy rinkinj. Pastarajai nepavykus atsakyti i visus mokslininky keliamus klausimus,
pradéta ieSkoti reikalingy jgiidZiy rinkinio, bet ir tai nedavé visapusisko rezultato, todé¢l analizuota
vadovy elgsena®.

Zenklus, moksliniy tyrimy susijusiy su vadovavimu, pagauséjimas stebétas XX a. 8-gjame

deSimtmetyje, kai tyrimy gausa matuota Kartais lyginant su ankstesniu deSimtmeciu, o

28 SLEKYS, D. Mgslaus Vycio beieskant. Lietuviskos karinés minties raida ir bitklé po nepriklausomybés atkiirimo

(1990-2014). Monografija. Generolo Jono Zemai&io Lietuvos karo akademija, Vilnius. 2015. p. 12. [Ziaréta 2018 09
02]. Prieitis per interneta: http://skaitmena.tb.It/formats/maslaus_vycio_beieskant.pdf

2 STONE, A. G, PATTERSON, K. The History of Leadership Focus. Regent University, Virginia Beach, VA, 2005. p.
1-2. [zitréta 2018 09 02]. Prieitis per interneta:
https://www.regent.edu/acad/global/publications/sl_proceedings/2005/stone_history.pdf

30 1bid.
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dominuojantys tyrimai buvo susije su vadovy elgsenos modeliavimu®!. Sis pagauséjimas
paaiskinamas suintensyvéjusiu globalizacijos procesu, kurj paskatino naujy rinky paieskos, verslo
perkélimas | pigesnés darbo jégos Salis ir padidéjusi konkurencija tarp verslo bendroviy. Verslas
pradéjo greitai pastebéti pridéting verte, kurig duoda ne tik technologinés zinios, bet ir vadovaujancio
personalo jgiidziai bendraujant su darbuotojais, kuriy pasitenkinimas vadovais ir darbo aplinka bei
reikalavimai jai, su kiekvienais metais vis labiau augo. Naujai j universitetus stojantys studentai taip
pat netruko pastebéti ta pasikeitima, kas zenkliai padidino stojanéiyjy skaiCiy, bei jy inasa i
atliekamus tyrimus®2.

Iki XX a. 9-0jo deSimtmecio vyke tyrimai suformavo teorijy grupe, kuri XXI a. pradéta
vadinti ,tradicinémis vadovavimo teorijomis®, bet XX a. pabaigoje prasid€jusios naujos paieskos
sukiire eile kity teorijy, kurios stengési 1 vadovavimg zvelgti kitaip, labiau kompleksiskai, nes
visuomeneje prasidéje nauji procesai (pvz. interneto ir su juo susijusiy dalyky iSplitimas,
multikultiiriniy globaliy organizacijy atsiradimas, kasdieniy komunikavimo kanaly sutrumpéjimas)

iS50 3. Naujy teorijy esminis skirtumas nuo
tradiciniy buvo tas, kad mokslininkai pabandé pakeisti poziiir] ] vadovavimo teorijy kiirima, t.y.
pereiti prie kitokios atliekamy tyrimy metodikos ir orientuotis j problemy sprendimy prizme. Toks
pokytis leido atsirasti keletui teorijy, tokiy kaip transformacinio ir transakcinio vadovavimo, kurios
gana greitai i$plito tiek civiliniame, tiek kariniame pasaulyje3.

Civiliniy tradiciniy vadovavimo teorijy atsiradimas paraleliai skatino analizuoti karinio
vadovavimo procesus tarp XX a. 6-0jo ir 9-ojo deSimtmecio, bei kiek tai jmanoma, remtis civiliy
pasiektais rezultatais tiek Vakary Europoje, tiek uz Atlanto, ypac¢ JAV. Kaip ir civiliniame pasaulyje,
taip ir kariniame, tradicinés vadovavimo teorijos ilgg laikg dominavo, tik nuolat biidavo pabréziama,
kad kasdienin¢je karinéje tarnyboje labai daug veiklos reglamentuoja kariné subordinacija,
hierarchinis pavaldumas, standartinés procediiros, o isakymo vykdymas yra tai, uz ka atsako
kiekvienas vadas asmeniskai, ir dél Sios priezasties improvizacija, veikimas ne pagal procediras
galejo potencialiai pakenkti vado karjerai, tod¢l nemaza dalis vadovaujanéiy karininky veikiau
rinkdavosi patvirtintus veiklos principus, nei naujy veikimo formy paieskas®.

XX a. pabaigos ir XXI a. pradzios naujy vadovavimo teorijy iSpopuliaréjimas taip pat neliko

nepastebétas ir karinéje erdvéje. Visuomenés raidos tendencijos bei nauji iSSukiai kariuomenéms

31 NOHRIA, N., KHURANA, R. Handbook of Leadership Theory and Practice. A Harvard Bussiness School
Centennial Colloquium. Harvard, MA, 2010. p. 119-135.

32 Ibid. p. 710-713.

33 NORTHOUSE, P. G. Theory and Practice. California, 2007. p. 15-68.

3 NOHRIA, N., KHURANA, R. Handbook of Leadership Theory and Practice. A Harvard Bussiness School
Centennial Colloquium. Harvard, MA, 2010. p. 142-145.

% KELLER, J. Military Leadership and Leaders. ENDC Proceeding, Volume 19, 2014. p. 36-38. [ziliréta 2018 09 02].
Prieitis per interneta: https://www.ksk.edu.ee/wp-content/uploads/2014/12/KVUOA Toimetised 19 03 keller.pdf
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vykdant vis daugiau operacijy jvairiuose pasaulio taskuose privert¢ kariuomenes perzitréti
jprastinius vadovavimo taikymo modelius, ieskoti naujy teorijy bei atnaujinti egzistuojancias
doktrinas, nes tradicinémis teorijomis / doktrinomis paremti modeliai vis maziau pasiteisino. Kariniy
tyrimy centrai, remdamiesi naujausiais civiliniais pasiekimais, pradéjo vis daugiau dalyvauti
paraleliai su civiliniais mokslininkais vykdydami tyrimus ir ieSkodami naujy karinio vadovavimo
vystymo formy, nes skirtingai nei civilinés organizacijos, karinés struktiiros yra priverstos pacios
uzsiauginti savo vadus ir neturi galimybés jy priimti i§ iSorés, kurie biity pajéglis vesti karing

VW —

vienas i$ kertiniy dalyky efektyviam ir kokybiSkam vadovavimui yra lyderystés savybés, kurios labai
padeda taikos metu, ir kartu tampa kritinémis prasidéjus karui®®.

Vienas 1§ naujausiy pavyzdziy, kaip aukS$Ciau paminéta vadovavimo supratimo konversija
jvyko kariniame pasaulyje galéty biti JAV karinio laivyno lyderiy vystymo metodika. Si metodika
yra gana toli nutolusi nuo tradiciniy vadovavimo teorijy, ir labiau akcentuojasi j vieng i§ Lietuvos
karinéje vadovavimo doktrinoje minimy aspekty — lyderystg. Pamatiné $ios metodikos mintis yra ta,
kad j vadovavimo pozicijas turi patekti tie kariai, kurie j lyderyste zitri kaip j kertinj / pamatinj
aspekta, bet lyderystés vystymas yra svarbus visiems be iSimties: ,,Top leaders inspire their teams to
perform at or near their theoretical limits. By making their teams stronger, they relentlessly chase
“best ever” performance. They study every text, try every method, seize every moment, and expend
every effort to outfox their competition. They ceaselessly communicate, train, test, and challenge
their teams. They are toughest on themselves; they routinely seek out feedback, and are ready to be
shown their errors in the interest of learning and getting better. When they win, they are grateful,
humble, and spent from their effort. By doing all these things, great leaders bring their teams to a

“37  Lietuvos kariuomenés

deeply shared commitment to each other in the pursuit of victory
vadovavimo doktrina apie §j aspekta kalba panasiai: ,,Lyderysté yra moraliné¢ ir emocing sritis <...>
lyderiskumas kaip asmens savybé, kaip jo potencialo (gebé&jimy) sudétiné dalis®. Esminis skirtumas
tarp Siy dviejy pozituriy i lyderyste yra tas, kad JAV karinis laivynas laikosi nuostatos, kad
kiekvienas gali tapti lyderiu, ir kad lyderiais galima tiek gimti, tiek tapti, ir kad pagrindinis tikslas
yra ruoSti kiekvieng karj tapti lyderiu, o ne tik vadus, prieSingai, nei yra teigiama lietuviskoje

doktrinoje.

%  WONG, L., BLIESE, P, MCGURK, D. Military Leadership: A Context Specific Review. Lincoln, 2003. p. 673-674.
[zitréta 2018 09 02]. Prieitis per interneta:
https://pdfs.semanticscholar.org/8491/0ceba89a2b4a2a60296a9fc3c22f47afec2c.pdf

37 US NAVY, Navy Leader Development Framework.Version 2.0 2018. p. 3. [zitiréta 2018 10 24]. Prieitis per
interneta:: https://www.navy.mil/navydata/people/cnp/Burke/Resource/NLDF_2.pdf

% Lietuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Vadovavimas.LK vadovavimo doktrina D-LK-06. Vilnius, 2018.
p. 2-10.
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Trumpai apzvelgus istoring tiek karinio, tiek civilinio vadovavimo perspektyva reikia pabrézti
keleta esminiy momenty:

- Tarpukariu vadovavimo teorinés bazés pasauliniame kontekste beveik nebuvo, ji pradéjo
rimtai kurtis tik po Antrojo pasaulinio karo;

- Vadovavimas yra gana jauna sritis, kuri per trumpa laika iSgyveno keleta rimty
transformacijy, ir Siandien vyraujantis supratimas apie tai, kas tai yra, yra tapes kompleksiniu
galvosiikiu bei zenkliai skiriasi nuo XX a. antros pusés méginimy paprastai paaiskinti vadovavimo
fenomena;

- Per istorin] vadovavimo teorijy formavimosi laikotarpj, karinio vadovavimo samprata vystési
paraleliai, paimdama 1§ civilinio pasaulio atlieckamy tyrimy tuos niuansus, kurie labiausiai tiko
rengiant vadus kariuomenei;

- Naujausios karinio vadovavimo sampratos vystymo tendencijos rodo, kad ir toliau
kariuomené siekia testi tyrimus tampriai bendradarbiaudama su civilinémis institucijomis, bei kiek

tai jmanoma, perkelti civiling praktika j karinj pasaulj pirmiausia per edukacija.

1. 3. Vadovavimo teorijos

Trumpai apzvelgus istoring perspektyva, toliau bus paliestos po Antrojo pasaulinio karo
susiformavusios vadovavimo teorijos, nes jy identifikavimas vykdant tarpukario Lietuvos
kariuomenés vadovavimo sgmpratos tyrimg leis atskirti, kuriai i§ ty teorijy tikétina galima bus tg
sampratg priskirti arba nepriskirti, ieSkant tam tikro jos savitumo ir bendry bruozy su
egzistuojanciomis teorijomis.

Nepaisant to, apie kokias vadovavimo teorijas bus toliau kalbama, nemazai mokslininky
sutaria, kad vadovavimo procesas nejmanomas be valdZios, ir kad vadovaujan¢iam asmeniui
valdzios poreikis turéty biiti natiralus siekis. Dar 1959 metais French and Raven atliktas socialinis
tyrimas i8skyré penkias socialinés valdzios rui§is, kuriomis yra remiamasi vykdant valdZios reiskinio
analizg:

1. Deleguojamoji valdzia, kai pavaldiniy saviidentifikacija su vadovu suteikia jam valdZia
pastaryjy atzvilgiu;

2. Ekspertiné valdzia — besiremianti pavaldiniy pasitikéjimu vadovo kompetitingumu jo
darbo srityje;

3. Teiséta arba formali valdzia, kuri siejasi su vadovo formaliu statusu organizacijoje, t.y. jo

oficialiai dokumentuose jtvirtinta valdZios pozicija kity atzvilgiu;
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4. Atlygiu paremta valdzia, kai vadovui yra suteiktos formalios galios apdovanoti pavaldinius
savo nuozitra;

5. Prievarta paremta valdzia, kai vadovui yra suteiktos formalios galios bausti pavaldinius
savo nuozitra.

Sios penkios valdzios risys dar gali biiti grupuojamos j pareigy suteikta valdZig (angl.
“position power”) ir asmens savybémis paremta valdzig (angl. “personal power”). Pirmoji valdzia
kyla dél vadovo pozicijos organizacijos struktiiroje, kuris jis uzima aukstesnes pareigas nei kiti, bei
turi jrankius valdZig jgyvendinti per apdovanojimy ir prievartos mechanizmg. Antroji valdzia yra
dazniausiai neformali, kuri atsiranda dél vadovo asmenybés patrauklumo jo aplinkos rate, kai jo
daroma jtaka labiau remiasi ekspertinémis Ziniomis bei pavaldiniy jgalinimu deleguojant kaip
Jjmanoma daugiau atsakomybés sprendimy priémimo procese. Galiausiai atkreiptinas démesys, kad
idealiame pasaulyje visos valdZios daZniausiai biina vienokia ar kitokia forma susipynusios
tarpusavyje ir tik nuo vadovo priklauso, kokiu formatu jos naudojamos. Angliskoje terminologijoje
dar yra naudojamas iSmaniosios valdzios (angl. “smart power”) terminas, kuris be iSmintingo kity
valdziy naudojimo kartu papildomai pabréZia ir informacijos jtaka, kuri atskirai taip pat gali buti
traktuojama kaip papildoma valdzia, be kurios sunkiai jmanomas kity valdziy efektyvus
jgyvendinimas 3°. Valdzia yra kertinis akmuo kiekvienam vadovui, nes valdzios poreikis, jei jis
valdomas teisingai, yra ta varomoji jéga, kuri atveda asmenj j vadovaujancig pozicijg ir leidzia veikti
iSmintingai ir efektyviai.

Valdzia ir jos poreikis yra tai, nuo ko atsispiria visos Zemiau pateikiamos vadovavimo
teorijos. Toliau bus trumpai apraSytavkeletas kertiniy dominavusiy ir dominuojanciy vadovavimo
teorijy, kuriy pagrindu vyks tolesnis nagrinéjimas.

Bruozy vadovavimo teorija remiasi 1948 m. Ralphas Stogdill atliktu esminiy vadovo
bruozy tyrimu, kuris rémési prielaida, kad efektyviam vadovui reikalingi tam tikri asmenybés
bruozai, leidZiantys s¢kmingai vadovauti. Po Sios tyrimo seké dar keletas, kurie iSkristalizavo Siuos
bruozus: iSmintis, pasitikéjimas savimi, socialumas, sgziningumas, ryZtas ir emocinis intelektas. Si
teorija atmeta pavaldinius ir atsakymy iesko tik vadovo asmenyb¢je. Vadovas su auksc¢iau pateiktais
bruoZais yra yra sékmingos organizacijos garantas, todé¢l ieSkant vadovy siekta iSsiaiSkinti, kiek jie
turi 1§ auk$Ciau paminéty bruoZy. Atkreiptinas démesys, kad kai kuriuos bruoZus buvo galima
suformuoti ir per mokymus, bet kuo daugiau jy turéjo potencialus vadovas, tuo daugiau Sansy jis
turéjo gauti darba. Be iSorinio paprastumo, §i teorija savyje slepia ir labai daug trikumy. Ji neatsako

1 klausimg, ar vadovas, turintis tuos bruozus, i§ tikro bus sékmingas, ypac tokiose situacijose, kur

39 NOHRIA, N., KHURANA, R. Handbook of Leadership Theory and Practice. A Harvard Bussiness School
Centennial Colloquium. Harvard, MA, 2010. p. 305-327.
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gali prireikti ir kity bruozy. Be to, jvairios organizacijos be jau paminéty bruozy, ieSkodamos vadovy
papildomai pridédavo dar keleta bruozy, kurie ,atitiko” organizacijos filosofija, bet tai velgi
negarantavo, kad net ir visy ,,reikalingy” bruozy tur¢jimas duos laukiamus rezultatus, o bandymai
i¥mokyti bruozy svetimy vadovui kaip asmenybei daznai baigdavosi fiasko?®. Galiausiai, ,,tam tikros
vadovo savybés, reik§mingos vienoje darbo situacijoje, neturi didesnés reiksés kitoje. Sékmingai
dirbantys vadovai gali pasizyméti gana skirtingais bruozais. Asmenybés bruozai yra biitina s€kmingo
darbo salyga, bet ne jos garantija*l.”

Po pirmyjy Bruozy teorijos gilesniy vertinimy gana greit paaiskejo, kad ji ne iki galo atsako ]
visus mokslininky ir praktiky keliamus klausimus. Sia situacija émési spresti Robert Katz 1955
atlikdamas tyrimg, kuris jam leido sukurti IgudZiy vadovavimo teorija. Teorija remiasi trimis
jgudziy tipais: techniniais, zmogiskaisiais ir konceptualiaisiais. Techniniai jgtdziai — tai patirtis,
iSsilavinimas ir geb¢jimai dirbti tam tikroje sferoje, ypac¢ taikant darbui su masSinomis ir jrengimais.
Zmogiskieji jgidziai — gebéjimas dirbti su klientais, pavaldiniais, bei bendri socialiniai jglidziai
darbui su Zmonémis. Konceptualiniai jgiidZiai — tai gebéjimas dirbti su id¢jomis, koncepcijomis,
modeliais. Katz vertindamas organizacijg hierarchijg per savo teorijg pri¢jo iSvados, kad auks$ciausia
vadovybé turéty turéti daugiausia konceptualiyjy ir Zmogiskyjy jgudziy, o techniniai reikalingi
maziausiai. Vidurinis vadovy sluoksnis privalo biiti universalus ir visy jgiudziy tipy turéti bemaz
polygiai, nes jie yra jungiamoji dalis tarp apaios ir virSaus. Zemiausioje grandyje esantiems
vadovams maziausiai reikia konceptualiyjy jgiidziy, bet zenkliai daugiau techniniy ir Zmogiskyjy.
Papildomai teorijg praplété Michaelis Mumford ir j jg jtrauké socialinio vertinimo, Ziniy ir problemy
sprendimo jgiidzius, kurie turéty papildyti pirmuosius, kad darbo efektyvumas tapty didesnis.
IgiidZziy vadovavimo teorija labiau primena ne analitinés, o labiau apraSomosios teorijos tipa, kuris
neduoda atsakymo kaip vadovavimg padaryti efektyviu, bet iSskiria gebéjimy svarbg. Skirtingai nuo
bruozy teorijos (kai kuriy bruozy iSmokti negalima, jie jgimti), $i teorija atvira lavinimuisi ir
moksliniy Ziniy taikymui siekiant jgtidzius sukurti arba stiprinti. Nepaisant to, $i teorija kaip bruozy
negali paaiSkinti, kaip jglidZiai jtakoja darba, ir neatsako, kokio rezultato laukti esant nepakankamai
teisingai jgidziy kombinacijai®?.

Dar viena pirmyjy teorijy vadinama Stiliaus arba elgesio vadovavimo teorija, kuri yra
orientuota | vadovo elgesj, kitaip tariant, kaip turéti elgtis vadovas siekdamas jgyvendinti
vadovavimg. Si teorija orientuota j du elgesio tipus: j uzduotj orientuota elgesj, ir j elgesj su

pavaldiniais orientuotg vadovavima. Si teorija atsirado kaip paseka bruozy teorijos ribotumo, ir sako

40 NORTHOUSE, P. G. Leadership. Theory and Practice. California, 2007. p. 15-36.
41 KASIULIS, J. BARVYDIENE, V. Vadovavimo psichologija. Kaunas, 2003. p. 133-134.
42 NORTHOUSE, P. G. Leadership. Theory and Practice. California, 2007. p. 39-68.
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kad vadovas su tam tikrais bruozais salygoja tam tikro tipo elgesj. Teorija remiasi Ohio ir Michigan
universitety tyrimais, ir siekia nustatyti, j kokj elgesj orientuotas vadovas gali tikétis sekmés. Si
teorija kaip ir kitos ankstesnés turi silpnyjy pusiy, nes ji niekaip nepaaiSkina, kokio galima tikétis
rezultato, jei bus naudojamas vienas ar kitas elgesio tipas, nes visa orientacija veélgi yra j vadova, o
pavaldiniai yra palickami nuoSaly. Be to Siai teorija nepavyko rasti universalios efektyvaus
vadovavimo elgesio formuluotés, ir svarbu dar tai, kad ji neatsaké j klausima, ar vadovo elgesys viso
vadovavimo proceso metu turi i§likti homogenigkas, ir kaip elgtis istikus krizei®.

Bruozy, jgiidziy ir stiliaus teorijos vadinamos klasikinémis arba tradicinémis, ir nors jos kartu
sudéjus apima daug su vadovavimu susijusiy aspekty, jos vis vien néra pakankamai placios, kad
apimty Siuolaikiniam vadovavimui keliamus reikalavimus, todél, kaip minéta anksciau, pasiremiant
tradicinémis vadovavimo teorijomis buvo sukurtos naujos, kurios §iuo metu yra itin paplitusios tiek
civiliniame, tiek kariniame pasaulyje. Pirmasias besikei¢ian¢io poziiiro j vadovavimg apraiSkas

pradéjo tyrinéti Jamesas Burns knygoje “Leadership”**

. Jis i8skyré dvi vadovavimo Kryptis:
transformacing ir transakcine, kurias reikalinga detaliau panagrinéti.

Transformacinio, transakcinio ir Laissez-faire vadovavimo teorijos apima septynis
faktorius, kuriuos galutinai susistemo Bernardas Bass 1985 metais, o pacios teorijos iki $iy dieny vis
dar tebéra vystomos, tiriamos, nes yra sutariama, kad jos geriausiai atitinka laikmetj. Siy teorijy
pamatas yra klausimai: ar yra jmanomas “geras” vadovavimas? Ar vadovavimui reikalingi atributai
yra jgimti, ar jgyti? Kokia moralumo reik§mé vadovavimo procese? *°, t.y. remiasi j tai, kad vadovas
turi biti tas asmuo, kuris jkvepia pavaldinius ir savo aplinkos bendradarbius vadovaudamasis
moralaus elgesio standartais, ir kuris fokusuojasi j pavaldiniy “transformacijg” arba kitais Zodziais |
pavaldiniy sagmoningumag, vystyma, jgalinimg ir bendros vadovavimo nastos iSskaidyma, taip
keldamas pavaldiniy vadovavimo gabumus bei skatindamas pavaldinius palikti asmeninius interesus
antroje vietoje, iSkeliant organizacijos j pirmaja vieta. Transformacinis vadovavimas yra procesas,
kuriuo vienas asmuo jsipareigoja kitam, taip sukurdamas tarpasmeninj rysj, leidZiantj pakelti tiek
vadovy, tiek pavaldiniy morale ir motyvacijq.*®

Auks¢iau paminéti septyni faktoriai yra iSdalinti taip, kad keturi pirmieji yra skirti
transformaciniam vadovavimui, like du transakciniam, o paskutinis laissez-faire. Tyrinétojai sutaria,

kad nejmanoma rasti grynai vien transformacinio, transakcinio ar laissez-faire vadovavimo atstovy,

43 Ibid. p. 69-88.

4 GOETHALS, G. G, SORENSON, G. J., BURNS J. M. Encyclopedia of leadership. Volume 4. California 2004. p.
1558.

4% NOHRIA, N., KHURANA, R. Handbook of Leadership Theory and Practice. A Harvard Bussiness School
Centennial Colloquium. Harvard, MA, 2010. p. 743-744.

46 NORTHOUSE, P. G. Leadership. Theory and Practice. California, 2007. p. 175-177.
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nes faktoriai daznai persipina tarpusavyje. IS kitos pusés labai svarbu, kad vadovas zinoty, kuriai i§
Jju jis teikia preferencija, nes ji tada padeda kaip instrumentas formuoti savo vadovavimo politika.

Pirmasis faktorius — idealizuotas poveikis arba charizma (angl. “Idealized Influence or
Charisma”). Sis faktorius i§skiria tokius vadovus, kurie stipriai veikia pavaldinius kaip teigiamas
pavyzdys. Pavaldiniams nesunku save identifikuoti su Siais vadovais, patinka juos pamégdzioti.
Tokie transformaciniai vadovai vadovaujasi aukstais etiniais ir moraliniais standartais, dél ko kitiems
lengva pasitikéti jy veiksmy teisingumu, darbo kokybiskumu bei uzsitarnauti pagarba. Jie sugeba
ikvépti pavaldiniams organizacijos vizija, misija bei sukurti darbo prasmingumo jausma. Kartais Sis
faktorius suprantamas Klaidingai dél zodzio charizma paminéjimo, nes jis gali biiti susietas su
tokiomis asmenybémis kaip Josifas Stalinas ar Adolfas Hitleris. Zvelgiant i jj per transformacinio
vadovavimo prizmg transformaciné charizma yra orientuota ] savo organizacijos tobulinima, auksty
moralumo standarty iSlaikyma, kai paminéty diktatoriy charizma buvo labiau orientuota savo
asmenybés kulta, engiant savo pavaldinius®’.

Antrasis faktorius — jkvépimas arba inspiracinis motyvavimas (angl. “Inspiration or
Inspirational Motivation”). Sis faktorius taikomas tiems vadovams, kurie iskelia aukstus
organizacinius liikesCius, ir naudodami jvairias teigiamos motyvacijos formas, simboliy jtaka,
komandinés dvasios kiirimg ir puosel¢jimg skatina pavaldinius padaryti daugiau, nei jprastai bity i8
ju tikimgsi. Transformaciniai vadovai Sio faktoriaus déka sugeba pasiekti, kad pavaldiniai maziau
darbe riipintysi savo asmeniniais interesais, o suvokty save kaip didelés organizacijos dalele, kur
kiekvieno pergalé yra visy pergale®.

Trediasis faktorius — intelektualiné stimuliacija (angl. “Intellectual Stimulation”). Sis
faktorius atspindi tg transformacinio vadovavimo puse, kuri skatina pavaldiniy kurybiSkuma,
nejprasty, naujovisky, inovatyviy sprendimy paieska, metant i§Stkj jau nusistovéjusioms vertybéms
bei jprastoms veikimo normoms. Svarbiausias intelektualinés stimuliacijos aspektas yra tas, kad jis
orientuotas 1 abi puses, tieck ] vadovus, tiek ] pavaldinius, t.y. kad kirybiski pavaldiniai
transformacinj vadova skatina tobuléti lygiai taip pat kaip ir save. Transformaciniai vadovai
siekdami tolesnio organizacijos tobuléjimo remia pavaldinius, net ir tais atvejais, kai jie suklysta,
padeda jiems rasti konstruktyvius biidus kaip keisti nusistovejusius darbo metodus ir pacia
organizacijg. Toks poziiiris j darbo atlikimg intelektualiai stimuliuoja pavaldinius mastyti, o ne aklai
vykdyti uzduotis, bei padeda jiems ieskoti geriausiy i8kilusiy problemy sprendimo biidy, nesitikint,

kad viskg uZ juos atliks vadovas*®.

47 Ibid p. 177-181.
48 |bid. p. 181-183.
49 Ibid p. 183-184.
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Ketvirtasis faktorius — individualizuotas démesys (angl. “Individualized
Consideration”). Sios faktoriaus esmé yra tikras, nuolatinis, ne apsimestinas démesys pavaldiniams,
ju poreikiams ir likes¢iams. Transformaciniai vadovai, nesvarbu ar individualiai, ar grupiskai, gali
biti lyginami su treneriais, kurie daug dirba su pavaldiniais tiek kaip pedagogai, tiek kaip
psichologai, tiek kaip vadovai, padédami jiems susivokti situacijoje bei nukreipdami jy energija
teisinga linkme. Be to, pati transformacinio vadovavimo esmé yra tame, kad pavaldiniams yra
perkeliama dalis organizacinés atsakomybés, kuri kuria organizacijos nuosavybés jausma, todél
vadovai padeda jiems individualizuiodami démesj, kur galima pavaldiniams padéti, o kartu kur
galima i$ jy pasimokyti, arba jy pasiekimus nukreipti tinkama linkme visoS organizacijos labui.

Apibendrinant pirmuosius transformaciniams vadovavimui priskiriamus keturis faktorius
galima teigti, kad $§i teorija apibrézia kaip ,geri” vadovai inicijuoja, vysto ir jgyvendina
organizacinius pokyc¢ius. Transformaciniai vadovai vadovavimo proceso metu stengiasi daug dirbti
su pavaldiniais, kuria tarpusavio pasitikéjimg, paramg ir pagalba vieny kitiems organizacijos viduje.
Transformaciniai vadovai kiekvieno pavaldinio laiméjimus organizacijos naudai priima kaip visy
laiméjimus, nesigvieSia jy kaip savo asmeninio pasiekimo, ir stengiasi, kad apie tai Zinoty visi
organizacijos viduje, nes tai kg duoda transformacinis vadovavimas yra prasmingumas, t.y. kad tai,
kas atlickama turi organizacing nauda, o ne jgyvendina siaurus asmeninius interesus®’.

Penktasis teorijos faktorius baigia transformacinés vadovavimo teorijos dalj ir pradeda
transakcinj vadovavima, kurio tikslas yra patenkinti tiek vadovo, tiek pavaldiniy interesus. Sioje
teorijoje néra to emocinio rysio tarp vadovavimo proceso dalyviy, koks jis yra transformaciniame
vadovavime, ir pagrindiniu fokusu tampa organizacinio tikslo siekimas ir iSkelty lukesciy
jgyvendinimas, paremtas asmeniniu pripazinimu ir galimu apdovanojimu: ,,jeigu elgsies kaip i8S taves

norima, gausi sau skirta apdovanojima®”

. PrieSingu atveju, vietoje apdovanojimo gali biiti ir
bausme.

Penktasis faktorius - priklausantis apdovanojimas (angl. “Contingent Reward”). Sis
faktorius apibiidina tai, kokius medotus taikydamas vadovas siekia gauti i§ pavaldiniy paramg arba
pritarimg tam, kg jis/organizacija nori pasiekti, kartu pabréziant, kokig i§ to nauda turés ir patys
pavaldiniai. Prastas rezultatas ar nepasiektas tikslas taip pat gali reiksti, kad laukto apdovanojimo
nebus, arba jis taip pat gali tapti tam tikra bausme. Sis faktorius pabrézia pragmatiskus santykius,

kuri néra nieko asmenisko, tik darbiniai santykiai.

S0 ZABIELA, R. Vadovavimas ypatingose sqlygose. Bakalauro baigiamasis darbas. LKA, Vilnius 2009. p. 16.
51 GOETHALS, G. G, SORENSON, G. J., BURNS J. M. Encyclopedia of leadership. Volume 4. California 2004. p.
1558.
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Sestasis faktorius — vadovavimas jZeidinéjant (angl. “Management-by-Exception”). Sio
faktoriaus esmé yra daug neigiamos kritikos i§ vadovo pusés pavaldiniams, zeminimo ir beveik jokio
teigiamo skatinimo. Skiriamos dvi vadovavimo jzeidinéjant formos: aktyvi ir pasyvi. Aktyvioje
formoje vadovas vykdo nuolating kontrole, stebi pavaldinius ir juos baudzia i§ karto Siems
nusizengus. Pasyviuoju atveju, vadovas baudzia tik tada, kai rezultaty nepavyksta pasiekti per ilgesnj
laikg. Apibendrinant reikia pabrézti, kad zitirint i§ transakcinio vadovo pozicijos, pavaldinys yra
geras tol, kol pildo tai, ko vadovas nori, o asmeninis tobul¢jimas leidziamas tiek, kiek tai netrukdo
darbui®.

Septintasis faktorius — Netrukdomas veikimas arba Laissez Faire. Tai gana kraStutinis
faktorius, kuriuo besivadovaujantis vadovas vengia atsakomybés, nesiima iniciatyvos, tempia
sprendimy priémima, nesistengia dél savo pavaldiniy, labiausia vertina tokj veikima, kada jo niekas
netrukdo ir jo kadencija vadovaujancioje pozicijoje eina ramiai. Pavaldiniai paprastai paliekami
patys atlikti uzduotis, kontrolés beveik néra®.

Apibendrinant septynis faktorius apimancias teorijas reikia pabrézti, jog jy kiréjai ir
vystytojai nepriskyré vienai teorijai visy reikalingiausiy savybiy, nes didelése organizacijose, kad
bty iSpildyti visi vadovavimo poreikiai bei pasiekti reikalingi rezultatai, reiskia, kad per daug
transformacinio vadovavimo gali pavaldinius iSlepinti, per daug transakcinio — sukurti
nepasitenkinimg, o dél per daug laissez-faire — galima prarasti organizacijos kryptj ir veiklos
kontrole. Nepaisant to, atlikti tyrimai su kariais parodé, kad taikant tiek transformacinj, tiek
transakcinj vadovavimg rengiant karius, galutiniai rezultatai buvo labai panasiis, esminis skirtumas
buvo tik tas, kad pasitenkinimas bendra atmosfera ir mokymosi procesu taikant transformacinj

vadovavima buvo Zenkliai didesnis®*.

1.4. Vadovavimo teorijy taikymas XXI a. karyboje

Kaip minéta ankstesniuose skyriuose, naujosios vadovavimo teorijos pakeité tradicines XX a.
paskutiniame deSimtmetyje ir iki $iy dieny dominuoja Vakary pasaulio karin¢je mintyje (iSskyrus
laissez-faire, kuri savo esme netinka karinei sistemai). Pirmiausia itin daug démesio civiliniame
pasaulyje buvo sutelkta i klausima, ar vadovavimui, nesvarbu, koks jis bebiity, reikalingi atributai

yra jgimti, ar jgyjami. Sioje diskusijoje per laika atliekant jvairius tyrimus buvo prieita aptakios

%2 NORTHOUSE, P. G. Leadership. Theory and Practice. California, 2007. p. 185-187.

% GOETHALS, G. G, SORENSON, G. J., BURNS J. M. Encyclopedia of leadership. Volume 4. California 2004. p.
1560.

% WONG, L., BLIESE, P, MCGURK, D. Military Leadership: A Context Specific Review. Lincoln, 2003. p. 682-684.
[ziuréta 2018 11 11]. Prieitis per interneta:
https://pdfs.semanticscholar.org/8491/0ceba89a2b4a2a60296a9fc3c22f4 7afec2c.pdf
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iSvados, kad tie atributai yra ir dalinai jgimti, ir dalinai jgyti, ir néra keliy visiskai vienody atvejy.
Karyboje $is atradimas neliko nepastebétas, nes jis pagrindzia vadovavimo mokymo svarba, kur
esminis klausimas lieka, ant kokios teorijos statyti pagrindus: transformacinés ar transakcinés. Tiek
karingje, tiek civilin¢je organizacijoje atliekant tyrimus prieita iSvados, kad abi yra reikalingos, nes
transformaciné aktualizuoja poziirj j pavaldinj ir jo santykj su vadovais, motyvuoja, o transakciné
yra efektyvesné nustatant tikslus, atmetant emocinius niuansus, ieSkant, kodél tam tikri dalykai
patyré nesékme bei atlickant korekcinius veiksmus®®.

XXT a. karyba Vakary pasaulyje j Sias teorijas susikoncentravo dél daugybeés jvairiy priezasciy,
zenkliai kompleksiSkesniu, nei XX a. antra pusé¢ po Il pasaulinio karo. Kariuomeniy misijos ir
uzduotys iSsiplété po visa pasaulj, o jy spektras pasidare itin platus: nuo humanitariniy, specialiyjy
antiteroristiniy operacijy iki tiesioginiy karo veiksmy bei taikos palaikymo misijy. Kariuomenes kuo
toliau, tuo labiau tapo multikultiirinés, sudarytos 1§ skirtingy religijy, lyCiy, jvairialypés kilmés bei
tautybés atstovy, nors ir sukomplektuotos i§ tos pacios Salies pilieCiy, kas ypa¢ pastebétina Vakary
Europoje, kur imigracija akivaizdziai pakeité iki tol buvusj pasaulj. Technologiniai pokyciai vyksta
tokiu grei¢iu, kad pradedant vieng karinj jsigijimo projekta, kuris trunka bent 10 mety, dar
nejpuséjus procesui nemaza dalis pradzioje suplanuoty jdiegti technologijy jau biina pasenusios.
Komunikacijos ir informacijos sklaidos greitis toks, kad kariniy vadovy priimty sprendimy
patekimas ] masinés informacijos priemones yra momentinis, kitais terminais kalbant, net ir eilinis
karys gali sukelti strateging audrg. Suvaldyti visus tuos vienu metu karinius vadovus spaudziancius
spresti vis sudétingéjancias problemas®®.

Pasiremdamos transformacinio ir transakcinio vadovavimo teorijomis, Vakary karinés kariy
rengimo institucijos savo vadovavimo programas pakreipé pastaryjy pritaikymo linkme. Vienas i§
opiausiy klausimy, kuriuos meéginama iSspresti, kad dabartinis kariy parengimas vadovavimui
nebebiity kaip anskCiau nukreiptas per siaurai, pvz. jau rengiant karininkus taktiniam lygmeniui,
reikia jiems skiepyti jy kiekvieno pasirinkimo taktingje situacijoje svarba, jy elgsenos ir vadovavimo
ypatumy su pavaldiniais galimas pasekmes, jy poelgiy poveikj kariniam operaciniam ir strateginiam
lygmeniui ir dar daug kity dalyky, nepaliekant visko iSmokti kariui pafiam tarnybos metu, bet

tikslingai formuojant reikalingus vadovavimo jgiidius®’.

% NOHRIA, N., KHURANA, R. Handbook of Leadership Theory and Practice. A Harvard Bussiness School
Centennial Colloquium. Harvard, MA, 2010. p. 746-751.

% TAYLOR L. R., ROSENBACH E. W., ROSENBACH B. E., Military Leadership in Pursuit of Excellence. Boulder,
CO. 2009. p. 217-218.

57 Ibid. p. 220-222.
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Lietuvos kariuomenés vadovavimo doktrina transformacinio ir transakcinio vadovavimo
teorijy pritaikyma apibiidina taip: ,,Visy lygmeny vadai (virSininkai):

1. Turi taikyti asmeninio vadovavimo praktika pasitelkdami misija, vizija, vertybes®® ir

asmeninius jsitikinimus bei pateisinti civilinés ir karinés vadovybes lukescius;

2. Turi remtis savo nuomone, kuri formuojasi i$ patirties ir iSmokty dalyky, taip pat normomis
ir taisyklémis, jei to reikalauja susidariusios aplinkybés;

3. Turi buti nepriekaiStingos reputacijos, veiklis ir atsakingi lyderiai, mokantys tinkamai
naudoti iSteklius (ZzmogiSkuosius ir materialinius), riipintis pavaldiniy sveikata, gerove,
dvasine biikle ir drausme;

4. Turi motyvuoti ir jveiksminti pavaldinius;

5. Turi biiti ten, kur geriausiai matys situacija;

6. Turi vertinti situacijg, ir tik tada priimti pagrjstus sprendimus <...>

Pati svarbiausia vadovaujancio personalo savybé, kuri labiausiai padeda siekti sékmés ir
realizuoti vadovavimo filosofija, yra lyderystés jgiidziai. Lyderiavimas yra neatsiejamas nuo
aktyvumo (iniciatyvos), improvizacijos (kirybiSkumo), intervencijos, realiy pokyCiy ir pan. Vady
(vir§ininky) gebéjimas ne vien perimti geriausig praktikg, bet ir matyti, atrasti bei diegti naujus
(nei§bandytus) dalykus yra auks¢iausia lyderiavimo pakopa®®”.

Apibendrinant tiek Vakary Saliy, tieck Lietuvos kariuomenés vadovavimo doktrinos kertinius
niuansus reikia pabrézti, kad transformacinio ir transakcinio vadovavimo teorijy misinys yra tai, kur
link krypsta XXI a. karinio vadovavimo samprata, o ne prie vienos i $iy teorijy. Esminis sutarimas
dél tokio pasirinkimo yra tas, kad vadovavimo reiSkinys yra labai sudétingas ir daugialypis procesas,
kurio jokia paviené teorija néra pajégi pilnavertiskai perteikti, o civilinio pasaulio siekis vadovavimag
vertinti per efektyvuma naudojant pamatuojamus rezultatus yra sunkiai pritaikomas karinéje terpéje,

bet kartu yra neblogas atspirties taskas ieSkant visapusiSko karinio vadovavimo supratimo.

% LK kario vertybémis 2016 Lietuvos kariné doktrina D-LK-1 jvardina: patriotizmg, istikimybe, pasiaukojima,

sazininguma, drasa, pagarba, garbe ir principinguma.
% Lietuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Vadovavimas.LK vadovavimo doktrina D-LK-06. Vilnius, 2018.
p. 4-2.
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2. KARINIO VADOVAVIMO PATIRTIS XX AMZIAUS KETVIRTAJAME
DESIMTMETYJE

XX a. 4-me deSimtmetyje Lietuvos kariuomenés karinio vadovavimo patirtj galima traktuoti
jvairiai, bet tik to laikmecio raSytiniai Saltiniai gali padéti atrasti tam tikrg ry$j su dabarties
vadovavimo teorijomis. Tuos Saltinius aiSkumo délei reikia suskirstyti j keleta didesniy bloky, kurie
kiekvienas bus vertinami atskirai, ieSkant bendros minties linijos bei kitokiy vidiniy panasumy, Kurie
tikétina leis daryti konkretesnes iSvadas.

Pirmasis blokas - tai doktrininiai Lietuvos kariuomenés dokumentai, apibréziantys kariniy
vienety kasdiening ir kovine veikla, tokie kaip pvz. 1932 m. Generalinio Stabo kursy leidinys

60, jvairlis statutai ir pan. Sie

Stambesniy kariuvomenés junginiy vadovavimo laikinieji désniai
dokumentai traktuotini kaip oficialioji formalioji Lietuvos kariuomenés pozicija vadovavimo
klausimais daliniuose, kurig jdiegti buvo daliniy vadovybés pareiga, bei kartu mokomoji medziaga
vykdant kasdieninj rengimg.

Antrasis blokas yra karinio rengimo ir mokymo jstaigy indélis j tarpukario karininkijos ir
vadovaujanéiy puskarininkiy rengima per jvairiy kursy mokymo programas, karo pedagogikos®?,
psichologijos, karinio rengimo leidinius, kurie kaip ir pirmasis blokas turéjo praeiti pro kariuomenés
cenziirg ir turéty biiti vertinami kaip aiski pozicija, j ka koncentravosi kariniai pedagogai rengdami
kadrus nuolatinei tarnybai daliniuose.

Trecigjj blokg sudaro tarpukario karinés periodikos leidiniai, tokie kaip Karys, Kardas, Miisy
Zinynas ir juose iSsakyta jvairiy kariuomenés atstovy pozicija vadovavimo klausimais. Siuose
leidiniuose vykusios diskusijos yra aiskus atspindys, kaip per paskutinj deSimtmetj iki okupacijos
vystési vadovavimo kariné mintis, uz oficialiyjy kariniy leidiniy ,,sienos®, ir kartu kaip ta kariné
mintis jtakojo oficialiyjy dokumenty vadovavimo traktuotes bégant laikui.

[Sanalizavus blokus pavieniui, toliau bus méginama rasti tarpusavio rysiy ne tik bloky viduje,
bet ir tarp paciy bloky, bei i$skirti panasias / skirtingas tendencijas, kurios 4 skyriuje bus perkeltos j
Siuolaikiniy vadovavimo teorijy rémus galutiniam rySiui arba jo nebuvimui tarp tarpukario ir

dabarties nustatymui.

80 Lietuvos kariuomenés Generalinio $tabo kursy leidinys. Stambesniy kariuomenés junginiy vadovavimo dénsiai.
Kaunas, 1932.[zitréta 2018 06 04]. Prieitis per interneta
http://www.epaveldas.lt/object/recordDescription/KVB/C130000486053

81 ABARAVICIUS, PLK. LTN., Karo pedagogika (konspektas) Il pataisyta laida.Kaunas, 1939 m. p. 1. . [ziaréta 2018
06 04]. Prieitis per interneta: http://www.epaveldas.|t/object/recordDescription/KVB/C130000451100

25


http://www.epaveldas.lt/object/recordDescription/KVB/C130000486053
http://www.epaveldas.lt/object/recordDescription/KVB/C130000451100

2. 1. Pirmasis blokas: Doktrininiai Lietuvos kariuomenés dokumentai

XX a. 4-ojo desimtmecio Lietuvos kariuomenés doktrininiy leidiniy buvo gausu. Vieni aprasé
jvairius su buitimi, apripinimu, kasdienine tarnyba, Kariniu rengimu daliniuose susijusius dalykus (ta
biity galima lyginti su §iuo metu naudojamais doktrininiais dokumentais kaip pvz. Standartinés
karinio vieneto veiklos procediiros), kiti nustaté specialias procediiras skirtas kovojantiems
vienetams (dabartinis atitikmuo bty Taktinés karinio vieneto veiklos standartinés procediros,
taktikos vadovai ir pan.). Pirmiesiems vadovavimo klausimai nebuvo aktualts, todél jie nebus toliau
nagriné¢jami. Antrieji prieSingai gana detaliai aptaré jvairius vadovavimo aspektus. Dél aiSkesnio
situacijos paveikslo, neiSvengiamai teks tuos doktrininius leidinius gausiai cituoti, siekiant
neiskreipti to, kg noréjo pasakyti jy kiréjai. Véliau po kiekvienu seks trumpas trumpas vertinimas,

pabréziantis esminius momentus.

1924 m., 1931 m. (pakartotas 1924 m. leidimas®?) Vidaus tarnybos statutas®®. Nepaisant to, kad
Sis statutas buvo iSleistas iki darbe nagrinéjamo periodo pradzios, pastebétina, kad jis nepakeistas
buvo perleistas 1931 m., todél chronologiskai telpa ] nustatytas ribas. Véliau iki sovietinés
okupacijos pradzios buvo iSleistas ne vienas atnaujintas statutas, bet archyvuose ir bibliotekose jie
néra pilni, ir galima perskaityti tik atskiras jy dalis, 0 naujausios versijos su visomis dalimis rasti
nepavyko. Dél Sios prieZasties, toliau bus nagriné¢jamas 1924 / 31 m. leidimas. Vidaus tarnybos
statutas nustaté Kariuomeneés vidaus tvarka, kariy pareigas ir pan., kurj buty galima lyginti su dabar
galiojan¢ia Lietuvos karine doktrina® bei kitais tarnyba apibréziandiais statutais ir veiklos
procediiromis.

V. SKILTIS. VirSininky pareigos. Bendrosios pareigos.

113. VirSininkas turi buti visur pavyzdys savo valdiniams.

114. VirSininkas laiko savo komandoj drausme ir tvarkg. Jis moko valdinius saZiningai eiti
tarnybos pareigas ir pats tokj pavyzdj duoda.

115. Jis turi biiti teisingas, ramus, jo reikalavimai griezti. Jis duoda gyvumo, gero elgesio,
jstatymy ir virSininky jsakymy vykdymo pavyzdj.

116. Jis turi jkvépti savo valdiniams pasiSventimo tévynei jausmg, pasiryZima, klusnuma,

drausminguma, kariy mandaguma, sumanuma; turi aukléti juose iniciatyva, narsumg ir puolimo

62 Informacija apie pakartotg 1924 m. Vidaus tarnybos statuto isleidima 1931 m. paimta i§ ISeivijos lietuviy fondy.
[zitréta 2019 01 31]. Prieitis per interneta: http://www.archyvai.lt/It/iseivijos-fondai.html

83 Vyriausiojo §tabo karo mokslo skyriaus leidinys. Vidaus tarnybos statutas. Kaunas, 1924. [zitiréta 2019 01 31].
Prieitis per interneta: http://www.epaveldas.|t/object/recordDescription/LNB/C1B0003709234

8 Lietuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Lietuvos kariné doktrina D-LK-01. Vilnius, 2016.

26


http://www.archyvai.lt/lt/iseivijos-fondai.html
http://www.epaveldas.lt/object/recordDescription/LNB/C1B0003709234

dvasia, tvirta buda, valig ir atkaklumg. Riipinasi karo mokslg platinti, kariska tipg, kariSka ambicija
(savimeile) jkvepti ir karzygiskuma kelti. <...>

119. Jsakydamas savo valdiniams, leidzia jiems veikti duotyjy teisiy ribose visiskai
savarankiskai. <...>

121. Kiekvienas vir§ininkas turi tiksliai iSmokti ir tvirtai zinoti visa, kas jo pareigoms yra
privaloma. Neturi pamirsti, kad mokslo stoka mazina jo valdiniy pasitikéjima.

122. VirSininkas turi jgyti savo valdiniy pasitikéjima ir pagarbg. Tam reikalui jis turi iSdirbti
savyje pareigos jausma, tvirtg biidg, mokeéjimg save valdyti, energijg ir iniciatyva (savarankiSkumag).
<..>

124. Kai virSininkas veikia savo iniciatyva, sprendimas visada turi visiSkai atitikti vyresniojo
virS§ininko bendram sumanymui. <...>

128. Jis jvertina gabesniuosius valdinius, kad jie biity parengti aukStesnéms vietoms. <...>

130. Jis riipinasi apie valdiniy sveikatg ir jy reikalus; reikale btina pataréjas ir uztaréjas;
riipinasi jy gerove ir stengiasi dorovéj nupuolusius pataisyti«5°.

,»Vidaus tarnybos statuto* esminés mintys apie vadus ir vadovavimo sampratg sukasi aplink dvi
aiSkias asSis: vado savybés ir kompetencijos; vado elgesys ir vadovavimo ypatumai. Pirmoji asis
apibrézia neformalia vado asmenybés dalj, antroji skirta vykdomos pareigoms jgyvendinti
reikalingiems formaliems reikalavimams.

Neformalioji asmenybés dalis apima vado zmogiSkgsias savybes bei tam tikrus bendravimo
jgudzius, kuriy reikia vadovavimui jgyvendinti. Labiausiai iSskiriamas asmeninio pozityvaus
pavyzdzio leitmotyvas, kuris yra kertinis vado asmenybés akmuo, nes jis pavaldiniy yra nuolatos
stebimas, ir jo elgesys kartu su jo vykdoma edukacine patriotine veikla veikia kaip mokomoji
priemongé, t.y. kariai ne tik gauna teorines zinias, kaip jie turéty elgtis bei veikti, bet ir mato tai savo
akimis vado asmenyje. D¢l Sios priezasties vadas privalo savo asmeniu atspindéti tai, kg jis skleidzia
kitiems, ir pats atitikti kitiems keliamus reikalavimus. Kertinémis vado karinémis asmens savybémis
laikomos: teisingumas, narsa, iniciatyva, sagziningumas, riipestingumas bei kai kurios kitos. Dalis jy
yra jgimta, dalis jgyta, bet labai tikétina, kad teisingai formuojant vadus, daugelio ty savybiy galima
iSmokyti, nes tai tiesiogiai susij¢ su asmeniniu pavyzdZiu, kas itin aktualu kasdieninéje tarnyboje, ir
kritiSkai svarbu musyje.

Formalioji aSis apima karinés organizacijos esminius vadovavimo principus, t.y. jsakymy

laikymasi bei jsakymy davima; savo pareigy ir darbo iSmanyma, kas pasiekiama tik per nuolatinj

8 Vyriausiojo $tabo karo mokslo skyriaus leidinys. Vidaus tarnybos statutas. Kaunas, 1924. p. 28-31 [zitiréta 2019 01
31]. Prieitis per interneta: http://www.epaveldas.|t/object/recordDescription/LNB/C1B0003709234
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tobulinimasi; kariy vertinimg ir riipestj jy gerbuviu; kariy mokymga ir patriotinj aukléjima; pamatuota
iniciatyva veikti aukstesnio vado nustatytuose rémuose, kad kaip jmanoma geriau biity jgyvendintas
pastarojo ketinimas ir pan. Sio statuto formali karinio vadovavimo samprata taip pat i§ dalies
suponuoja mintj, kad nepaisant taikomy auks¢iau paminéty karinio vadovavimo principy, neformali
vado asmenybés dalis yra i$ tiesy svarbi. Neformalusis pamatas yra atspirties taskas, ir jei jis yra
silpnai iSvystytas, formalioji dalis nebetenka prasmés, nes jos jgyvendinimas be stipraus pozityvaus
vado asmenybés pavyzdzio, be visy reikalingy savybiy, kompetencijy ir elgesio standarty neduos
siekiamo teigiamo standarto. D¢l Sios priezasties efektyvus karinis vadovavimas be tinkamai

visapusiSkai paruosto vado greiCiausiai negalés biiti jgyvendintas.

1931 m. Kario kalendorius 1931 m®. Sis leidinys buvo spausdinamas kiekvienais metais ir
labiau skirtas pla¢iam zemesnio laipsnio puskarininkiy ratui ir jaunesniems karininkams, bei tikétina,
jog turéjo pasitarnauti ne tik kaip informacijos Saltinis kasdieninéje tarnyboje, bet kaip ir patriotinio
aukléjimo medziaga jaunajai kariy kartai, nes leidinys panaSu buvo iSduodamas kiekvienam kariui
asmeniskai®’. Jame yra iddéstytos visos svarbiausios Salies §ventés, jskaitant ir religines, pateikiama
trumpa Lietuvos valstybés ir kariuomenés istorija, apraSoma valstybés politiné saranga ir pavaldumo
hierarchija bei visa eilé kity eiliniam kariui aktualiy dalyky nuo dujy karo iki arkliy kaustymo: ,.Sio
kalendoriaus tikslas, kaip sakéme, yra informacija — Zinios apie miisy valstybe, ir svarbiausia, apie
jos apsaugg ir ginkluotajg jéga — kariuomene, Sauliy sajunga, dragiinus ir artimas organizacijas. ToS
zinios reikalingos karo tarnyboje ir uz jos. Todél kalendorius tinka ir kareiviams, ir karininkams, ir
atsarginiams, ir civilinéms jstaigoms“%. Pastebétina, kad nuo 1931 m. kalendoriaus apimtis tik
didéjo, bet esminiai dalykai liko daugiau ar maziau tie patys.

Siam rasto darbui Kario kalendorius aktualus tuo, kad jis nors pats ir nebiidamas doktrininis,
labai paprastai apibrézia, kaip atrodé karinio vadovavimo grandiné tuometinéje Lietuvos
kariuomenéje, taigi, atspindi doktring faktiskai. Kadangi vadovavimo grandiné ir jos organizacija yra
karinio vadovavimo sampratos dalis, ja taip pat privalu paanalizuoti.

,»vadovybe. Visai kariuomenei ir kiekvienam vienetui vadovauja jy vadai ar vir§ininkai. <...>

Krasto apsaugos ministeris yra auksc¢iausias po Respublikos Prezidento kariuomenés virSininkas. Jis

8 Vyriausiojo $tabo spaudos ir $vietimo skyriaus leidinys. Kario kalendorius 1931 metams (365 dienos). Kaunas, 1930.

67 Kalendoriaus viename i3 pirmyjy puslapiy galima rasti vietg jradyti savo vardui, asmens ir ginklo duomenims, bei
kitai kariui aktualiai informacijai, t.y. Sis kalendorius turéjo buiti asmeninis pagalbininkas tarnyboje.

88 Vyriausiojo §tabo spaudos ir $vietimo skyriaus leidinys. Kario kalendorius 1937 metams (365 dienos). Kaunas, 1936.
p. 6. [zitiréta 2019 04 13]. Prieitis per interneta: https://www.limis.|t/paieska/perziura/-
[exhibit/mediaObjectPreview/190000010153473/1900000103419437_exhibitPreviewportlet WAR_limiskportlet bac
kUrl=%2Fpaieska%2Fperziura%?2F-
%2Fexhibit%2Fpreview%2F190000010153473%3Fs_id%3DwWOHUR1nygVNDbNGT%26s ind%3D86%26valuabl
e_type%3DEKSPONATAS
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sprendzia visus klausimus, kurie lie¢ia kariuomenés organizacijg ir administracija. <...> Vyriausiojo
Stabo virSininkas yra techniSkas krasto apsaugos ministerio patar¢jas ir atsako uz kariuomenés
parengima karui. Vyriausias Stabas: Gedimino gt. 19. Vyr. §tabo sudétis: generalinio $tabo ir
administracijos valdybos. Vyr. Stabo virSininko priklauso: karo apygardy virSininkai, karinomenés
inspektorius, kavalerijos, aviacijos, karo technikos virSininkai, karo sanitarijos ir karo veterinarijos
vir§ininkai ir Sauliy sgjungos vir§ininkas. Generalinio Stabo valdybos virSininko priklauso: I, 11, III,
IV ir karo topografijos skyriai.

I (organizacijos ir mobilizacijos) skyrius ripinasi kariuomenés organizacija ir mobilizacija
(naujoky Saukimas, atsargon paleidimas, atsargos tvarkymas, ginkluoty pajégy ir rezervy
organizavimas.

II (informacijy) skyrius seka kity valstybiy kariuomenés organizacija, apginklavimg ir
mokyma.

II (operacijy) skyrius rengia krasto gynimo planus ir kariuomenei mokyti taisykles,
programas, statutus ir vadovélius, tvarko rySiy tarnybg. Organizuoja kariuomenés manevrus,
i8kilmes.

IV (tarnyby) skyrius riipinasi tieckimo, evakuacijos, etapy ir susisieckimo tarnybos reikalais <...>
Administracijos valdyvos virSininko priklauso: rikiuotés, pensijy, spaudos ir $vietimo ir tikio skyriai,
kariuomenés archyvas, karo kapelionai ir kr. aps. m-jos kanceliarija“5°.

Analizuojant auksciau aprasyta vadovavimo hierarchijg galima pastebéti labai daug panasumy
su dabartine situacija. 2018 m. Vadovavimo doktrina i§skiria keturis dalykus, kurie apibudina
konceptualy vadovavimo sistemos modelj: Zzmonés; rySiy ir informacinés sistemos; procesai ir
procediiros; infrastruktira’®. Lyginant su tarpukario atveju, taip pat matome keturis pagrindinius
skyrius, kurie atitinkamai riipinasi tais paciais keturiais dalykais, nekalbant apie mazesnius
specifinius vienetus. Darytina, iSvada, kad esminio skirtumo tarp any ir Siy laiky konceptualaus
organizacinés vadovavimo struktiiros modelio néra. Be to, Zvelgiant j Stabo skyriy numeracija, ji ne
tik beveik vienoda su dabar galiojancia, bet ir dalinai atitinka bet kurio dabartinio NATO $tabo
struktiirg: pvz. NATO SHAPE vadavieté’! ir Lietuvos Gynybos $tabas (Generalinio $tabo atitikmuo
tarpukariu) taiko ta pacia numeracija: skyrius J1 — Personalo klausimai, skyrius J2 - Zvalgyba, J3 —
Einamosios operacijos, J4 — Logistika ir t.t. Atkreiptinas démesys, kad po II pasaulinio karo, atsirado

ir daugiau $tabo skyriy nuo J5 iki J9, kurie i§ dalies perémé pirmy keturiy tam tikras funkcijas, bet

89 Vyriausiojo $tabo spaudos ir $vietimo skyriaus leidinys. Kario kalendorius 1931 metams (365 dienos). Kaunas, 1930.
p. 108-111.

0 Lietuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Vadovavimas. LK vadovavimo doktrina D-LK-06.Vilnius, 2018.
p. 3-2.

I NATO SHAPE. Evolution of the SHAPE Staff Structure. 1951-Present. 2017. p. 11. [zitiréta 2019 04 13]. Prieitis per
interneta: https://shape.nato.int/resources/site2092/history/shape%20staff%20structure%20evolution%202010.pdf
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vélgi esminio skirtumo tarp to, kaip buvo organizuojama vadovavimo grandiné tada ir Siandien

beveik néra.

1932 m. Stambesniy karivomenés junginiy vadovavimo laikinieji désniai. Sj laikinajj doktrininj
dokumentg biity galima laikyti vélesnio leidimo jvairiy statuty atspirties tasku, nes jame iSdéstytos
panasios mintys toliau sutinkamos ne viename leidinyje. Jis apibrézia, kaip noréta formuoti vady
supratimg apie karinius veiksmus su jiems pavaldZiais vienetais, vadovavimo hierarchija,
atsakomybés padalinimg, ir kartu savyje sukaupia visg ankstesn¢ kariuomenés koviniy veiksmy
organizavimo patirtj.

4. Pasisekimg kautynése laiduoja Sie veiksmai:

a) kariuomenés dorinis parengimas, visy kovotojy tvirtas pasiryzimas nugaléti <...>

c) aiskus kautiniy tikslas ir gera kautyniy veiksmy organizacija, pagrjsta savo tiksliu kautyniy
priemoniy ir gyvyjy jégy ypatybiy bei aplinkybiy jvertinimu;

d) atsakomybés nebijojimas uz drgsy nusprendima;

e) mokéjimas panaudoti technikos priemones ir greitas prisitaikymas prie naujy kautyniy budy

9. Kautynése kariuomenés vadovavimas uztikrinamas:

a) kariuomenés junginio taikos meto taktiSku parengimu ir jo tobulinimu karo metu;

b) gera kariuomenés drausme;

¢) nuolatiniu aplinkybiy sekimu ir jy vertinimu drasiais, be svyravimy priimtais ir aiskiai
iSreikstais sprendimais;

d) visy vady savarankiSkumu, tvirtu nusistatymu jvykdyti gautus uzdavinius ir sumaniu
iniciatyvos pareiSkimu;

e) ryskiu ir greitu vadovybés organy darbu ir nuolatiniu rySiy laikymu;

f) asmeniniu bendradarbiavimu <...>

11. Kautyniy sudétingumas ir jy jtempimas, kautyniy tvarkos iSblaSkymas bei susmulkinimas
apsunkina vadovavimg, bet tuo paciu primygtinai reikalauja planingumo ir kautyniy vadovavimo
aiSkumo. Tokiose salygose gyvas planingas vadovavimas jvykdomas tik parodant visam kautyniy
sastatui (dispozicijai) iki net eilinio kovotojo, didziausig pasiaukojima, griez€iausiag drausme¢ bei
iniciatyva <...> vadas turi nuspresti savo iniciatyva, iSeidamas i§ bendro junginio veikimo tikslo ir
susidariusiy aplinkybiy <...>

12. Junginio tinkamuma kautynéms vadovybé palaiko skiepydama:

a) tautinj ir valstybinj susipratima, pasiryZima pasiaukoti uz krasto laisve ir nepriklausomybe,

karo tikslo aiSky supratimg, dvasios stiprybe ir vyriskuma;
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b) virSininky sveika bendravima su valdiniais, viduj¢ vienybe, drausme, pasitikéjima savim ir
vadovybe;

c) sklandy ir mokama kautyniy vadovavimg; laiméjimai labiausiais sustiprins pasitikéjimag
vadais ir daliy galig kautis <...> Vir§ininkas turi visais galimais biidais skiepyti valdiniams tikéjima
nugaléti, energija, gyvuma darbe, kelti jy iniciatyva ir pasiryzimg*'2

AuksCiau pateiktose citatose pabréztos esminés sgvokos, kurios iSskiria keletg Kkritiniy
formalaus doktrininio pozitrio j vadovavimg aspekty:

1. Vadas, nepaisant padéties karinéje struktiiroje, turi sugebéti aiSkiai perteikti visiems
pavaldiniams pagrindinj tikslg. Tas tikslas turi biiti tiek aiSkus ir suprantamas, kad net
nutrikus rySiui su aukStesne vadaviete, pavaldis vadai galéty imtis iniciatyvos ir
suvokdami vado ketinimg testi veiksmus tikslui pasiekti.

2. Vadovavimas ir sprendimy priémimo procesas turi biiti savalaikis, aiSkiai iSdéstytas ir
greitas, kad bty jmanoma spéti reaguoti j nuolat besikei¢iancig situacijg, be to paliekama
laisvés vadui, atsidiirusiam tokioje padétyje, kada reikalaujama individualaus sprendimo,
sprendimg priimti paciam — tai dabar vadinama tiksliniu vadovavimu (angl. Mission
Command). Tikslinio vadovavimo™ biidas, kai centralizuotai priimti sprendimai pagal
susiklosCiysig situacija jgyvendinami tik vadovaujantis anksCiau gautu auksStesnio vado
ketinimu, kur sprendimo laisvé kovos veiksmy vietoje palickama pafiam Zzemesnio
lygmens vadui, su sglyga, kad jis sugebés po to kaip jmanoma grei¢iau informuoti kitus
vadus tiek horizontalioje, tiek vertikalioje organizacingje strukttroje, kad jo veiksmai
nejnesty nereikalingos destrukcijos bendrame plane. Tikslinis vadovavimas nejmanomas be
iniciatyvos ir drgsos priimti nestandartinius sprendimus, bei gebéjimo tinkamai jvertinti
susiklosciusig situacija.

3. Vadovas gali tikétis sékmés tik tada, kai jo organizacija yra gerai parengta, jos struktiira
yra aiski, subordinacijos kanalai Zinomi, veiksmy laisve i§ anksto apibrézZta, apriipinimas
uztikrintas. Tai taip pat vienas i§ kritiniy aspekty, ypa¢ musio lauke, nes tik tinkamai
sustyguota organizacija geba nukreipti savo visa reikalingg potencialg i iSkeltg tiksla, t.y.
kai visi dirba koordinuotai, ir kartu Zino, ko tikétis i§ kolegy.

4. Motyvaciniai aspektai yra itin svarbas: pradedant nuo asmeninio vado santykio su

pavaldiniais, iki reikalingy motyvaciniy priemoniy. Niekas taip nedemotyvuoja

2 Lietuvos kariuomenés Generalinio tabo kursy leidinys. Stambesniy kariuomenés junginiy vadovavimo dénsiai.
Kaunas, 1932. p. 1-6. [ziuréta 2018 06 04]. Prieitis per interneta
http://www.epaveldas.|t/object/recordDescription/KVB/C130000486053

8 Lietuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Vadovavimas.LK vadovavimo doktrina D-LK-2018.Vilnius,
2018. p. 2-15, p. 4-2.
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besikaunan¢iy vienety, kai ne dél prieSo kaltés organizacija prastai funkcionuoja
(maitinimas, apriipinimas atsargomis ir pan.). Tikéjimas savo jégomis, ir kad visi atliks tai,
kas nuo jy priklauso yra papildoma energija (angl. Force Multiplier), kartais leidzianti
atsilaikyti net sudétingiausiose situacijose. Kiekvienas vadas turi nepamirsti, kad kritinése
situacijose, ypac esant reikalingy priemoniy truokumui ir netekus dalies kariy, motyvacija
tampa ta vidine jéga, kuri veda j priekj bei kartais leidzia pasiekti nejtikétiny dalyky.

,Visy kariuomenés kovotojy, nuo eilinio iki vyriausiojo vado, noras nugaléti yra pirmoji
laim¢jimo salyga <...> Noras nugaléti negali biiti placiai iSpléstas, jei kareivio Sirdyje néra
pasitikéjimo savimi, savo kovos draugais ir savo vadais. <..> Vado vaidmuo kautynése labai
svarbus. Vadas — ar jis karininkas, ar puskarininkis — turi uzsitarnauti valdiniy pasitikéjimo ir
pagarbos. <..> Vyraujanti vir§ininko savybé turi buti nuoSirdus atsakomybés jausmas. <...> Jie
zmonés zino, kad vadas gyvena dél jy ir dalinasi su jais dziaugsmu ir nepasisekimais, jie mielai
paaukoja visas jégas ir kantriai pakenc¢ia nepasisekimus. <...>

61. Be gero kariSko pasirengimo ir gery kovotojo savybiy, vadas turi bati gerbiamas ir kaip
zmogus, uz jo drasg, uz jo gerg ir drausmingg santykiavimg su valdiniais. Vadas turi biiti savo
valdiniy pataréjas asmenisSkuose ir kariSkuose klausimuose. <...>

66. Kautynése sprendziamos reikSmés turi paciy vady ir eiliniy asmeny pavyzdys. Todél visi
vadai visada turi remti ir skatinti asmens sumanumo reiskinius ir pagirti kiekvieno kario narsuma
puolamuose veiksmuose, bei uzsispyrimg ginamosiose kautynése, o esant reikalui, savo pavyzdziu
bei dalyvavimu paveikti besikaunan¢ia kariuomeng®’4,

Auksciau paminéta iStrauka yra antra ,,Stambesniy kariuomenés junginiy vadovavimo
laikinyjy désniy“ dalis, apraSanti vadovavimg. Ji koncentruojasi j dalykus, kurie labiau susije su
asmeninémis vado savybémis, t.y. SU svarbia neformalia jo asmenybés dalimi, kurios reikia
s¢kmingai veiklai. Pirmiausia vadas turi biiti toks, kuriuo galima pasitikéti, nes jo bendravimas, kad
ir grieztas, bet nuoSirdus. Jo riipestis néra apsimestinas. Vadas turi savo pavaldiniy pagarba dél to,
kad yra tarp jy, o ne vir§ jy, ir kad jis asmeniniu pavyzdziu veda karius i priekj, o néra tas, kuris
slepiasi uz nugaros. Galiausiai, vado profesionalumas darbe yra taip pat aiskiai pastebimas, dél ko jis
ir kaip Zmogus, ir kaip karys turi uZsitarnaves aplinkiniy pagarba bei pasitikéjima.

Sis vidiniy asmeniniy savybiy rinkinys papildo formalyjj, nes efektyviam vadovavimui
pasiekti jy negalima vieno nuo kito atskirti, visa kita yra karinio pasirengimo klausimas. Pana$i

tendencija pastebima ir kituose zemiau pateiktuose doktrininiuose dokumentuose.

™ Lietuvos kariuomenés Generalinio $tabo kursy leidinys. Stambesniy kariuomenés junginiy vadovavimo dénsiai.
Kaunas, 1932. p. 26-27. [zidréta 2018 06 04]. Prieitis per interneta
http://www.epaveldas.|t/object/recordDescription/KVB/C130000486053
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1937 m. Artilerijos statutas. A-51. Artilerijos statutas, kaip ir Kiti kovos taktikos dokumentai,
apibréz¢é artilerijos panaudojimo specifika remiant sausumos padaliniy vienetus. Skirtingai nuo
péstininky, artilerijos veiksmingumas priklausé nuo pirmyjy siuniamy ugnies paramos uzsakymy,
t.y. artilerijos vienetai netur¢jo galimybés veikti vieni pagal savo tiesioging paskirtj be péstininky ar
koordinacijos su aviacija, todél jy veikla privaléjo biiti tampriai susieta su tuo, kas vyko fronto
linijoje. ,,Sis statutas duoda artilerijos taktinio naudojimo rémus jvairiose kautynése ir jy ruoztuose.
Ji taikant kiekvienu atskiru atveju, reikia siekti kuo didziausio lankstumo ir tikslingumo, nuolat
turint galvoje aplinkybes ir turimas priemones. <...> Artilerija veikia kity ginkly rasiy, o ypac
péstininky naudai“”.

»Kiekvienas artilerijos vadas rengia savo vieneta kautynéms ir jam vadovauja jvairiose
aplinkybeése. Kiek leidZia turimos priemonés ir aplinkybés, vadas riipinasi suteikti savo vienetui kuo
geriausias medziagines, dvasines ir aukl¢jamasias sglygas. <...> Jis nepaliaujamai prizitiri ir tobulina
savo vieneto technin] mokyma ir jo uzgriidinimg; jis tvirtai laikosi grieztos, bet teisingos drausmes.
<..> lJis nuolat skiepija savo valdiniams tévynés meilés, pareigos, garbés, vieningumo ir
draugiSkumo jausmus, pats visuomet biidamas jiems geru pavyzdziu. <...>

74. Vadas jgyja reikalingg pasitik€jimg savo budo tvirtumu, aukSta dora, dalyko mokéjimu ir
atsakomybés nevengimu. Jis turi biti jstatymy gerbimo, sgziningumo, klusnumo, narsumo,
ryztingumo ir pasiaukojimo pavyzdys. <...>

78. Aukstesnieji vadai, sickdami laiméjimo, naudoja turimas priemones ir dalinius, duodami
pastariesiems reikalingus jsakymus. <...>, reikalauja i§ Zemesniy vady:

a) nuolatinio budrumo;

b) sveikos iniciatyvos;

¢) nesvyruojancio ryZtumo.<...>

Nevisuomet pavyksta padaryti visiSkai tobulg ir be jokiy trikumy sprendimg. Taciau grieztas
ir energingas vykdymas gali i§lyginti sprendimo spragas, tuo tarpu ir geriausias sprendimas,
vykdomas létai, be ryztumo, gali duoti nekokias pasekmes. <...>

84. Kautynése rySiams sutriikus, aplinkybéms visiSkai pasikeitus arba negavus laiku
reikalingy jsakymy, artilerijos vadas veikia savo iniciatyva.

82. Kiekvieno artilerijos vado pagrindiné pareiga kautynése — vykdyti jam duodamus

uzdavinius, kuo tikslingiausiai panaudojant savajj ginkla“’®.

> Krasto apsaugos ministerija. Artilerijos statutas. A-51. Kaunas, 1937. p. 1-3.
6 Krasto apsaugos ministerija. Artilerijos statutas. A-51. Kaunas, 1937. p. 27-31
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Artilerijos statuto citatos, skirtingai nuo 1932 m. junginiy vadovavimo désniy aiskiai neatskiria

formalios ir neformalios vadovavimo pusés, bet viskg apima iSkart, ir norint apibrézti specifines

vienai ir kitai pusei biidingas dalis, citatose reikia atskirti daug dalyky suraSyty be konkretaus

atribojimo. Zemiau pateikti esminiai tiek formalios, tiek neformalios vadovavimo pusés aspektai:

1. Vadas, anot statuto, yra ne tik asmuo, kuris yra vertinamas uz tam tikras biido savybes, jis

kartu yra ir vadybininkas, ir administratorius, ir mokytojas, ir moderatorius tarp skirtingy
ginkly rasiy, t.y. neuztenka tik vadovauti grupei Zzmoniy, reikia turéti jvairiy sriciy
kompetencijy, be kuriy nejmanomas efektyvus vadovavimas. Vadas privalo biti savo
srities profesionalas, bei nuolat tobulintis ne tik savo srityje, bet ir kitose, su kuriomis
potencialiai gali tekti dirbti: nuo péstininky iki aviacijos.

Kaip ir junginiy vadovavimo désniuose, vadas turi sugebéti aiSkiai iStransliuoti savo
pavaldiniams pagrindinj tikslg. Tikslo jgyvendinimas paremtas mazesniy uZdaviniy
atlikimu. Kaip ir tikslas, uzdaviniai turi buti aiskas ir lengvai suprantami, kad nutrakus
tiesioginiam rySiui su vadaviete Zemesni vadai galéty imtis iniciatyvos ir testi vykdyma
savo nuoziiira. AiSku, subordinacijos ir veiksmy koordinavimo klausimai vis vien iSlieka
aktualus, ir automatiskai nesuteikia vadui teisés veikti vienam.

Sprendimy priémimo procesas vélgi i§ dalies paremtas tikslinio vadovavimo’’ budu ir
aiSkiai pabréziama, kad sprendimo priémimas yra viena i$ kritiniy kompetencijy, kurig
privalo turéti vadas. Siekiant, kad sprendimo priémimo procesas biity greitas, pabréziamos
trys vady savybés: budrumas, iniciatyva ir ryztas. Budrumas leidzia laiku pastebéti prieso
daromas klaidas, savyjy vienety artéjancCias problemas ir tuo pasinaudoti. Pastebéty
galimybiy jgyvendinimas arba potencialiy problemy uzkirtimas nejmanomas be pagrijstos ,
greitai ir laiku parodytos iniciatyvos bei ryzto viso to imtis. Taip, kaip pateiktas siektinas
sprendimy priémimo greitis (,,grieztas ir energingas®), jis i§ dalies galéty biiti siejamas su
taip vadinamu Boyd‘o ciklu, kurj mini dabartin¢ Lietuvos kariuomenés vadovavimo
doktrina. Boyd‘o ciklo paskirtis yra sutrumpinti sprendimo priémimo kelig ir padidinti jo
greitj, kad jau vien tuo biity galima pranokti priesa’®. Tai leidzia silpnesnémis pajégomis
jveikti didesnes ir galblit geriau ginkluotas prieSo pajégas, kuriy vadai delsia priimti

reikalingus sprendimus. Zinant potencialius tarpukario Lietuvos priesus’® ir jy vienety dydj

7

78

79

Lietuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Vadovavimas.LK vadovavimo doktrina D-LK-2018.Vilnius,

2018. p. 2-15, p. 4-2.

Lietuvos kariuvomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Vadovavimas.LK vadovavimo doktrina D-LK-2018.Vilnius,
2018. p. 2-4, 2-5.

JOKUBAUSKAS, V. ,, Mazyjy karivomeniy “ galia ir paramilitarizmas. Tarpukario Lietuvos atvejis. Klaipéda, 2014.
p. 437.
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bei technines charakteristikas, greitis aiskiai tampa labai svarbiu faktoriumi sprendimy
priémimo procese.

4. Be visy auksCiau paminéty kertiniy dalyky, vadas taip pat privalo savo asmeniniu
pavyzdziu motyvuoti karius. Asmeninis pavyzdys, anot statuto, paremtas pirmiausia vado
biido savybémis, ir antra, jo paties kompetencijomis. Kertinés paminétos savybés yra
narsumas, sgzZiningumas, ripestingumas ir ryztingumas, kurios kartu su teisingumu ir
pagarba pavaldiniy atzvilgiu ir sukuria pavyzdinio vado paveiksla, kartu pabréziant, kad
visos tos btido savybés papildytos profesionalumu, sudaro harmoningg visuma.

5. Paskutinis pastebétinas statuto pabréziamas dalykas yra komandiSkumas. Vado vienas i$
kritiniy darby rengiant dalinj koviniams veiksmams yra komandos formavimas (angl. team
building). Akcentuojamas vieningumas ir draugiSkumas bei intensyvus karinis rengimas.
Sie dalykai veikia kaip stipriai vienijantys faktoriai, nes kovos salygomis prastai
susiformaves vienetas labai greitai gali pakrikti bei neatlikti jam paskirtos uzduoties.
Neformaliis kariy rySiai geroje komandoje tiek tarpusavyje, tiek su vadais, padeda ir
psichologiskai iSgyventi sunkias akimirkas, ir veikia kaip papildomas motyvacinis
faktorius labiau stengtis, palaikyti vieniems kitus bei kurti pasitikéjimu grista atmosferg

kariniame vienete®,

1939 m. Pestininky statutas. P-51. Péstininky statutas buvo dokumentas skirtas apibrézti
taktinei ir operacinei sausumos koviniy padaliniy veiklai, bei nustatyti doktrininius dalykus
planuojant ir vykdant kovos veiksmus, tame tarpe ir vady atsakomybe, veiksmy gaires, sgveikg su
kitomis ginkly rasimis ir pan. ,,Visi péstininky vadai $j statutg, kaip savajj turi mokéti kuo geriausiai.
Bet ir visy kity ginkly rasiy vadai turi jo, kaip pagrindinio statuto, taisykles taip gerai suvokti, kad
galéty kaip reikiant bendradarbiauti su péstininkais*®!. Taigi, péstininky statutas buvo i§ visy
Lietuvos kariuomenés statuty svarbiausias, nes sausumos pajégos tiesiogiai remiamos oro pajégy
buvo tarpukariu ta kertiné asis, aplink kuria sukosi visi kiti kariuomenés vienetai®?.

,Kariuomenés vieneto verté labai daug priklauso nuo jy vady vertés. <...> Biido privalumy
tarpe pirmiausia reikia skirti atsakomybés nebijojimg. Vadas turi biiti teisingas, korektingas,

prielankus valdiniams, lojalus savo virSininkui. <...> Vadas turi atsiminti, kad kautynése uz vis

8 MCGINN, D. What Companies Can Learn from Military Teams. Harvard Business Review. [Zitiréta 2019 01 29].
Prieitis per interneta: https://hbr.org/2015/08/what-companies-can-learn-from-military-teams

81 Krasto apsaugos ministerija. Péstininky statutas. P-51. Kaunas, 1939. p. 1.

82 JOKUBAUSKAS, V. ,, Mazyjy kariuvomeniy “ galia ir paramilitarizmas. Tarpukario Lietuvos atvejis. Klaipéda, 2014.
p. 172-173.
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blogiausiai valdiniy dvasig veikia beprasmés aukos. Todél ¢ia jis turi ypac ziiiréti, kad jo ir jo
priklausomy vady veiksmai buty gerai apgalvoti, teisingi, suderinti su tikrove.

163. Vadovauti — reiskia numatyti, jsakyti ir zitiréti jsakymy vykdymo. Bet kuris vadas
kautynése turi visada:

a) gerai atsiminti gautajj uzdavinj;

b) mokéti spresti;

c¢) mokéti sprendimg iSreiksti aiSkiu jsakymu ir paskirstyti uzdavinius tarp valdiniy;

d) duoti valdiniams tinkamy priemoniy ir uZtikrinti jiems reikalingg ugnies parama; <...>

g) ripintis savo dalinio saugumu; <...>

J) visais atvejais kuo energingiausiai iki pat galo vykdyti savo uzdavinj.

164. Gerai parengtame ir ] darbg jtrauktame sveikos dvasios vienete visi pareigiinai turi
sveikos iniciatyvos, moka savo pareigas ir tinkamai jas eina, nesikiSdami nei j savo valdiniy, nei |
virSininky pareigas. <...>

166. Péstininkus labiau nei kitas ginkly rusis veikia kautyniy lauko jspiidziai. Sugebéti greitai
kintan¢iose jspiidingose aplinkybése iSlaikyti nepalauzta péstininky dvasig yra pagrindiné ir
sunkiausiai jvykdoma péstininky vado pareiga.

Kariuomenés vieneto dvasinis patvarumas priklauso nuo vado jtakos, jo riipestingumo
valdiniais, jy biido pazinimo ir vado asmeninio pavyzdzio. <...> Vadas visada visy pirma riipinasi ne
savo asmens, bet savo valdiniy gerove. Jis veikia kariy Sirdis ir prota, visur ir visada pabrézdamas,
kad kare tévynés likimas priklauso nuo kariy pasiryzimo kantriai kesti visus karo vargus ir aukoti
savo gyvybe. <...> Vado valios, narsumo ir SaltakraujiSkumo veikiamas kareivis yra pasiryzes bet
kurioms aukoms*®3,

»MiuSyje ar kautynése mazesniy daliniy vadai gali susivokti tik labai nezymioje kautyniy
lauko dalel¢je. Jie kaunasi daZzniausiai neZinodami, kas i§ viso yra pasiekta. TaCiau bendra pergalé
pagrindinai priklauso nuo asmeninio Zemesniy vady atsparumo. Tariamoji beviltiné padétis daznai
atitaisoma Zemesniyjy péstininky vady pasiryzimu ir jy drasia iniciatyva“8,

Analizuojant Péstininky statuto kertines citatas galima pastebéti labai panasia tendencija, kuri
kartojasi ir kituose aukSc¢iau paminétuose Sio skyriaus dokumentuose. ISlaikoma tokia pati tendencija
kaip ir Artilerijos statute, kai formalusis ir neformalusis vadovavimas apraSomi kartu, nei vieno i8 jy
nei§skiriant. Be to Péstininky statute iSskiriamos ir vadybininkiSkos vado savybés, kuriy reikia

efektyviam funkcionavimui uztikrinti. Zemiau pateikiami pagrindiniai §io statuto aspektai:

8 Krasto apsaugos ministerija. Péstininky statutas. P-51. Kaunas, 1939. p. 78-81.
% Ibid. p. 5.
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1. Uzdavinys ir sprendimo priéemimo procesas. Uzdavinys yra esminis karinés veiklos
pagrindas. Jo jvykdymas, ypa¢ kovos metu, yra tai, kam dalinys ruosiasi, kam treniruojasi, ir
kur sutelkia visas savo fizines ir dvasines jégas, kai to labiausiai reikia. AiSku, kovos metu,
retas uzdavinys yra paprastas ir nereikalaujantis tiesioginio susitikimo su priesu, kas
garantuoja tam tikrg auky kiekj. Tokioje situacijoje kritinis dalykas vadui yra teisingas ir
adekvatus iSkelto uzdavinio jvertinimas, ir po to sekas sprendimo priémimas: savalaikis,
greitas ir su reikalinga iniciatyva. Kartu eina ir formalus vadovavimo veiksmas jsakymo
davimas pavaldiems vienetams. Jsakymo davimas formaligja prasme yra aiSkus veiksmas,
kuris jforminamas raSytiniu dokumentu. Bet yra ir kita jsakymo davimo puse, tai
pavaldiniams suprantamas to jsakymo turinys. Taigi, vadui neuZtenka vien paciam suvokti
gautg jsakyma, reikia gebéti jj performuluoti taip, kad jo jgyvendinimui buty pasirinkti
tinkamiausi jam pavaldiis vienetai, ir kartu jiems perteiktos susmulkintos jsakymo dalys,
paliekant laisvés individualiam veikimui (tikslinio vadovavimo principas). Nuo $io sudétingo
proceso efektyvumo priklauso, ar bus jmanoma pasiekti pozityviy rezultaty.

2. Valia kautis. Siuo terminu apibréziamas toks karinio vieneto ir jo kariy nusiteikimas,
kuris nulemia ar bus nuspresta kautis, ar ne. Néra konkrec¢ios formulés, kuri leisty atsakyti, ar
dalinys kausis, ar vengs miiSio, pvz. net ir prastai parengtas vienetas jspaustas ] kampa gali
tvirtai kautis, nors pirminis to vieneto vertinimas galéty reiksti momentinj pasidavimg. Kariai
gali kautis be vado, gero apriipinimo, be pakankamos ginkluotés vien tik valios kautis
vedami, ir prieSingai, net ir geriausiai apripinti daliniai, su tinkamai paruoStais vadais ir
puikiais ginklais gali biiti nieko verti, jei jie neturi valios kautis. Tyrimai rodo, kad tai, ka
Péstininky statutas apibréZia kaip karinio vieneto dvasig (angl. Esprit de Corps®), uz kurios
puoseléjimg vadas yra tiesiogiai atsakingas, néra vienintelis ir esminis dalykas, kuris turéty
biiti pagrindu valiai kautis. Valia kautis skirstoma i penkis lygmenis: individualy, karinio
vieneto, karinés organizacijos/pajégy, valstybés ir visuomenes, kurie kartu sudéjus turi
daugiau nei 20 jvairiy su valia kautis susijusiy faktoriy. Sie faktoriai ir subfaktoriai
kiekvienas buvo jvertintas pagal tam tikra svarba besikaunantiems vienetams, ir tapo aiSku,
jog vieno dominuojancio pagal svarbumg faktoriaus valiai kautis néra, ir kad gero vado
faktorius néra esminis. Tai reiSkia, kad neuZtenka gerai suformuotos komandos, tvirtos

dvasinés bilklés ar charizmatisko vado, kad dalinys gaves jsakymga stoty j mii§j®®. Tad,

8 Lietuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Lietuvos kariné doktrina D-LK-01. Vilnius, 2016. p. 3-3.
8 CONNABLE, B., MCNERNEY, M. J., MARCELLINO, W., FRANK, A., HARGROVE, H., POSARD, M. N.,
ZIMMERMAN, R., LANDER, N., CASTILLO, J. J., SLADDEN, J. Will to Fight. Analyzing, Modeling, and

Simulating the Will to Fight of Military Units. RAND. Santa Monica, California 2018. p. Xii-xviii. [zitréta 2019 01

29]. Prieitis per interneta: https://www.rand.org/pubs/research_reports/RR2341.html
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remiantis paminétais tyrimais labai tikétina, kad pabrézdami dvasinés valios kautis reikSme,
uz kurig per dalinio dvasios puoseléjimg tiesiogiai atsako vadai, statuto kiir¢jai tg daré dél tuo
metu vyraujanciy nusistatymy ir aiSkios teorinés bazés nebuvimo, t.y. ta formuluote galima
biity pavadinti subjektyvia doktring raSiusiojo asmenine nuomone. Dél Sios priezasties,
sitilytina ] vieneto dvasios klausimus zitiréti labiau per valios kautis, nei per siaurg Esprit de
Corps prizme, nes valia kautis statute apima daug daugiau dalyky, nors pati ir néra tiesiogiai
paminéta. Be to, taip pat labai svarbu nesuteikti per daug svorio statuto teiginiams, kad nuo
vady priklauso didzioji dalis s¢kmes, nes kaip minéta auks$Ciau, pasirinkimas kautis ar
nesikauti turi daug daugiau aspekty.

3. Galiausiai, kaip ir kituose doktrininiuose dokumentuose vél minimi tokie dalykai,
kaip asmeninis vado pavyzdys, motyvacinés priemonés bei pabréziami vadui reikalingi
organizaciniai (vadybininko) gebé¢jimai, kad biity uZtikrintas dalinio funkcionalumas.
Atsizvelgiant ] tai, kad Sie dalykai jau buvo ne karta paminéti anksCiau, o jy apibrézZimas

zenkliai nesiskiria, toliau jie detaliau nebus nagrinéjami.

Apibendrinant doktrininius Lietuvos kariuomenés doktrininius dokumentus reikia pastebéti,
kad jie turi daug bendrumy. Pagrindinés mintys juose daugiau ar maziau panaSios. Ryskéja
tendencija, kad doktriniy dokumenty karinio vadovavimo formuluotés i§ 1€to evoliucionavo, kol
galutinai tvir¢iau nusistovéjo XX a. ketvirta deSimtmetj. Tiesa, aiSkaus karinio vadovavimo
apibrézimo aiskiai niekur nebuvo iSskirta, todé¢l pilng vaizda buvo galima susidaryti tik i§ atskiry
daliy. Tai galéty biiti paaiSkinama vadovavimo teorinés bazés trikumu, nes bandymas apibrézti
karinio vadovavimo aspektus ir svarbiausius niuansus buvo gana chaotiskas, mintys Sokinédavo nuo
reikalavimy vadams, iki jy veiklos aspekty, kompetencijy ir pan. D¢l Sios priezasties, vélesniame
skyriuje bus bandoma susisteminti S$io bloko jzvalgas, ir taip iSgryninti doktring vadovavimo

sampratg.
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2. 2. Antrasis blokas: Karinio rengimo ir mokymo dokumentai

XX a. 4-ojo desimtmecio Lietuvos kariuomenés Kkarinio rengimo ir mokymo dokumentus
sudaré vadovéliai, paskaity medziagos, mokymo programos ir kita panasi literatiira. Vertinant karinio
rengimo ir mokymo dokumentus privalu nepamirsti, kad jie buvo formuojami ant jau egzistuojanciy
pirmojo bloko doktrininiy dokumenty, pvz. statuty, kaip dalis mokomosios medziagos, kita dalis
buvo déstytojy asmeniskai ruosta medziaga, kuri ne visada pasilikdavo mokymo institucijose, nes
dalis jy biidavo kvie¢iami déstyti 1§ civiliniy mokslo jstaigy. Tai pastebéta Lietuvos centriniame
valstybés archyve tyrin¢jant kariniy mokslo jstaigy mokomasias programas su civiline pakraipa.

Kitas itin dominantis dalykas, kuris bus nagrinéjamas, kiek tiksliniy valandy buvo skirta su
vadovavimu susijusiems dalykams. Svarbu nepamirsti, kad tarpukariu vadovavimo reiSkinys
pasaulyje dar nebuvo jgaves svaraus statuso, t.y. moksliniy tyrimy vadovavimo klausimu nebuvo
atlickama, todél jis nevertintas kaip galima disciplina. Vadovavimo detaliy buvo mokoma per
pedagogikos, psichologijos ir istorijos paskaitas, visa kita turéjo baiti iSmokstama tiesiogiai
vadovaujant. D¢l Sios priezasties, galima teigti, kad specialaus vadovavimo mokymo, kokj randame

karinése mokymo jstaigose Siandien, tada neegzistavo.

1932 m. Generalinio Stabo kursy Karo istorijos jvadas. Sis vadovélis aprago esminius karo
principus, kuriuos tuo metu prival¢jo iSmokti kursy studentai. Jame rasoma, kad ,,jégy visuma,
kuriomis disponuoja kariaujancioji puse, gali biiti taip suskirstyta:

1. Medziaginés jégos, imai pavartotinos.

2. Moralinés jégos.

3. Tunancios moralinés ir materialinés jégos, imai nepavartotinos <...>

Kariaujancio moralinés jégos pareina nuo:

a) tautos dvasinio bavio.

b) vidinés ginkluoty jégy vertybés.

c) Kariuomeng valdanciy virSininky vertybés <...>

Ypatingas ir svarbus vaidmuo moralinése jégose tenka kariuomenés vady moralinei vertei,
vady budui, mokslui, jgudimui, menui ir jy individualioms moralinéms savybéms. Vadovybeés, o
ypac¢ vyriausiojo vado verté padidina visas jégas, ir tai gali biiti labai Zymus priedas. Vyriausiasis

vadas, kaip ir visi kiti kariai, o net ir daugiau uz juos, turi garbés prievoliy“®’.

87 GERULAITIS Z., Generolas leit. Karo istorijos jvadas. Kaunas, 1932. p. 6-9. [ziliréta 2019 01 13]. Prieitis per
interneta http://www.epaveldas.lt/object/recordDescription/KVB/C130000482193
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Sis istorijos kursas pabrézia, kad nuo vady vertés priklauso labai daug. Vien tik geras karinis
parengimas, apriipinimas ir pan., negarantuoja sékmés. Kurse pateikiama nemazai pavyzdziy i§
istoriniy jvykiy, kurie aiSkino, kaip pripazinti vadai, kaip pavyzdziui Napoleonas I vertino stiprius
vadus, ir niekino kvailus, kurie neuzsitikring visy reikalingiausiy dalyky buvo pasiryze pradéti karus,
stoti | miiSius. Vady verté istoriniame kontekste traktuota kaip itin svarbi, nuo kurios nemaza dalimi
priklaus¢ musiy galutinis rezultatas, ypa¢ pabréziant moraling vadovavimo pus¢. Deja, detalesnio
kursy medziagos apraSymo rasti nepavyko, kad buty galima daryti i§samesnes iSvadas, bet reikia

pabrezti, kad istoriniame kontekste, tinkamo vadovavimo svarba traktuota kaip labai didele.

Mokymo jstaigy, daliniy karinio rengimo programos, planai ir déstyti dalykai. Lietuvos
centriniame valstybés archyve analizuojant jvairias karinio rengimo programas ir planus
karininkams, tiek kariniuose vienetuose, tick mokymo jstaigose, aiSkiai iSskirty karinio vadovavimo
paskaity nerasta. Labai tikétina, kad $i problema susijusi su suvokimu, kad geriausias vadovavimo
mokymasis yra praktinis, tiesiogiai dalyvaujant vadovavimo procesuose, ypa¢ kalbant apie rengimag
daliniuose kaip pvz.: ,,Sie pratimai bus atlickami lauke. Siems pratimams pratimo vadovas pateikia
pratimo tema, pést. dalies /dalinio/ vado sumanymg ir artil. vadui reikalavimg d¢l artil. veiksmy, po
to grupés vadas su $tabu turi pradéti darba, duodamas sitilyma, jsakyma ir t.t. Sj grupés vado ir jo
Stabo darbg pratimo vadovas stebi nekliidydamas vykdyti. Véliau pratimo vadovas stebi panaSiai
bent vienos baterijos vado ir jo vadovavimo birio vado darbg ir tik pratimui pasibaigus, nagrinéjimo
formoje pastebi, kas jo nuomone buvo gerai padaryta ir kas blogai padaryta, nurodydamas kaip
turéjo biiti padaryta“®®. Aisku, teorinis parengimas klaséje buvo vykdomas ir greiiausia pirmojo
bloko doktrininiy dokumenty pagrindu, bet bent i$ jvairiy atsiliepimy galima bty susidaryti jspudj,
kad mokyme vadovauti buvo spragy jau nuo pacios karo mokyklos baigimo: ,.karo mokykloje jgauna
kai kuriuos jproCius, mano nuomone, nesuderinamus su drausmés dvasia ir zmonése
praktikuojamomis mandagumo taisyklémis <...> be to biity gera, kad daugiau biity kreipiam démesio
1 busimojo karininko sugeb¢jimg komanduoti/mokéjimg balsg valdyti ir laikytis komanduojant,
sugebéjima pasirinkti pastabos formg ir pan.“%®. Vadovavimo nesklandumai stebéti ir per didZigsias
pratybas: ,Stabas ilgai dels¢ su atidavimu rengiamy jsakymy, ko pasekoje artilerija pavélavo
i8sideéstyti IX. 16 d. puolimui. Divizijos vadas ir visas Stabas IX.15-16 d. nakt] visai nemiegojo.
Stabo darbg reikéty taip sutvarkyti, kad pareigiinai pakaitomis gauty pailséti. Dirbant be poilsio, kaip

vado taip Stabo darbininky verté menka. Divizijos Stabe visai nesirtipinta Stabo pareigiiny mityba.

8 I pestininky divizijos tabo I skyriaus Byla Nr. 2, 1939 m. Karininky mokymas. LCVA, f. 510. ap. 1, b. 390, 1. 223.
8 I pestininky divizijos $tabo I skyriaus Byla Nr. 2, 1938 m. Karininky mokymas. LCVA, f. 510. ap. 1, b. 339, 1. 34.
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Stabo pareigiinai maitinosi pripuolamu maistu“®®. Galima bity teigti, kad tai tik vieno karinio
vieneto apibréztame laikotarpyje iSStkiai, kurie galéty buti susije su tuo metu vadovavusiu
personalu, bet panaSios tendencijos pastebimos ir kituose daliniuose. Be to, Kariniy vienety
mokymo programose ir planuose dominuoja tokie déstomieji dalykai, kaip taktikos teorija ir
praktika, Saudyba, ginklai, rysiai, topografija, rikiuotés uzsiémimai, jodin¢jimas, karinés literatiiros,
iskaitant uzsienio spaudg apzvalga, joms skiriama daugiausia démesio, o pvz. biirio vado pareigoms
pagal ,,Vidaus tarnybos statuta* per savaite skiriama tik 1 valanda®!. Karinio rengimo nurodymuose
prioritetas yra skiriamas taktikos pratimams, koviniy veiksmy treniravimui, ,karo zaidimuose ir
lauko pratimuose aplinkybes imti paprastesnes, kad bty galima patobulinti vady darbo metodg ir
Staby veikla, o lauko pratimuose biity jprasta teisingai vertinti vietové <...> puskarininkiy mokyma
tvarkyti pulky vadams savarankiskai“, t.y. kariniam vadovavimui démesys rodomas gana menkas.
Auksc¢iau paminétos problemos, kad ir labai ribotai apraSytos, labai tikétina, kad turi Saknis ir
kariniame mokyme uZ kariniy vienety riby. PavyzdZiui, analizuojant Vytauto DidZiojo karininky
kursy 1938 mety 4 savai¢iy mokymo plang péstininky bataliony vadams pastebima, kad tarp
déstomy dalyky su karinio vadovavimo mokymu néra nei vienos tikslinés valandos, kai péstininky
taktikai skiriama 60 val., artilerijai 14 val., kavalerijai 4 val. ir pan®. Panasi tendencija, nepaisant
deklaruojamy mokymo tiksly: ,,sugebéti s¢kmingai vadovauti visy ginkly riisiy stambesniam daliniui
ar junginiui, t.y. biiti pilna to zodzio prasme vadu <...> siekiant uzsibréztojo tikslo, Generalinio Stabo
skyriuje vyraus kariniai mokslo dalykai, kurie daugiausia remsis tikryjy karo aplinkybiy vadovavimo
principais®, pastebima tos pacios karo mokyklos Generalinio $tabo skyriaus mokymo plane®*. I 31
déstomojo dalyko su karinio vadovavimo nagrin¢jimu ziiirint j dalyko apraSyma galima i$ dalies
susieti tik Karo istorijg (100 val.), Eksperimenting bei karo psichologijg (25 val. — paminétinos temos
Karininky pasaukimas ir jy psichologiné atranka, Bendrieji karybos psichologijos bruozai, didziyjy
karo vady psichologija) ir i§ dalies Karo Zaidimus (29 val)®. Jdomiausia tai, kad Ziniy vertinime
psichologija i§ viso néra vertinama, nes tg kursg uztenka tik isklausyti®. Dar svarbiau pabrézti, kad
vertinant 1935 m. Generalinio $tabo kursy mokymo programg ir prie§ tai paminéta 1939 m.

programa, esminiy skirtumy tarp jy néra, ir tod¢l darytina iSvada, kad kursy organizatoriai

9,1. 157.

% I péstininky divizijos §tabo I skyriaus Byla Nr. 2, 1938 m. Karininky mokymas. LCVA, f. 510. ap. 1, b. 33
b. 390, 1. 112.

%1 I péstininky divizijos $tabo I skyriaus Byla Nr. 2, 1939 m. Karininky mokymas. LCVA, f. 510. ap. 1,

%2 1bid. I. 205.

9 Vytauto DidZiojo karo mokykla. Péstininky bataliony vady keturiy savai¢iy kursy mokymo planas. 1938 m. LCVA, f.
1481. ap. 1, b. 153. 1. 6.

% Vytauto Didziojo karo mokykla. Generalinio §tabo skyriaus mokymo planas. 1939 m. LCVA, f. 1481. ap. 1, b. 238. 1.
3.

% bid. I. 12.

% bid. I. 77.
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vadovavimo aktualumo nesureik$mino, bei paliko jam vystytis savarankiskai arba vadams ta vykdyti
savo nuozitira®’.

Tai, kas paminéta auksCiau apie vadovavimo mokymo trikumus, biity galima kritikuoti,
motyvuojant, kad karininkai tur¢jo karinio vadovavimo pagrindus gauti prie§ jiems jteikiant pirmajj
karininko laipsnj, bet ir $iuo atveju pastebétina, jog tam nebuvo skiriama daug démesio. Vienas i§
pavyzdziy galéty buti 1930 m. Karitiny-aspiranty mokymo planas, kuriame daug taktiniy dalyky,
ginkly panaudojimo, statuty mokymo, teisés ir pan., bet déstomyjy dalyky, per kuriuos aspirantai
galéty semtis vadovavimo jgidziy beveik néra, 8 wval. skirtos pasikalbéjimams drausmés,
psichologijos, aukléjimo ir panasiais klausimais®®.

Galiausiai nagrinéjant jvairiy kity karo mokymo jstaigy mokymo planus 1937-40 m. Karo
aviacijos mokyklos puskarininkiy klasés lakiiny skyriaus mokymo plane pastebétas déstomasis
dalykas, kurio kitose mokymo jstaigose nebuvo — tai Dorovés mokymas®. Ir nors $iam dalykui skirta
tik 20 wval., jis vienintelis iki Siol analizuoty déstomyjy dalyky jvairiose programose ar planuose
palieCia ne tik religijos klausimus, bet ir patriotizmg, kario autoritetg, asmenines savybes Kkaip
saziningumas, doras elgesys ir pan. Sj dalyka galima biity sieti su doktrininiuose dokumentuose
paminétais svarbiais vadovavimui vado asmenybés aspektais, tik vis dar lieka neaisku, kodél to
paties ar panasaus dalyko kitose mokymo jstaigose nebuvo, arba bent jau i§ programy apraSymy to
nejmanoma i$skaityti, ir kodél j Siuos svarbius asmenybés formavimuisi skirtus aspektus buvo

ziturima tikétina nepakankamai.

1939 m. karo pedagogika.!® Sis leidinys yra skirtas apibréZti to meto supratima apie karo
pedagogika, aukl¢jimg ir mokyma, ir nuo pacios pradzios, analizuojant jvadg pastebima, kad Karo
pedagogikos autorius ieSko sistemiSkumo savo darbe. Jo teiginiai grindziami pamatuojamais
pavyzdziais, bandant uzpildyti vadovavimo sampratos teoriniy idéjy vakuuma, teikiant pirmenybe
praktikai prie§ teorija. Si tendencija nepaisant to, kad teorinio mokymo ir ugdymo svarba yra
minima, matoma visame leidyje: ,,Visa tai, kuo auklétojas veikia auklétinj, kad atsiekty ugdymo
tiksla, vadinasi ugdymo priemonémis. Auklétinj galima veikti ZodZiu ir darbu. Veikimas Zodziu bus
pamokymas, patarimas, jsakymas ir uzdraudimas, gi veikimas darbu — pratinimas, pavyzdys,

priezitira<...>prie ugdymo priemoniy daznai priskiriamas ir mokymas, kuris taip pat turi atitinkamy

% Vytauto Didziojo karo mokykla. Generalinio $tabo kursai. 1935 m. LCVA, f. 1481. ap. 1, b. 84.1. 13.

% Krasto apsaugos ministerija. Kariiinai-aspirantai 1930 m. Mokymo byla. LCVA, f. 1451, ap. 2. b. 24. 1. 1.

% Karo aviacijos mokykla. Puskarininkiy klasés mokymo planas. 1937-40 m. LCVA, f. 1451, ap. 5. b. 38. I. 29.
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priemoniy: knygy, vadovéliy, rafomyjy priemoniy ir t.t.“° Anot, Karo pedagogikos autoriaus,
esminis praktinis aukléjamasis darbas yra vado/virSininko svarbiausia pareiga: ,,Pareigy jausmas,
vir§ininky elgesys ir mokéjimas paimti j ,,rankas® savo valdinius ir ty valdiniy kultiringumas — yra
lygiai svarbios salygos ir turi pagrinding reik§me nugalint kautynése baime*“%?. Tuo tarpu teorinis
pagrindas yra tik remiantysis dalykas: ,,VirSininkas-instruktorius turi stengtis arciau jeiti ] mokomy ir
aukléjamy kariy gyvenima, o nepasitenkinti vien tik susidirimu su kareiviais uzsiémimy metu.
VirSininkas /ir mokytojas instruktorius/ kariuomenéje yra svarbiausias aukléjimo asmuo.

Instruktorius turi gerai zinoti, kaip jis turi elgtis, ko jis turi siekti, kad sudaryti tinkamas aukléjimo

squgasulo3.

Karo pedagogika taip pat apibiidina vady / virSininky jsipareigojimus savo kariams, be kuriy
nejmanomas sékmingas aukléjamasis darbas, ir ¢ia vélgi pirmumas teikiamas praktiniams dalykams:

- vady teisingumui arba teisingam elgesiui su pavaldiniais, kuris pasizymi vienodu jsakymy be
i8lygy taikymu visiems (jskaitant tiek teigiamus, tiek neigiamus atvejus), teisingu pavaldiniy
vertinimu atsizvelgiant j jy gabumus, pagarba kario vertei, atsakomybés nevengimu, net jei ir
duotas jsakymas buvo prastos kokybés;

- pasitikéjimo, pagarbos ir meilés i§ pavaldiniy gavimui, kurie jmanomi tik pozityvaus
asmeninio pavyzdzio déka;

- veikla, kuri padeda riipintis kariy sveikata, gerove ir pasisekimu%,

Galiausiai, Karo pedagogika pateikia vadovavimo apibrézimg: ,,Vadovavimas — tai veikimas |
valdiniy prota, jausmus ir valia, norint juos padaryti drausmingais“'%®. Vadovavimas vertinamas kaip
subjektyvi aukléjimo priemoné, paremta asmeniniu pavyzdziu, bet kartu turinti ir tam tikras galias
pasinaudojant prievartos mechanizmu (pvz. nuobaudomis) suformuoti karius taip, kaip labiausiai to
reikia. Geriausia, jei jmanoma, karius reikéty aukléti draugiskoje atmosferoje, kur vadovavimo
isakymy davimas buty kaip jy pastangy nukreipimo forma tikslui pasiekti, i ka kariai atsako
paklusniu ir drausmingu vykdymu: ,,Kad jsakymas turéty aukléjancios reikSmes, turi turéti sekanciu
privalumus:

1. Turi buti drasus, be abejojimy, svyravimy ir baimés <...>

2. Turi biti aiSkus ir tikslus, kaip turiniu, taip ir tikslu <...>
3. Isakymas turi buti trumpas ir energingas <...>
4

Isakymas turi buti jvykdomas <...>

101 ABARAVICIUS, K. plk. leit. Karo pedagogika. Kaunas, 1939. p. 2 [zidiréta 2019 03 05]. Prieitis per interneta:
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Turi buti nuoseklus <...>

5

6. Isakymas turi buti ramus <...>

7. Isakymas turi buti stiprus ir grieztas <...>

8. Turi biiti suderintas su kareiviy priedermiy dvasias <...>

Tokiais jsakymais veikiant, galima duoti valdiniams suprasti, kiek kiekvienas virSininko
jsakymas yra reikalingas ir $ventas dalykas, ir | kiekvieng j kiekvieng jsakymg valdiniai zitirés su
pasitik¢jimu <...> Kontrol¢ sudaro vieng ir tiksliausiag priemon¢ valdiniams drausminti, arba
disciplinuoti. Jsakymai pildomi tiek, kiek jie kontroliuojami <...> Kad kontrol¢ atneSty reikalingos
naudos, reikalinga laikytis Siy taisykliy:

1. Kontrolé turi biiti nuolatiné <...>

2. Kontrolé turi biti tikra <...>*108,

Taigi, vertinant Karo pedagogikos pozitriu, vadovavimas i§ aukSCiau pateikty citaty
suvokiamas kaip antrame Sio darbo skyriuje minimas $iuolaikinis vadovavimas ir valdymas (angl.
Command and Control), kartu turintis ne tik formaliy, bet ir neformaliy bruozy. Toks nusistatymas
leidZia suprasti jsakymus ne tik kaip vadovavimo jgyvendinimo ir kontrolés jrankj, bet kartu ir kaip
svarby mastymo procesg, nes jsakymas néra duodamas Siaip sau. Jsakymas yra pamatuojamas per
jvairius kriterijus atsizvelgiant j personala, kuriam jis duodamas, jo pasirengimo lygj, geb¢jimus ir
pan. Jsakymas yra vertinamas taip pat per galimybe vykdyti jo kontrole, kadangi be kontroles,
jsakymo veiksmingumas abejotinas, o jsakymas be aiSkios minties kaip reikés jo jgyvendinimag
kontroliuoti labai daznai vertinamas kaip pasmerktas nesékmei nuo pacios pradzios. Vadovavimo
prasme, jsakymai yra tusti, jeigu juos duodantis vadas yra pats nepasiruos$¢s juos vykdyti pats, o tai
jau priestarauja asmeninio pavyzdzio idéjai.

Galiausiai, 1§ visy iki S§io momento analizuoty tarpukario Lietuvos kariuomenés tiek
doktrininiy, tick pedagoginiy leidiniy, Karo pedagogika i$samiausiai ir labiausiai sistemiskai mégina
paziuréti ] vadovavimo problematikg ir uz to slypinCius niuansus, ir kadangi vadovavimas tuo metu
nebuvo traktuojamas kaip atskira disciplina, jis Karo pedagogikoje vertintas per aukléjimo ir
mokymo prizm¢. Dél Sios prieZasties, darytina prielaida, kad ¢ia ir yra esminé¢ takoskyra tarp
doktrinose pateikty ,,nuomoniy®, kas yra karinis vadovavimas, ir tarp mégino Karo pedagogikoje
sukurti formalyjj; vadovavimo pagrindg paremta konstruktyvia analize, kas suteikia jai moksliniu
pozitriu zenkliai didesnj lyginamaji svorj. Galima biity teigti, kad Sis plk. Itn. Kazio Aparaviciaus
leidinys buvo pirmasis i§ nagrinéjamojo laikotarpio leidiniy pradéjgs kurti karinio vadovavimo

sampratos teorin¢ baze.
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1940 m. Karinio aukléjimo paskaitos®’

. Karinio aukléjimo paskaitas sudaro dvi knygos (nors
planuota iSleisti penkias), kurios skirtos padéti ugdant karius. Jos aprépia daug jvairiy temy, kurios
néra tiesiogiai susijusios su kariniu rengimu, bei skirtos Sviesti jvairiapusiskai, kitais Zodziais tariant,
formuoti bendrag iSprusimg. Temy jvairumas gausus, skyriai tarpusavyje daZniausiai neturi jokio
rysio, kaip pvz. skyriaus pavadinimas ,,Baudziava Lietuvoje* ir ,,PrieSo propaganda kariy tarpe®, 0
pratarmé pabrézia, kad ,,Jaukiamy vaisiy galima pasiekti tik tada, kai kareivis savo tarnybos metu
gaus progos iSklausyti sisteminj paskaity kursg. Toks kursas, be abejo, turés sudaryti tam tikrg
kareivio paziiirg ir ideologija“!°®. Dél §ios priezasties ir vady / vadovavimo tema paliesta atskirai, be
jokios tiesioginés aliuzijos ] kitus skyrius, ir galéty biiti vertinama, kaip vienas pirmyjy meginimy
toliau testi 1939 m. Karo pedagogikos padiktuota kursg vadovavimo tema. Be to, pastebétina, kad
siame leidinyje, vadovavimas ir vady klausimai vertinami labiausiai per kariavimo ir kautyniy
prizme.

Vadovavimo analiz¢ Il knygoje pradedama nuo paaiskinimo, kas yra ir kam reikalinga kariné
hierarchija, koks jos tikslas, ir kaip yra sunku vadovauti didelei skirtingy ginkly riisiy, i§siméciusiy
dideliam plote kariy grupéms, kai tarp tam tikry hierarchijos lygiy galiy net nebiiti tiesioginio
balsinio rySio. D¢l Sios priezasties: ,,Sklandaus vadovavimo galima pasiekti tik gerai parengiant
vadus, §taby ir tarnyby pareigiinus ir taikos metu i§mokius juos tarpusavyje bendradarbiauti“!®,
Anot autoriy, kariniam vady rengimui taikos metu turi biti skiriamas didelis démesys, ir ne tik
ugdant juos kaip asmenybes, bet kartu ir kaip komandos narius, kurie gali pasiekti teigiamy rezultaty
misyje, tik gebédami veikti tiek su kitais vadais, tiek savo koviniame vienete.

Toliau palieCiamas vado svarbos aspektas, kurio tikétinas tikslas paaiSkinti, kodél kariai
skaitydami Sias knygas turéty pradéti kitaip vertinti savo vadus. Pirmoji detalé kreipiama j priesisky
jégy siekj pakirsti kariy pasitik€jimg savo vadais dar iki karo pradzios, nes tai veikia kaip stipri
demotyvaciné priemoné nepatikimais vadais sekti. Bet net ir nepavykus vady sukompromituoti,
kariai privalo suprasti, kad tos pastangos staiga nesustoja, ir neigiamos propagandos dozé gali buti
nuolat atnaujinama. Antroji detalé aiSkina, kodél aukstesni vadai nekovoja pirmose pozicijose su
eiliniais. Ir nors eiliniy kariy nepasitenkinimas suprantamas, yra daug logiSky paaiSkinimy, kuo
rizikuoja vadai buidami S$alia ugnies linijos, ir kad kartais vady netekimas, gali priminti chaotiska
bégima 1§ degancio pastato. Trecioji detalé apeliuoja | priekaistus, kad vadai skirtingai nuo kariy joja
raiti, vazinéja automobiliais, kai kiti Zygiuoja, ir iSkart méginama paaiskinti, kad vadovavimas yra

sunkus darbas, o vadas nuolat turi daug riipes€iy, kur kiekviena jo minuté yra svarbi, ir kad jis

07 Krasto apsaugos ministerija. Karinio aukléjimo paskaitos. I ir Il knygos. Kaunas, 1940.
108 Krasto apsaugos ministerija. Karinio aukléjimo paskaitos. I knyga. Kaunas, 1940. p. 3.
109 Krasto apsaugos ministerija. Karinio aukléjimo paskaitos. Il knyga. Kaunas, 1940. p. 259.

45



ripinasi kaunanciais ne tik jy siuntimu i§ vienos vietos j kita, bet ir sklandziu uznugario darbu, kad
reikalingi dalykai kovotojus pasiekty laiku®°.

Be vado svarbos taip pat iSskiriamas vady darbo kritikos momentas. Siekiama paaiskinti, kad
dazni vadovavimo kritikai, ypa¢ i§ zemesniyjy kariy grandziy, neretai visai nesupranta didesniy
aplink vykstan¢iy dalyky. Tai nereiskia, kad kritikos negali buti, bet ja privaloma pamatuoti,
iSsiaiskinti vady pasirinkimy aplinkybes: ,kalbéti turime ramiai, nepereiti j krastutinumus, nekaltinti
aklai ty, kuriy darbo nepazjstame ar kuriy darbas turi likti slaptas <...> svetimiesiems mes neturime
isduoti net ir to, ka galvojame apie savo vadovybe, apie karo galimumus*!!%,

Galiausiai, pateikiamos tokios i§vados:

,»1) Vadovavimo darbas labai reikSmingas, nes be gero vadovavimo netenka reikSmés miisy
pasirengimas karui.

2) Vadovavimo darbas painus ir sudétingas; reikia vadovavimo darbui gerai pasirengti taikos
metu.

3) VisiS8kai nepagristi yra karo metu vadams daromi priekaiStai, esg jie sédj giliai uznugary,
naudoja arklius, automobilius, kai eiliniai kareiviai eina pésti, naudojas asmeniniy pasiuntiniy
patarnavimais ir t.t. Kiekvienas turime moketi tokius kaltinimus atremti.

4) Neturime pasiduoti nesveikai madai — nekesti Staby bei tarnyby pareigiiny.

5) Vady darbg kritikuodami turime biti labai atsargis, kad nekritikuotume tai, ka
nesuprantame arba apie kg neturime pakankamai ziniy <...>

6) Turime déti visas pastangas vady darbui lengvinti. To pasieksime sgziningai pasirengdami
kautynéms, stropiai pildydami mums uzdedamas pareigas, o jtempty kautyniy metu stengdamiesi
islaikyti ramius nervus, nugalédami baimés jausma*t!2,

Apibendrinant Karinio aukléjimo paskaity knygy mintis apie vadovavimg ir vady darbg galima
daryti kelias iSvadas, ko stengiamasi karius iSmokyti. Pirma, kad vadovauti yra sunku, ir kad
vadovavimo pozicijoje buti reiskia uzsikrauti ne tik pacio vadovavimo nasta, bet ir biiti nuolatiniu
taikiniu tiesiogine ir netiesiogine to Zodzio prasme tiek prieSui, tiek saviems. Antra, vadas daznai
zino daugiau uz pavaldinius, ir jis ne visada gali savo Zinias jiems perteikti dél jvairiy priezasc¢iy, net
jet ir noréty, nes karo metu aplinkybés vercia jj veikti greitai. Kiekvienas delsimas gali biti kritinis.
Trec¢ia, vado darbas néra populiarumo varZybos, ir jo tikslas daZniausiai néra biiti mégiamu. Jo
tikslas yra gerai atlikti vado darbg, ir be pavaldiniy paramos, jis to nickada nesugebés padaryti. Ir

galiausiai ketvirta, vadovavimo reikia mokytis, reikia treniruotis, jam reikia pasirengti, nes ji néra

110 Krasto apsaugos ministerija. Karinio aukléjimo paskaitos. 1l knyga. Kaunas, 1940. p. 261-263
11 \hid, p. 264.
112 Ibid. p. 265-266.
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duotybé. Mokymas ir mokymasis vadovauti yra itin svarbus, nes atéjus laikui veikti, neparuostas tiek

pagrindinis vadas, tiek jam pavaldis vadai, grei¢iausiai bus pasmerkti pralaiméjimui.

2. 3. Treciasis blokas: Kariné periodika

Treciasis blokas, skirtingai nuo pirmojo ir antrojo, yra ypatingas tuo, kad jis yra paremtas
kariy ir ne tik, asmeniniu supratimu apie karinj vadovavima, vada, jo kompetencijas ir reikalingus
atributus. IS vienos pusés galima teigti, kad treciasis blokas yra labai subjektyviy asmeniniy paZzitiry
rinkinys, i$ kitos, kad tai yra XX a. ketvirtojo deSimtme¢io vadovavimo diskurso atspindys. Zemiau
pateikta medZiaga apima tuo metu vykusias diskusijas apie karinj vadovavimg, vadus ir su jais
susijusius dalykus. Pagrindinés mintys paimtos i§ tarpukario periodiniy leidiniy, tokiy, kaip Kardas,

Karys ir Kariiinas, straipsniy, bei i$skirtos esminés ty minc¢iy dalys.

1933 m. Pagrindiniai sprendimo elementai. Gen. $t. pulk. Kazys Grinius'*®. Sis straipsnis yra
kaip logiSkas 1932 m. Stambesniy kariuomenés junginiy vadovavimo laikinyjy désniy doktriny
tesinys, analizuojantis itin aktualig sprendimo priémimo proceso problematika. Analizuojant véliau
iSleistus jvairiy kariuomenés pajégy statutus, vadui gebéjimas priimti sprendimg yra viena i§ kritiniy
s¢kmingo veikimo salygy. Svarbu pastebéti, kad Siame straipsnyje esminis démesys skiriamas
sprendimo priémimo procesui orientuotam j karinius veiksmus, bet su tam tikromis i§lygomis gali
biiti taikomas ir kasdieninéje tarnyboje.

»Svarbiausiasis vado vaidmuo kautynése pasireiskia sprendimu. Konkretus vado sprendimas,
savaime suprantama, tinka tik tam tikram ribotam laikotarpiui. <...> Sprendimy kiekio ir jy daznumo
nepaisant, pats sprendimo priémimo procesas visais atvejais be Zymesniy pakeitimy lieka tas pats.
<...> Pazvelge | daugumos kariuomeniy stambesniy junginiy vadovavimo nuostatus, matome, kad
vado sprendimui pagrindine baze biina:

Aukstesnio vado duodamas uzdavinys;

Savo jégos: daliniy kiekis ir kokis, valdiniy gabumai ir jy biidas, medZiaginio pobiidZio
priemones;

Padétis prieSo atzvilgiu;

Visuma kity faktoriy (vietovés pobidis, keliy tinklas, oras, laikas ir t.t.) <...>

Aukstesniojo vado duodamas uzdavinys yra pagrindinis sprendimo elementas <...> Patyrimas

ir praktika rodo, kad daug vykdymo klaidy pareina ar nuo pamir$to, ar nuo nepakankamai gerai

113 GRINIUS, K. Pagrindiniai sprendimo elementai. 1933, Miisy Zinynas, nr. 99 ir 1933, nr. 100.
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suprasto uzdavinio <...> nagring¢jant atskiro uzdavinio veiksnj, reikia nepamirsti, paanalizuoti tiek
aukStesnio junginio bendra uzdavinj, tiek ir atskiry kaimyny uzdavinius. <...> idealus dalyko
sprendimas glidi tokiama uzdavinio formulavime, kur vykdytojas gauna tikslg, o priemones Siam
tikslui pasirenka savo nuoziiira. <...> kiekvienu konkreciu atveju vadas turi nustatyti savo valdiniams
iniciatyvos ribas. <...> tikslus turimy priemoniy apskai¢iavimas yra pirmoji sprendimo salyga. <...>
prieSo padétis jvertinti pasidaré visai lengva. Sis jvertinimas — labai svarbus vado sprendimo
veiksnys. <...>

Dalinio moraliné verté yra ne kas kita, kaip tik tas atsparumas, kurj dalinys sugeba parodyti
sunkiomis valandomis. Ji pareina pirmiausia nuo atskiry kovotojy dvasios vertés. Be individinés
dvasios, sudarytoje dalyje kuriasi dar kolektyviné dvasia.<...> Kol dalies solidarumo jausmas néra
subrendes, dalinys negali duoti savo maksimumo naSumo <...> pirmieji karo susirémimai turi
lemiamos reik§més visai tolesnei karo eigai ir kad junginiai jvesti j pirmgsias kautynes turi buti labai
ripestingai parengti. <...> Geriausias elementas — gabiis vadai ir drastis kareiviai, prieSo zudomi
nyksta. <..> N¢ra reikalo sakyti, kad visas vady patyrimas ir jy pastangos kaip tik $ig bendro
nuovargio ir pesimizmo valandg turi biiti tatkomos ir naudojamos iki galo. PrieSingu atveju pats karo
sékmingas i§sprendimas gali biiti nepataisomai sukompromituotas*4,

»VII. Vadovybé. Kovotojy masé¢ be vady — bejégé, lygiai kaip ir vadai be kovotojy. <...>
Vado vaidmeniui pasirengti zmogaus gyvenimo ne per daug. Vieno darbo nepakanka. Didesnio
masto vadui reikia gilios intuicijos ir ypatingos energijos. Vien tik operacijy komplekso analizas
(sprendimui gauti) negali tos intuicijos visiSkai pakeisti. <...> Vado vaidmuo pirmiausia — veikti.
Vien tik mokeéti (Zinoti) nepakanka. Bet mokeéti (Zinoti) — batinas dalykas. <..> Zmogaus
inteligencija turi padaryti tam tikrg Soksma. IS to iSeina, kad néra reikalo noréti gauti sprendima
deduktyvaus protavimo metodu. Tik analiza ir sintezj i3 eilés kaitaliojant, galima prieiti iki galo. Sios
dvilypés operacijos keliu, protas savyje susiras tinkamg sprendimg. <...>

Vadovavimo metodai. Kariuomenés vadovavimas, placia §io Zodzio prasme, yra gana
specialus, savotiSkas dalykas. <...> Vadas savo valdiniams tiesiog nekomanduoja: jis isako Zemiau
stovintiems vadams, kurie savo ruoztu jsako savo valdiniams. Visi vadai turi jiems skirtg
kompetencijag ir tos kompetencijos ribose didesnj ar mazesnj savarankiskumg. Darniam ir
sekmingam darbui pasiekti biitinai reikia valdiniams palikti tam tikros iniciatyvos laisve. <...> Pats
vadas taip pat néra izoliuotas. Jis daznai mato savo valdinius, kalba su jais, jiems prane$a savo
IspuidZius, savo nusistatymus; jis tariasi su jais; kartais, prireikus, jis jiems pranesa ir savo sprendimo
motyvus. <...> Vadovavimo menas glidi mokéjime rasti pusiausvyra tarp to, kas turi biiti paties vado

jsakoma, ir to, kas turi buti paliekama valdiniy iniciatyvai. <..> Nors vadui, i§ principo, ir

114 GRINIUS, K. Pagrindiniai sprendimo elementai. 1933, Miisy Zinynas, nr. 99. p. 425-436
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nekenksminga Zinoti aplinkybiy smulkmenos, taciau, i§ antros pusés, jis neturi biiti per daug jomis
uzver¢iamas. Turédami tatai galvoje, mes ir skyréme sprendimo sgvoka nuo jsakymo sgvokos, t.y.
nustatyti paties vado ir jo Stabo vadovavimo prerogatyvas. <..> Tik tvirto biido vadas ir gali
vadovauti. Tik $ia salyga jis galés pateisinti savo vady, kariuomenés daliy ir $alies pasitikéjima.“!°,
Skaitant §j straipsnj stebina jo gilumas ir stiprus mokslinis teorinis pagrindas, kuriam atsirasti
padéjo Paryziaus karo akademijos plk. Lemoine kurso medZziaga. Kertinis sprendimo priémimo
proceso naratyvas yra jsakymo davimo ir sprendimo priémimo prieSpriesa. Tai nereiskia, kad Sie du
dalykai yra atsieti. Tai reiSkia, kad uz bet kurio jsakymo turi stovéti sprendimo priémimo proceso
metu jvykes mastymo procesas, kurio pagrindu atlikta analizé sukuria sinteze ir pagrindag jsakymui
atsirasti. Be mastymo proceso, paskubomis duotas jsakymas daznu atveju gali neduoti norimo
rezultato, jei toks iSvis yra sugalvotas. Sprendimo priémimo procesas savo kilme néra toks
prievartinis, kaip pats ,tiesiog®“ jsakymas, nes ypac¢ sunkiose situacijose karo metu patiriant
gyvuosius ir materialinius nuostolius, kai krenta dalinio moralinis atsparumas, galima per trumpa
laikg prarasti pavaldiniy pasitikéjimg vadais, kai ,tiesiog* duodami jsakymai. Sprendimo pri€émimo
procesas leidzia i§ dalies iSvengti kvaily netekCiy, nes padeda numatyti galimas pasékmes bei
pasirinkti biidus joms sumazinti. Galiausiai, tarp ,.tiesiog* jsakymo ir sprendimo pri€mimo yra ir dar
vienas esminis skirtumas, kuris suvedamas j tam tikros veikimo laisvés ir iniciatyvos egzistavimo
naratyva. Jei ,tiesiog® jsakymo atveju, viskas biuna jréminta ir iki smulkmeny apraSyta, tai
sprendimo priémimo situacijoje, auksStesnis vadas paprastai turéty pasilikti sau tik tiek ziniy, kiek jy
reikia pavaldziy vady veiksmams dekonfliktuoti, bei palikti iniciatyva veikti patiems. D¢l Sios
priezasties straipsnyje ir paminétas toks momentas, kad visi vadai privalo biiti susipazing su
kaimyniniy vady uzduotimis, kad veikdami nesuderintai nesugadinty to, kas suplanuota, kartu
keliami auksti reikalavimai vady inteligencijai bei budo tvirtumui, be kuriy $iy sudétingy procesy

nejmanoma efektyviai jgyvendinti.

1934 m. Keli Lietuvos karininko tipo bruozai. Jonas Noreika'®. Straipsnis buvo i§leistas kaip
pratesimas ankstensiam 1933 m. straipsniui Kardo zurnale nr. 2 ,Miusy karininko tipas®, kuriuo
siekta pradéti diskusijg dél to, koks turéty buti Lietuvos karininkas. Jonas Noreika iSskiria trejopa
karininko padétj: Seimoje, tarnyboje ir visuomenéje. Anot jo, tai yra tas pagrindas, per kurio prizme¢
ir reikéty atlikti vertinimg. Po S§io straipsnio seké keletas kity autoriy straipsniy, kurie mégino atliepti
i I. Noreikos mintis, bei argumentuotai diskutuoti dél tam tikry aspekty. Zemiau pateiktos esminés su

Siuo darbu susietos mintys.

115 GRINIUS, K. Pagrindiniai sprendimo elementai. 1933, Miisy Zinynas, nr. 100. p. 1-12.
116 NOREIKA J. Keli Lietuvos karininko tipo bruozai. 1934, Kardas, nr. 6, 7, 8.
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,Kiekvienas zmogus verziasi ten, kur jis gali. Taip ir birio vadas. Jaunas, energingas, didele
lietuvio potencine jéga iesko apcéiuopiamo darbo. Nors nuotaika, kiek pagenda, pastebint senyjy
konservatyvizmg, taciau jy duodami tiktai bendri nurodymai nekliudo stengtis perprasti kareiviy
sielas <...> ir einama kaip tik teisinga kryptimi — ne pabaudy skyrimu, o taktingumu ir mokéjimu taip
déstyti programinius dalykus, kad kareiviai visada laukty jo pasirodymo. <...> taip individualiai
bepraktikuodamas, biirio vadas jgyja ir savotiska kareiviy psichologijos supratimg <...> todél kai kas
nors i$ vyresniyjy pradeda kitokius samprotavimus déstyti dél kareiviy mokymo metody, burio vadas
visa tai laiko nepatikrinta teorija, arba ,,pervirskings* pritaiko savo individualinei metodikai<...> I$
to, ka nusakéme Siame skyrelyje apie karininkg tarnyboje, kas ypa¢ rySku péstininky dalyse,
suglaude gausime tokiy iSvady:

a) Ambicingas, jautrus seny kuopos vady charakteris reiskiasi psichologiskai stipria jtaka

kareiviams ir atsiskiria nuo jaunyjy karininky!t’«.

b) ,Buriy vadai, ieSkodami vidujinio pasitenkinimo atsakingose pareigose, visa energija

deda j kareiviy mokyma, net tarpusavy lenktyniuodami <...>

Kiekvienas karininkas, dirbdamas tiesiogin} jam pavesta darba, dirba jj ne sau, o kitiems.
Dirba visuomenei, tautai <..> Buty per didelis nukrypimas nuo temos kalbéti apie karininko
i8silavinimo reikSme¢ visuomeniniame darbe. Mums daugiau riipi, kaip jis reiSkiasi, koks jis yra. IS
ko galima spresti apie Zmogaus iSsilavinimg? Man rodosi, i$ jo pastangy save lavinti, i$ to kiek laiko
jis atideda intelektualiniam darbui ir i$ atsiekty to darbo rezultaty <...> Karininkams net patariama,
o i$ stojanCiy j akademijos kursus netiesioginiu biidu reikalaujama turéti rimtas politinis iSmanymas
<...> Glaudus, nuosirdus prisiri§imas prie kareiviy, pastangos patraukti juos j save, reiskiasi ypaé
Lietuvos istorijos pamokose. Tuo biidu auga sveikas patriotizmas. <...> VieSose vietose karininkas
pasirodo visada tvarkingai apsirenges, uzgautas energingai reaguoja, moka reprezentuoti. <...> Salies
kultiiriniams reikalams karininkas gana jautrus. <...> Karininku labai pasitikima ir, Zinoma, ne be
pagrindo. Duotgji Zodj iSlaiko, terminuotaji pasizadéjima stropiai realizuoja. <...> Karininkas
drausmingas*!18,

Apzvelgiant pagrindines J. Noreikos mintis, pirmiausia atrodo, kad jo straipsnis, nors ir gana
didelés apimties, gana chaotiskas, be aiSkios sistemos ar mokslinio pagrindo, nepaisant bandymo
apibrézti karininko aplinka (Seima, tarnyba, visuomen¢), ir tam tikrg sistemiSkumg jvesti.
Analizuojant straipsnj pastebétina, kad métomasi tarp formalaus ir neformalaus karininko elgesio
ypatybiy, jam taikomy reikalavimy, ji supancios ir jtakojancios aplinkos bei kity sunkiai tarpusavyje

ry$] randanéiy dalyky, ir beveik nekalbama apie patj vadovavimg. Dél §ios priezasties su

117 NOREIKA J. Keli Lietuvos karininko tipo bruozai. 1934, Kardas, nr. 7, p. 130-131.
118 NOREIKA J. Keli Lietuvos karininko tipo bruozai. 1934, Kardas, nr. 8, p. 152-155.
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vadovavimu susij¢ dalykai buvo iStraukti i§ konteksto, kiek jie yra artimio $io darbo temai, ir Kurie

padés tolimesnei analizei:
1. Pirmasis akcentas yra karininko pavyzdzio formavimas. Jis apibréziamas, kaip asmuo,
kuris ne tik dél asmeniniy savybiy, iSsilavinimo ir pan., bet ir dél jam suteikty pareigy privalo
biiti tuo, kuris betarpiSkai riipinasi jam pavadziais kariais, nes jis dirba ne sau, o $aliai,
visuomenei. Kertiné bendravimo su pavaldiniais asis yra individualizuotas démesys
kiekvienam kariui ir jo reikalams, nes ne visi mokymo, aukl¢jimo metodai yra vienodai
tinkami visiems kariams. Be to jo rezultaty efektyvumas priklauso nuo asmeninio pavyzdzio,
ir jam kaip karininkui taikomy standarty, kuriy laikymasis jam 1§ aplinkiniy suteikia
pasitikéjimo mandatg. Pasitikéjimas karininku yra ta kertinis akmuo, ant kurio laikosi jo
asmeninis pavyzdys, ir be kurio vadovavimas tikétina negali pasiekti auks$ty rezultaty.
2. Antrasis akcentas, kurj stengiamasi perteikti yra karininko intelektualumas.
Intelektualumas pasireiskia jvairiomis formomis, pradedant i$silavinimu ir baigiant bendriniu
iSprusimu, jskaitant ir kasdieniniy valstybés reikaly suvokimg. Anot J. Noreikos, karininko
intelektualumas leidzia efektyviai rengti jam pavaldzius karius, skiepyti juose patriotizmg ir
norg siekti daugiau. Intelektualumas siejasi su auk$¢iau paminétu asmeninio pavyzdzio
klausimu. Tik susivokes, nuolat besilavinantis ir adekvaciai situacijg suvokiantis vadas yra
pajégus visapusiskai parengti karius ne tik kovos reikalams, bet ir kitoms kasdieninés
tarnybos situacijoms. Intelektualumas padeda sukurti pasitikéjimo vadu atmosferg, o
asmeninis pavyzdys jj iSlaikyti. Tik intelektualus vadas vadovaudamas gali kokybiSkai

jvykdyti jam keliamas uzduotis bei neSvaistyti turimy resursy.

1934 m. Lietuvos karininko tipas. PIk. Julius Caplikas**®. Sis straipsnis i$¢jo kaip reakcija j
auksciau pateikta J. Noreikos straipsnj, ir i§ dalies ji kritikuodamas, kad pateiktas karininko vaizdas
neiSsamus, pulkininkas mégina kitaip sisteminti karininko jvaizdzio klausimg. Jis apibrézia devynis
klausimus, 1§ kuriy tik dalis susij¢ Sio darbo tema: tautiSkumas, bendras ir kariSkas iSsilavinimas,
biidas, tarnyba ir jos pamégimas, drausmé, karjera, santykiai su valdiniais, privatus gyvenimas ir
santykis su visuomene bei Seima. IS iy paminéty klausimy zemiau bus analizuojami tik tie, kurie turi
ry$i su karinio vadovavimo samprata.

,Bendras iSsilavinimas, stojant i karo mokykla, laikoma ganétinu, baigus gimnazijg. Be $io
bendrojo issilavinimo, karininkas turi suprasti masés (kareiviy) psichologija ir mokéti jgyti jy
pasitikéjima taikos metu, o ypac kare. Be to karininkas turi gerai suprasti Salies ekonoming biisena,

kad galéty objektyviai jvertinti Salies pajéguma istekliy atzvilgiu. <...> Naudingas karininkas bus tas,

119 CAPLIKAS J. Lietuvos karininko tipas. 1934, Kardas, nr. 9, 10.
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kuris pirmiausia rapinsis kariSkai lavintis, o bendrajj lavinimg gilins ir papildys Zinias, skaitydamas
specialius veikalus ir lankydamas viesas naudingas jam paskaitas. <...> Lietuvos karininko budas
turéty biiti stiprus, maziausiai vidutinis, o silpno biido karininkas nepageidaujamas <...> Karininkas
turi su pamégimu mokslinti ir aukléti gautaji naujoka, kad §is, baiges tarnybg ir grizgs namo, jnesty |
kaima sveika tautiska dvasig!?®“.  Karininkas taip pat duoda priesaika ir pasizada besalygiskai
klausyti savo virSininky jsakymy ir paliepimy, iSskiriant aiSkiai nusikalstamus. Drausmingas
karininkas visuomet zinos ribas, jis bus drausmés pavyzdziu kitiems karininkams ir kareiviams. <...>
Idealas biity, kad privatiniame gyvenime karininkas bty valdiniy nuoSirdZiai gerbiamas, mylimas,
bet tatai pasiekti sunku <..> Tiek tarnyboje, tiek ir privatiniame gyvenime reik vengti asmenisky
saskaity suvedimo, i§ to biina daug Zzalos virSininky ir valdiniy santykiams. <...> Su civiliais
mandagus, nenori nuo jy i8siskirti, nori turéti glaudzius, gerus santykius, jis turi aiskig savo nuomong
ypac politiniy partijy atzvilgiu, visi pajute, kad jy draugystés narys — karininkas auk$¢iau politiniy jy
jsitikinimy, vien valstybiSkai nusistates <..> jo draugystéj nariai jaucia, kad prie§ save turi
i8silavinus] asmen;j su aiSkiu nusistatymu. <...> IS viso, kas pasakyta iSeity, kad Lietuvos karininko
tipas buty toks: tautiSkai nusistatgs, myljs gimtgjj krasta, karo ir bendryjy ziniy turi daug ir jas gilina,
stipraus biido, drgsus, drausmingas, laipsnj nori gauti vien sgziningu darbu, santykiuose su valdiniais
tarnyboje grieztas, teisingas, privatiniame gyvenime draugas. Savo gyvenime tvarkingas, visuomené
ji brangina, kaip didelés vertés asmen;j“??.

Moksline prasme vertinant, plk. J. Capliko straipsnis, kaip ir J. Noreikos yra gana
pavirSutiniSkas, labiau atspindintis asmenin¢ nuomong, kurig bandoma pagrjsti dalykais i§ karinés
patirties, be jokios tvirtos sistemos ar atramos doktrininiuose kariuomenés dokumentuose. Be to,
pats straipsnis labiau skirtas aprasyti karininko asmenybe, o ne karinj vadovavima, todél didelé jo
dalis yra netinkama nagrinéjamai temai. Auksciau buvo iSrinktos citatos, kurios turi sgsajy su kariniu
vadovavimu ir jas apibendrinant galima isskirti keleta aspekty:

1. Issilavinimas. ISsilavinimo supratimas yra labai artimas visiems kitiems anksc¢iau

paminétiems atvejams, tik Siame straipsnyje pabréziama dar viena detalé, kuri kitur nebuvo

itin akcentuojama. Tai politinis iSprusimas. Jis leidzia esamg valstybés situacija suprasti
placiau, bei jg perteikti pavaldiniams, nes tai i§ dalies siejasi ir su jy valia kautis uZ savo Salj
ir formuoja pastaryjy patriotinj nusiteikima. Be to, anot Capliko, politinés Zinios gerina
karininko jvaizdj visuomen¢je, ypa¢ bendraujant su civiliais, nes geras i§priisimas pabréZia
karininko, kaip visuomenés elito, statusg. Galiausiai pabréziama, kad karininkas turi lavintis

nuolat, kas yra labai panasu i Siuo metu taikomus reikalavimus: ,,Vadovaujanciam personalui

120 @APLIKAS J. Lietuvos karininko tipas. 1934, Kardas, nr. 9, p. 170-171.
121 CAPLIKAS J. Lietuvos karininko tipas. 1934, Kardas, nr. 10, p. 186-188.
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butinos savybés ir tikslinio vadovavimo filosofija turi buti ugdoma nuo pirmyjy kario
profesinés karjeros etapy, o vado ir/ar vadovo (lyderio) dalyking kompetencija ir kitas
savybes mokymo ir/ar rengimo jstaigos (institucijos) turi lavinti nuo jaunesniyjy iki
vyresniyjy vady (virSininky) karjeros etapy. Procesas turi buti nenutriikstamas ir trukti visg
karjeros laikotarpj. Vadovaujantis personalas pavaldiniy lyderio savybes (Zinias ir gebéjimus)
turi ugdyti juos mokydamas ir treniruodamas. Vadovaujantis personalas turi tobulinti
vadovavimo gebéjimus, kol jausis galjs prisiimti vadovavimo atsakomybe 2%,

2. Biido savybés. Tarnyboje stipraus biido, drausmingas, drgsus, saziningas, grieztas,

teisingas, tvarkingas, besilaikantis taisykliy ir jsakymy, bet neformalioje aplinkoje draugiskas

ir ripestingas.
1934 m. Taikos meto valstybés ginkluoty jégy vadovybés organizacijos problema. Plk. Itn.*?
Ramanauskas®?*. Straipsnio autorius, skirtingai nei prie§ tai buve du 1934 m. straipsniy autoriai
analizuoja strateginio vadovavimo lygmens is$ikius, kuriuos jis gausiai paremia kity valstybiy
pavyzdziais. Sie dalykai aktualdis, nes yra susij¢ su tuo metu nusistovéjusia doktrinine Lietuvos
vadovavimo ir darby pasiskirtymo dualumas tarp KraSto apsaugos ministro ir Kariuomenés vado,
kuris pasireiSkia tam tikry pareigy dubliavimu, kai biity galima padaryti esminj ty pareigy atskyrima
ir palikti Krasto apsaugos ministro rankose tik kariuomenés atstovavimo pareigg civiliniame
strateginiame lygmenyje. Visi kiti klausimai, t.y. kariuomenés rengimas karui, logistika, jsigijimai
bei kasdieniai administraciniai reikalai likty Kariuomenés vado rankose. Tai jgalinty jj efektyviau
vystyti kariuomen¢ visomis prasmeémis. ,,Krasto apsaugos ministeriui pavedama, paprastai, daugiau
teisiné valdymo puse, kariuomenés apriipinimas ir reikiamy jai islaikyti 1€y gavimas ir tiekimas, o
numatomas kariuomenés vadas daromas, paprastai, atsakingas uz kariuomenés rengima karui. Bet
neapriipintg kaip reikiant kariuomene, nors ji geriausiai buity apmokyta, negalima laikyti tinkamai
parengtg karui. Tinkamas kariuomenés medziaginis apriipinimas turi nemazesnés reikSmeés negu jos
mokymas. Tod¢l visai natiiralu, kad tas, kas yra atsakingas uz kariuomenés rengimg, turi zidiréti ne
tik jos mokymo, bet ir apripinimo <...> Jei stambiyjy kariuomenés junginiy vady rankose racionalu

ir reikalinga, kad bty sukoncentruotas kariuomenés mokymas ir apripinimas <..> Todeél ir

122 Ljetuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Lietuvos kariniy pajégy rengimo doktrina D-LK-07. Vilnius,
2013. p. 3-32, 3-33.

123 Tikrojo vardo nepavyko issiaiskinti

124 RAMANAUSKAS, ?. Taikos meto valstybés ginkluoty jégy vadovybés organizacijos problema. 1934, Miisy
zinynas, N. 114. p. 193-206.
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kariuomenés apripinimg buty tikslu pavesti kompetetingam karo dalyky zinovui, numatomam
kariuomenés vadui, nezitirint, kurj pavadinimg jis turéty taikos metu*'%,

Autorius straipsnyje vengia minéti Lietuva ir jos karing sistemg apskritai, lyg siekty
apsidrausti, kad nebiity palaikytas sistemos ardytoju, o pabaigoje dar pabrézia, kad jis neturéjo noro
teikti karinei vadovybei kokj nors konkrety pasiilyma, tiesiog iSkélé egzistuojancias problemas.
Nepaisant to, straipsnis gana aktualus ta prasme, kad kariuomenés daliniy vadams labai tikétina
nebuvo svetimos diskusijos apie tai, kaip galima pagerinti tuometing vadovavimo sistema, kad veikla
ministerijos. Buvo nueita Zenklaus centralizavimo keliu, kai politiné KraSto apsaugos ministerijos
vadovybé vykdo pvz. jsigijimy kontrole, t.y. tiesiogiai kiSasi j tai, kur Kariuomen¢ leidZia pinigus iki
smulkiausiy detaliy. Taigi, tarpukariu straipsnio autoriui aktualios temos lieka aktualios ir Siandien,

ir panasu, kad politiné strateginé vadovybé nebuvo linkusi suteikti Kariuomenei daugiau veikimo

laisvés nei tada, nei suteikia dabar.

1939 m. Vado asmenybés reikimé. Gen. st. plk. Itn. Antanas Simanas Réklaitis*?®. Sis straipsnis
koncentruojasi j vadus: tiek j karininkus, tiek j puskarininkius. Jame néra aiSkios takoskyros tarp
vado ir vadovavimo. Pagrindinis démesys telkiamas j tai, kad tinkamas aukléjimas ir asmeninio
tobuléjimo sickis yra tai, kas sukuria stiprias asmenybes, kuriy déka jmanomi auksti rezultatai
karingje srityje. Autoriaus nuomone, jo paminéti vadai nebuvo gim¢ genijais, ar turéjo tam tikry
iSskirtiniy gabumy. Tai, ko jie pasieke, yra ,,déka nuolatinio ir planingo darbo, nuolatinio
tobulinimosi, stiprinant savo asmenybe ir ugdant teigiamus, kaipo Zmogaus privalumus**?’.

Zemiau pateiktos kertinés Réklai¢io straipsnio citatos, geriausiai atspindinéios jo pozitrj j vado
svarbg: ,,vady svarbiausias uzdavinys ir atsakomingiausia pareiga yra parengti savo kovotojus-
valdinius (kareivius ir karininkus) moraliSkai, iSugdyti juose tokias dvasines savybes, kuriy, kaip
zinome, negalime iSugdyti nei jsakymais, nei pabaudomis, nei drestra <...> susidominimo,
pamegimo ir atsidavimo vado paSaukimui, atseit pareigoms, negalima zmoguje nei i8dirbti, nei
drausmes keliu iSugdyti <...> $iy privalumy vadas jgauna tik biidamas savo vyresniyjy Sia kryptimi
aukléjamas <..> Savo valdiniy aukl¢jimui teigiamos jtakos turés tik tie vadai, kurie j vado
paSaukimg (pareigas) Ziirés placiau ir giliau, kurie stengsis ne tik kalbéti, bet ir veikti, kurie norés ir
sugebés | savo darbg jdéti visg savo sielg <...> Kad gautume kiek pilnesnj vado asmenybés vaizda,

panagrinékime jo bent kai kuriuos privalumus bei budingesnius bruozus:

125 Ibid. p. 205-206.
126 REKLAITIS, A. S. Vado asmenybés reiksmé. 1938, Miisy Zinynas, Nr. 11-12, p. 659-670.
127 \pid, p. 659.
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1. Atsakomybés jausmas. Kiekvienas vadas turi turéti gerai iSvystyta atsakomybés
jausma, nes be jo nejmanomas sékmingas vadovavimas <...> Atsakau uz karinj savo dalinio
parengima ir jo aukléjimg, atsakau uz savo valdiniy likima, o taip pat atsakau uz savo
veiksmus — taip privalo kiekvienas vadas samprotauti, jausti ir veikti <...>

2. Vadas ir sunkiausiu momentu turi biti ramus (Salto biido). Jis visais atvejais turi savo
valdiniams biti gyvu pavyzdziu. <...> Vado ramumas (Saltumas) yra vienas svarbiausiy jo
asmenybés savybiy. <..> Ramumas — Saltumas tai didelé vado savybé teikianti jam
neiSsemiamo kapitalo jo sunkiose ir atsakingose pareigose. <...>

3. Vadas turi mokéti baimés jausmg suvaldyti. <..> Vadas sugebas taip susivaldyti ir
sunkiausiose aplinkybése, labiausiai priartéja prie karzygiSkumo. <...>

4. Taktas. <...> Vado taktas yra jo sugebéjimas vykdyti savo kilny pasaukimg (pareigas)
neuzgaunant kity jausmy, jsitikinimy, bet savo kilnia asmenybe imponuoti kitiems ir juos gerai
nuteikti. Vado taktas labai tampriai rySasi su ko mandagumu ir korektisSkumu. <...>

5. Pasitikéjimas. 1S karo patyrimy zinome, kad daliniai kautynése pareikSdavo
stebuklingos drgsos-narsumo tik todél, kad savo vadams tikéjo, kad juos myléjo ir gerbe <...>
jo jsakymy tikslumui niekas neabejodavo <...>

6. Vado suartéjimas su valdiniais — tai labai svarbi sglyga sékmingam vadovavimui ir
vado autoritetingumui <...> Dabar kiekvienas vadas jsitikino, kad autoritetui palaikyti
nepakanka grynai drausmés ir kariSky statuty zinojimo. Jis dabar suprato, kad norint turéti
autoritetg <..> vadas turi bati pranaSesnis uz savo valdinius tiek dvasiniais, tiek fiziniais
privalumais <...> vadas turi biti glaudziame kontakte su savo valdiniais (su mase), ji turi su
jais bendrauti*'%8,

Apibendrinant esmines Réklai¢io mintis pabréztina, kad karinis vadovavimas néra kaip
terminas iSskiriamas, jam neteikiama reikSme, nes pagrindinis naratyvas yra susijes su vado
asmenybe, kur vadovavimas yra tarsi vado asmenybé¢s iSvestiné dalis. Apie vadovavimg néra reikalo
kalbéti atskirai, nes jis slepiasi po auk$Ciau pateiktais visais S$eSiais punktais, t.y. vadovavimas
reikéty suprasti yra tai, ka daro vadas, neteikiant tam reiskiniui gilesnés mokslinés prasmés. Si
nuostata labai primena ankséiau analizuotus Noreikos ir Capliko straipsnius, kur aiskios sistemos
trikumas ir asmeninés nuomonés pateikimas labiausiai tikétina yra paremti asmenine patirtimi
dirbant su kariais, stebint tai, kas veikia, o kas ne. Nepaisant to, RéklaiCio straipsnis visgi yra
zenkliai gilesnis analitine prasme, nes skirtingai nuo Noreikos ir Capliko straipsniy jis labai aiskiai
koncentruoja savo mintis apie tuos SeSis punktus, kurie, anot jo, yra esminis efektyvaus vadovavimo

pagrindas. IS pastaryjy galima kildinti kitus visuotinai priimtus teigiamus dalykus kalbant apie

128 REKLAITIS, A. S. Vado asmenybés reiksmé. 1938, Miisy Zinynas, Nr. 11-12, p. 661-668.
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vadovavima, bet jei Sie yra netvarkoje, tada vargu ar verta tikétis i§ vado pozityviy rezultaty,
nepaisant jo kariniy taktiniy sugeb¢jimy, intelektualumo ir iSsilavinimo. Ty SeSiy punkty
nejgyvendinimas kasdieniniame vadovavime neleidzia suformuoti karinio vieneto kaip efektyviai
veikiancios komandos, kurioje darniai kofunkcionuoja tiek vadovybé su pavaldiniais, tiek
pavaldiniai tarpusavyje, nes tik susidirbgs ir susigyvenes visomis prasmémis vienetas yra pajégus

vykdyti net ir sunkiausias kovines uzduotis.

1939 m. ,, Kariiinas “ Zurnalas nr. 1, asp. Motiejus Ruseckas, asp. Bonifacas Ramanauskas*?®,
nr. 2 Itn. Wtautas Stanevicius™°, nr. 3 Albertas Pamataitis'®!. Jdomu pastebéti, kad pries
nepriklausomybés pabaiga, pagauséjo jvairiy straipsniy, susijusiy su vadais, vadovavimu ne tik
kariuomenés lygmens periodiniuose leidiniuose, bet ir Zurnale Kariiinas, kurj leido Pirmojo Lietuvos
Prezidento Karo mokyklos karitinai ir aspirantai. Vien 1939 m. Zurnale buvo publikuoti 4 straipsniai,
kuriy autoriai labai skirtingai mégino pazvelgti j vado ir vadovavimo tema.

Rusecko, Pamatai¢io ir Ramanausko straipsniai mégino iSrinkti svarbiausias autoriy
nuomone Karininko savybes bei kompetencijas, kuriy reikia, kad jj baty galima vadinti geru
karininku. Vertinant per tuo metu jau egzistavusiy doktriniy prizme, nepanasu, kad nors vienas i§ jy
ieskojo sistemisko poziiirio ] vadovavimo temg ir labiau pateiké savo asmening nuomong, nei
doktrininj vertinimg. I$ kitos pusés gana akivaizdu, kad visi autoriai pakartoja nemazai panaSiy
minciy, kurios jau buvo paminétos ne vienoje Sio rasto darbo vietoje, todé¢l darytina prielada, jog jie
neiSvengiamai turéjo biiti susipazing ar remtis tam tikra su vadovavimu susijusia literatiira ir tuo
metu vyravusia Lietuvos kariuomenés karinio vadovavimo samprata. Sie straipsniai labiau jdomiis
tuo, kad iki tol karo mokyklos karitinai labai mazai rasé vadovavimo klausimais, bet kodél jvyko
toks staigus pagaus€jimas nepavyko iSsiaiSkinti. Nepaisant to, Sie straipsniai neblogai atspindi
bendrg Lietuvos kariuomenés tendencija vis daugiau démesio sutelkti j vadovavimo klausimus, kurie
Europoje tvyrant karo nuotaikoms, ko gero, buvo tikrai aktualis.

IS paminéty keturiy straipsniy, Stanevifiaus straipsnyje méginama ] vadovavimo
problematikg zvelgti giliau, t.y. ne pateikti tam tikrus terminus ir trumpus jy apibidinimus, kaip
Kituose paminéty karitiny straipsniuose, bet analizuoti vieng konkrec¢ia problema — karinj aukléjima.

Prisimenant aiSkios takoskyros nebuvimg tarp vado, pedagogo ir auklétojo terminologijos, i

129 RUSECKAS, M. Lietuvos karininko tipas. 1939, Kariitnas, Nr. 1, p. 26-31 ir 40. [Zioréta 2019 03 15]. Prieitis per
internetg: https://www.epaveldas.lt/object/recordDescription/LNB/LNB014637CA
130 STANEVICIUS, V, M. Pasiruosimas auklétojo darbuis. 1939, Kariiinas, Nr. 2, p. 26-31 ir 40. [zidréta 2019 03 15].
Prieitis per interneta: https://www.epaveldas.|t/object/recordDescription/LNB/LNB014637CA
131 PAMATAITIS, A. Lietuvos karininko tipas. 1939, Kariiinas, Nr. 3-4, p. 188-193. [zitiréta 2019 03 15]. Prieitis per
interneta: https://www.epaveldas.lt/object/recordDescription/LNB/LNB014637CA
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aukléjimo temg Siame straipsnyje gilinamasi kaip vieng i§ vadovavimo proceso daliy. Autoriaus
nuomone, karinis rengimas yra tik dalis to, kuo uzsiima vadai. Dvasinis aukl¢jimas yra tai, kam
vadas turi skirti Zymiai daugiau démesio ir jégy, ir vykdydamas aukléjamajj darbg privalo
nepamirsti, kad atskiry karinio rengimo daliy tikslai ir dvasinis kario aukl¢jimas turi sueiti j vieng
visumg. Tik tokiu atveju galima tikétis sékmés. Tokia veikla jpareigoja karininkg paciam biti

pozityviu pavyzdziu savo kariams bei nuolat save tobulinti.
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3. TARPUKARIO KARINIO VADOVAVIMO SAMPRATA TEORIJU PRIZMEJE

Sis skyrius skirtas i$grynininti visy trijy bloky jzvalgas ir i§vadas, susisteminti jas j viena
visumg, kad tarpukario Lietuvos kariuomenés karinio vadovavimo samprata jgauty aiskesnius
palyginimui su 2018 m. doktrina rémus, bei kartu, kad buty galima jvertinti, kokia vadovavimo

teorija ta samprata geriausiai atspindi.

3. 1. Tarpukario karinio vadovavimo sampratos apibendrinimas

Kaip paminéta aukSCiau, XX a. ketvirto deSimtmecio Lietuvos kariuomenés tarpukario
pabaigos, vadovavimas nebuvo iki galo doktriniS8kai apibrézZtas, t.y. neegzistavo vienas atskaitos
taSkas. Antra, kaip galima pastebéti vertinant trijy bloky medZziaga, konkretesnés sampratos
i8skyrimas yra jmanomas tik sujungiant visy bloky panasumus, nes skirtumy yra nemazai. Ir trecia,
reikalinga remtis tokia kertine linija, kad vadas, vadovavimas, karinis mokymas ir aukl¢jimas yra
vieno proceso dalis. Zemiau pateikta karinio vadovavimo samprata remiasi vado kompetencijomis,

asmeninémis savybémis ir organizacine veikla.

Trumpa apibendrinta tarpukario karinio vadovavimo samprata:

Lietuvos tarpukario kariuomené buvo piramidés formos vadovavimo hierarchinés struktiiros
organizacija, su aiSkiu vadovavimo lygmeniy padalinimu ir atsakomybémis. Kariuomenei
strateginiam lygmenyje tiesiogiai vadovavo Kariuomenés vadas, pats biidamas Krasto apsaugos
ministro pavaldume, o jam buvo pavaldis kiti vadai. Vadovavimo modelis pastatytas ant keturiy
esminiy dalyky: personalo, apriipinimo, informacijos ir operacijy. Siy keturiy daliy tarpusavio
efektyvus veikimas turéjo uztikrinti ir visos kariuomenés veiklos efektyvumg. Daliniams ir
padaliniams vadovavo paskirti vadai, kuriems siekta taikyti aukStus profesionalumo ir asmeniniy
savybiy standartus. Vadas ir vadovavimas traktuoti kaip dvi neatsiejamos vieno elemento sudétinés
dalys.

Kiekvienas vadas veiké aiskioje vadovavimo ir valdymo hierarchijoje su padalinta
atsakomybe, kurios dalj jis perduodavo ir savo pavaldiniams. Bazinis principas buvo centralizuotas
sprendimy priémimas ir decentralizuotas vykdymas (Siuo metu tai vadinama tiksliniu vadovavimu),
remiantis auk$tesnio vado ketinimu, kai Zemesniajam vadui yra paliekama veikimo iniciatyva ir
laisvé priimti sprendimus nustatytose ribose. Jsakymy davimas paremtas greiCiu, aiSkumu ir

konkretumu, t.y. kad bet kuris karys, kuriam yra duotas jsakymas suprasty, ko i§ jo tikimasi, ir kad
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netekus tiesioginio vado miiSyje, zemesniy grandziy vadai galéty imtis iniciatyvos ir testi tai, kas
pradéta.

Vadas turéjo buti pavyzdziu savo kariams visomis prasmémis, tiek kaip savo srities
profesionalas, tiek kaip komandos formuotojas, tiek kaip asmenybé. Profesionalumas pasireiské tuo,
kad vadas turéjo nuolat tobulintis, mokytis bei uzsiimti intelektualiniu saviugdymu, bei kelti sau
auk$tus moralinius standartus, nesvarbu, kur bebiity, ar darbe, ar civiliniame gyvenime, t.y.
vadovautis karininko etika. Komandos formavimo prasme, vadas savo asmeniniu pavyzdziu veiké
karius kaip teigiama motyvacija, jis daug investavo j visapusiska jy karinj rengimg ir aukléjima, jis
kariy kasdieniniy poreikiy ripinimisi bei komandinés dvasios palaikymu, kad karinis vienetas biity
efektyvus junginys.

Vado zmogiskyjy savybiy rinkinyje turéjo dominuoti tokios vertybés, kaip iniciatyvumas,
atsakomybé, teisingumas ir patriotiSkumas. Iniciatyvumas reiskia, kad vadas nelaukia, kol jam kas
nors paaiSkins kg daryti, jis stebi bei vertina situacija, ir pamatgs galimybe, ja naudojasi, kad
ivykdyty tai, kas jam pavesta. Atsakomyb¢ suvokiama kaip drgsa imtis iniciatyvos jvertinus galimas
pasekmes bei gebéjimas suklydimo atveju pripazinti savo kalte bei prisiimti uz tai gresiancig
nuobaudg, jskaitant atvejus, kai jis atsakomybe¢ prisiima uz savo pavaldiniy veiklg. Teisingumas
apima visapusiSka ir nuodugny situacijos vertinimg, kurio déka skatinimai, apdovanojimai ir
nuobaudos, kariams teikiami pagal nuopelnus be privilegijy, draugysCiy ar neapykantos, ir kad
suvokiama, jog visi yra skirtingi, ir todél turéty biuti traktuojami skirtingai. PatriotiSkumas — tai
tévynés meilé, rupestis puoseléti lietuviskas vertybes ir propaguoti jas kasdienybéje, atstovauti jas ir

biiti pasiruosus uz tai paaukoti savo ir savo kariy gyvybes.

3. 2. Tarpukario karinio vadovavimo sampratos ir 2018 m. doktrinos rysys

Lietuvos kariuomenés 2018 m. karinio vadovavimo doktrinos ir auksSCiau apibréztos
tarpukario karinio vadovavimo sampratos yra labai pana$ios, bet kartu ir turi tam tikry skirtumy.
Vienas i§ esminiy skirtumy yra vertybinio pagrindo trikumas 2018 m. doktrinoje, nes vertybes
apraSo kitos doktrinos, o pati vadovavimo doktrina mégina sistemiSkai pateikti tik su vadovavimu
susijusius formalius klausimus, t.y. neformalioji vado ir jo vadovavimo pusé¢ pateikiama labai
SabloniSkai ir skaitant doktring nelabai aiSku, nuo ko pradéti, kad buty jmanoma jgyvendinti
vadovavima sé¢kmingai ir efektyviai. Vadovavimo doktrinos autoriai mini, kad vertybine dalj apraso
2016 m. Lietuvos karin¢ doktrina, todél norint palyginti su tarpukario Lietuvos atveju, reikia ieSkoti

atsakymo biutent Siame dokumente. 2016 m. kariné¢ doktrina iSskiria §ias vertybes: patriotizmas,
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istikimybé, pasiaukojimas, saziningumas, drasa, pagarba, garbé, principingumas®®2. Tarpukario
analizé rodo, kad $iy dieny vertybés taip pat yra svarbios ir jas galima sutikti ne viename dokumente
ar leidinyje, bet méginant iSvesti vidurkj, aiSkéja, kad jos néra dominuojancios, ir vienintelé vertybe,
kuri jungia abu laikmecius yra patriotizmas. D¢l dabartiniy vertybiy Siuo metu Lietuvos
kariuomenéje vyksta diskusija, nes jos yra amerikietiSkos, nukopijuotos i§ JAV sausumos pajégy ir
tiesiog iSverstos be jokios adaptacijos!®*, be to, JAV sausumos pajégy doktrina nekalba apie
patriotizma, tad §i vertybé atsirado i§ neaisku kur, kai buvo raSoma / veréiama pati doktrina. Si detalé
yra iSskirtinai svarbi, nes kelia abejoniy, ar verta lyginti JAV Sausumos pajégy, dabarting Lietuvos
karing doktring iIr tarpukario vertybes. Analizuojant tarpukario leidinius akivaizdu, kad diskusijai
vertybiy tema buvo skirta nemazai démesio, o $iuo metu kariuomenés vertybés yra skolinys*,
atsirades tikétina i§ poreikio turéti “doktring”. Tai paaiskinty, kodél paskutinés diskusijos apie
dabartinés Lietuvos karines vertybes metu, retas i§ konferencijos dalyviy gal¢jo jvardinti visas
vertybes, o juo labiau paaiskinti, ka jos reiskia'®.

Kitas esminis ir labai svarbus skirtumas yra motyvacijos ir komandos formavimo svarba. Sie
du dalykai Siuo metu yra velgi iSskaidyti tarp abiejy aukSCiau paminéty Siuolaikiniy doktriny, ir
jiems skiriamas labai mazas démesys. Apsiribojama SabloniSkais apibrézimais: “Motyvacija — tai
jéga, skatinanti karius veikti. Ji yra vidiné <...> ir iSorin¢ <...>. Kity motyvavimas yra neatskiriama

lyderiavimo (lyderystés) dalis”**®,

ir “Motyvacija (angl. Motivation) yra visuma priemoniy, motyvy,
veiksniy ir kity dalyky, suteikian¢iy pavaldiniy elgsenos vidiniy ir (ar) iSoriniy paskaty siekti
geriausiy veiklos rezultaty <...> Motyvavimo teorijos padeda suprasti, kodél Zmonés vienaip ar
kitaip elgiasi”*®" arba “tam, kad motyvuoty pavaldinius, vadas (vir§ininkas) turi pasitelkti lyderystés
jgidzius ir visapusiSkai iSnaudoti lyderiSkuma, ypac tokias savybes kaip emocinis stabilumas,
dominavimas, entuziazmas, sgziningumas, ryztingumas, realistiSkumas, savikliova,
neimpulsyvumas, energingumas, nuovokumas, brandumas, gebéjimas orientuoti, empatija,
charizma®®”. Panasi situacija ir su komandos formavimu. Taigi, tarpukariu komandos formavimas
suvoktas kaip sekmingo veikimo pagrindas, kuriam privalo biti teikiamas kritinis démesys, o Siais
laikais tai tik dalykas, kurj reikia paminéti, kaip ir motyvacija, nepaisant pakankamos teorinés ir

praktinés bazes, kurig pasitelkus galima bty iSskirti, kokioms motyvavimo ir komandos formavimo

182 Lietuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Lietuvos kariné doktrina D-LK-01. Vilnius, 2016. p. 6-2, 6-3.

133 US ARMY. The Army Values. [Ziliréta 2019 03 24]. Prieitis per interneta: https://www.army.mil/values/

134 Pastebétina, kad kity JAV pajégy (laivyno, oro ir pan.) vertybés Zenkliai skiriasi nuo JAV sausumos pajégy, todél tai

dar vienas niuansas, verciantis abejoti ty vertybiy tinkamumu lietuviskai aplinkai.

Asmeniskai dalyvauta Lietuvos karininky minties forume diskutuojant apie kariuomenés vertybes 2016 m. kovo 13

d. Kauno karininky ramovéje. Konferencijos moderatoriumi buvo dr. Zygimantas Povilionis.

136 Lietuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Lietuvos kariné doktrina D-LK-01. Vilnius, 2016. p. 6-5.

137 Lietuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Vadovavimas. LK vadovavimo doktrina D-LK-06.Vilnius, 2018.
p. 2-43.

138 bid. p. 4-2.

135
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priemonéms ir jrankiams rekomenduotina teikti pirmenybe. Toks i§ pirmo zvilgsnio atsainus poziiiris
gali biiti kaip ir vertybiy atveju vertimo problema, bei negebéjimas / nenoras adaptuoti, praplésti $iy
klausimy lietuviskai aplinkai, kas potencialiai vercia kvestionuoti doktriny rengéjy kompetencija bei
nusimanymg, kaip turéty buti rengiama vadovavimo doktrina tinkanti dabartinei Lietuvos
kariuomenei. Nepaisant to, rySys tarp tarpukario ir Siuolaikinés doktrinos motyvacijos ir komandos
klausimu islieka, kas suteikia tam tikro bendrumo.

Galiausiai, vado kaip pavyzdzio naratyvas tarpukario leidiniuose yra labai daznas, 0
Siuolaikinése doktrinose neminimas visiSkai. Tg biity galima paaiskinti tuo, kad 2018 m. vadovavimo
doktrinoje nuo pradzios analizuojant néra aiSkumo, kaip kariuomené apibrézia vadovavima: ar tai
yra vadovavimo hierarchinés struktiros ir jos sudedamyjy daliy sistema, ar méginimas atrasti tarpinj
variantg tarp angliSky terminy “leadership” ir “command and control” taip siekiant paaiskinti, kas
yra lyderysté, o kas vadovavimas ir pan., nes paraidziui skaitant auk$¢iau paminéta vadovavimo
definicija, tai vadovavimas yra viskas (tik kodél tada tiek perteklinés informacijos pacioje
doktrinoje, lieka neaisku). Siuolaikiné vadovavimo doktrina lyginant su tarpukario samprata dél savo
formalumo gana zenkliai atitolsta nuo ty, kurie turi vadovauti, t.y. nuasmenina patj vadovavima, kai
tarpukario viso vadovavimo pradzia buvo laikomas vadas, kurio sékmé didele dalimi priklausé nuo
asmeninio pavyzdzio traktuojant jj teigiama prasme. Neformalioji vado pusé, jo elgesys su kariais
buvo lygiai tiek pat svarbi vadovavimo dalis, kiek ir formalioji, kurios déka vadas buvo jgalintas
biurokratiSkomis priemonémis jgyvendinti vadovavimg. Taigi, darytina i§vada, kad tarpukario vado
reikSmé buvo pabréziama zymiai stipriau, ypac¢ kalbant apie karing periodika, kai Siuo metu tai licka
“karo ruke”.

Likusi tarpukario karinio vadovavimo sampratos dalis beveik identiSka dabartinei. Abiem
atvejais laikomasi karinés vadovavimo hierarchinés struktiiros svarbos, sprendimy priémimo
proceso, tikslinio vadovavimo, jsakymy davimo tvarkos ir t.t. “108. Vadovavimas suteikia vadui
(virSininkui) pagrindg reguliuoti vienetus, sistemas, procesus ir pan. Vadovaujanio personalo
naudojimasis formalia valdzia ar suteiktais jgaliojimais <...> nebiity visavertis be §iy tarpusavyje
susijusiy komponenty:

1. Komunikavimo;

2. Lyderiavimo;

3. Sprendimy priémimo (sprendimo priémimas yra vienas i§ svarbiausiy vadovaujancio

personalo veiklos etapy (Zingsniy) sudétiniy daliy <...>

4. Valdymo;

5. Kontrolés (priezitiros, stebésenos, reguliavimo ir pan.);

61



6. Vadybos (gynybos istekliy (finansiniy, zmogiskyjy ir materialiniy) vadybos ir NATO
iSmaniosios gynybos);

7. Administravimo;

8. Numatymo;

9. Planavimo;

10. Vykdymo*!3,

IS pateiktos citatos gana akivaizdu, kad abu laikmeciai savo samprata tampriai susij¢, ir kad
Siuolaikiné doktrina tik pakartoja platesniu formatu tai, apie kg buvo kalbama jau tarpukariu. Be to,
taip pat pabréztina, kad mentalinis panasumas Sioje vadovavimo sampratos dalyje iSties jdomus, nes
vien tikslinio vadovimo naudojimas buvo ir yra labai artimas Vakary karinei filosofinei min¢iai, kuri
savo baze kildina i§ vokiskosios XIX a. dar zinomos kaip Auftragstaktik®°. Ta biity galima
paaiskinti Lietuvos ir jos ginkluotyjy pajégy dydziu, kai svarbiausia sékmés saglyga yra greitis bei
zemesniyjy vady iniciatyvumas, ¢ia ir dabar atsiradusiy aplinkybiy iSnaudojimas, kad bity
lgyvendintas aukStesnio vado ketinimas. Kai néra galimybés nuolat palaikyti ry$j su aukStesne
vadaviete, kai nemaza dalis kariavimo paremta aktyviais partizaniniais veiksmais uz fronto ribos
prieso okupuotoje teritorijoje, o kiti daliniai pla¢iai iSsidéste, nes tiesioginis ir nuolatinis kontaktas
su zenkliai gausesniu prieSininku reiSkia greita pralaiméjimg, toks formatas leidzia kovoti ir
iSsilaikyti. Likusig aukSciau paminéty punkty dalj detaliau nagrinéti neverta, nes didzioji jy dalis

apima biurokratines procediiras, o kelios likusios jau buvo paminétos anksciau.

3. 3. Tarpukario karinis vadovavimas Siuolaikiniy teorijuy prizméje

Analizuojant iSvesting tarpukario karinio vadovavimo sampratg gana akivaizdu, kad iSvada yra
ar¢iau transformacinio vadovavimo teorijos su tam tikromis transakcinio vadovavimo dalimis, kurios
geriau nei transformacinés jprasmina procesus, vykstan€ius karinéje struktiiroje. Pastebétina, kad
lyginant su dabar vyraujanciomis teorijomis, tarpukario karinio vadovavimo samprata buvo labai
Siuolaikiska, t.y. tinkanti XXI amziui. Tai galéty reiksti keleta dalyky. Pirma, kad tai kas buvo
sickiama taikyti Lietuvos kariuomenéje jau tuo metu buvo progresyvu pradedant motyvaciniais
aspektais, asmeniniu pavyzdZiu, individualizuotu démesiu ir pan. Antra, stiprios civilinés teorinés
bazés nebuvimas, niekaip nejtakojo tos vadovavimo filosofinés minties, kuri tuo metu buvo taikoma,

praktikuojama, t.y. tai, ka atrado ar susistemino transformacinio vadovavimo tyrinétojai, labiau

139 Lietuvos kariuomenés Mokymy ir doktriny valdyba. Vadovavimas. LK vadovavimo doktrina D-LK-06.Vilnius, 2018.
p. 1-5.
140 WVEGO, M. Joint Operational Warfare. Theory and Practice. Rhode Island, 2009. p. X-20, X-33-X42.
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primena didesnio aiSkumo vadovavimo diskurse atsiradima, nei naujos teorijos sukiirimg bent jau

Lietuvos atveju. Tam jtakos galéjo turéti pacios kariuomenés dydis, kuris aplinkiniy valstybiy

atzvilgiu buvo santykinai mazas, Karininky rengimas uzsienio karo akademijose Vakaruose, kuris

sudaré galimybe atveZzti naujausias vadovavimo tendencijas bei tautos rastingumo ir intelektualumo

lygio augimas, kuris jne$¢ naujy vadovavimo praktiky ir elgesio standarty. Bet tikrosioms

priezastims nustatyti reikéty atskiro tyrimo.

Transformacinio vadovavimo teorija i$skiria keturis faktorius, kuriuos lengviausia identifikuoti

tarpukario karinio vadovavimo sampratoje lyginamuoju bidu:

Faktorius Teorija Tarpukario samprata
Idealizuotas Vadovai kaip stiprus teigiamas pavyzdys. | Vadas kaip savo srities profesionalas,
poveikis arba | Pavaldiniams lengva save identifikuoti | nuolat uZsiimantis saves ugdymu,
charizma su vadovais. Vadovaujamasi aukstais | taikantis sau aukS$tus moralinius
moraliniais standartais. Vadovai sugeba | standartus visur. Dominuojancios
jkvépti pavaldiniams organizacijos vizijg, | vado savybés iniciatyvumas,
misijg ir sukurti prasmingumo jausma. atsakomybe, teisingumas,
patriotiSkumas.
Ikvépimas arba | Vadovas naudoja jvairias motyvacines | Vadas stengiasi jkvépti tévynés
inspiracinis priemones, simboliy jtaka, siekia sukurti | meilés ir patriotiSkumo dvasig, nes ji
motyvavimas stiprig komandine dvasig ir jg puoseléti, | yra svarbiausias jungiantis dalykas
bei sugeba sutelkti pavaldinius dirbti | kariuomenéje. Naudojami simboliai
organizacijos naudai, o ne savo siauriems | buve Salies valdovai, istorinés
interesams. pergalés ir pasiekimai, organizaciné
edukaciné veikla.
Intelektualiné Vadovas skatina pavaldiniy | Vadas atiduoda pavaldiniams tam
stimuliacija karybiSkuma, nejprasty, naujovisky | tikrg dalj iniciatyvos jgyvendinti savo
sprendimy paieSkg. Vyksta abipusé | ketinima, suteikdamas dalj

stimuliacija, kurios metu tiek vadovas,
tiek pavaldiniai tobuléja. Pavaldiniams
atiduodama nemaza dalis atsakomybes

veikti patiems.

atsakomybés uz iSkeltos uzduoties
igyvendinimg nelaukiant, kad viskas
iki smulkiausiy detaliy bus nurodyta.
Vadas investuoja j savo pavaldiniy
aukl¢jimg,  iSsilavinimg ir karinj

rengimg, kad jie nuolat tobuléty, bei
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netrukdo jiems veikti patiems.

Individualizuotas | Vadovas nuolat ir neapsimetinédamas | Vadas traktuoja kiekvieno Kkario
démesys ripinasi savo pavaldiniais, ir nukreipia jy | elgesj individualiai be privilegijy,
energijg ir iniciatyvumg tinkama linkme. | draugysciy ar neapykantos,
Taip kuriamas organizacijos nuosavybés | vertindamas kiekvieno skirtumus ir
jausmas, pavaldiniy pergalés | apdovanodamas  uz  asmeninius
traktuojamos ir kaip jy individualis | pasiekimus tarnyboje, ir esant
laiméjimai, ir kaip visos organizacijos | reikalui bausti, ta daro ne daugiau nei
sekme. reikia, kad pataisyty pavaldinio
elgesi.

Kiekvienu kariu stengiamasi riipintis,
ir jo gerbuviui skiriama daug

démesio.

Sis rezultatas, nors ir gana netikétas, koreliuoja su dr. V. Jokubausko knygos i§vadomis, kad
,fizin] ir lengviausiai apCiuopiamag bei jvertinamg karinés galios komponentg stiprino moralinis ir
koncepcinis komponentai. Pirmuoju atveju — tai tautos pasiryzimas ginti $alj, <...> Antruoju atveju —
tai karininky rengimas Vakary Europos valstybiy karo mokyklose, i§ esmés perimant naujausias
karybos koncepcijas ir ] tai atsizvelgus planuojant valstybés gynyba. Suvokta ir jvertinta ne tik
kariuomenés materialinio apriipinimo, bet ir motyvacijos bei karybos inovacijy darna reiské, kad
karo atveju, atsizvelgiant ] visy trijy karinés galios komponenty sinergija, buvo galima tikétis tam
tikrg laikg prieSintis konvencinio karo sglygomis, véliau pereiti prie asimetrinés karybos taikant

“141 " Taigi, tarpukario Lietuvos ketvirto desimtmecio Kkarinio

partizaninés karybos metodus
vadovavimo samprata ir jos kertiniai dalykai gali biti tinkamas transformacinio vadovavimo

pavyzdys net ir $iy dieny kariuomenei, ir 18 jos tikrai galima nemazai ko iSmokti.

ISVADOS

Karinis vadovavimas, kaip ir vadovavimas bet kuriai civilinei organizacijai yra labai panasus
procesas, bet §iuos du pasaulius skiria esminis dalykas — karas, ir rengimasis jam. Karinio

vadovavimo metu pasiektus rezultatus yra sunku iSmatuoti prie§ musj, nes net ir geriausius rezultatus

141 JOKUBAUSKAS, V. ,, Mazyjy kariuomeniy “ galia ir paramilitarizmas. Tarpukario Lietuvos atvejis. Klaipéda, 2014.
p. 519.
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rodantis kovinis vienetas treniruotése, karo metu gali tapti silpniausia grandimi, dél kurios zlunga
didesni dalykai. Taigi, skirtingai nuo civilinio vadovavimo, karinis yra labiau orientuotas j nuolat
vykstantj procesg be aiSkaus produkto sukiirimo, kurio efektyvumas kasdieninéje tarnyboje gali biiti
vienoks, o kare visiSkai kitoks. Toks sudétingas, sunkiai iSmatuojamas ir nuolat keliantis i§Stkius yra
karinis vadovavimas.

Kitas kritinis dalykas, kuris daznai nejvertinamas yra kadry j karininko tarnyba atranka.
Kariuomenés karininkus uzaugina pacios nuo pirmos dienos tarnyboje iki isleidimo | atsargg. Tai
reiSkia, kad vadovavimo pagrindai, jei netinkamai padéti, karininkg tikétina lydés gana ilga laika.
Vadovavimo pagrindus sistemiSkai jmanoma jdiegti tik turint aiSkig doktring, bei ant jos statant visus
karinio mokymo, karinio rengimo ir vertybinius pamatus. Taigi, jei pradZia neveikia arba veikia
prastai, ji uzkoduoja sistemin¢ problema kariuomené¢je daugeliui mety ] ateitj, ir jg pasalinti gali
prireikti ne vienos karininky kartos darbo ir kantrybés. Siy laiky ir tarpukario Lietuvos kariuomenés
subrendimui ] vadovavimg zvelgti rimtai ir sistemiskai reikéjo maziausiai dviejy deSimtmeciy, deja,
tarpukario atveju pasiekti rezultatai buvo sustabdyti prasidéjusios okupacijos, o Siy dieny
kariuomenéje vadovavimo reiskinio svarba pagaliau tapo vienu i§ svarbiausiy dalyky.

Taigi, suvokiant vadovavimo proceso sudétingumg ir komplikuotg vado vaidmenj jame,
tarpukario karinio vadovavimo ketvirto deSimtmecio sampratos rémuose galima daryti Sias iSvadas:

- XX a. — XXI a. vadovavimo teorijos tick civilinés, tiek karinés (arba dalinai modifikuotos
civilinés), kurioms $iuo metu teikiamas didziausias démesys galima teigti, kad néra niekaip
unikalios ar inovatyvios. Vertinant i§ tarpukario karinio vadovavimo sampratos puseés,
Siuolaikines vadovavimo teorijas galima nesunkiai taikyti tarpukario atveju, ir ten bus galima
rasti visus reikalingus atsakymus. Tai reisSkia, kad visi po II pasaulinio karo seke tyrimai
neatskleidé nieko ypatingai naujo. SistemiSkas poZiliris | organizacijas, jvairls tyrimai ir
bandymai tik padéjo sukurti jau iki tol egzistavusio reidkinio teorine baze. Si bazé padéjo
kitomis akimis stebéti vykstancCius vadovavimo procesus ir leido sukurti edukacines
programas vadovams ruos$ti. Tarpukario karinio vadovavimo sampratos analizé rodo, kad
edukacingés sistemos trilkumas vadams ruosti su tvirtu teoriniu pagrindu ir buvo greiciausia ta
silpnoji dalis, ta trikstama jungtis Lietuvos karinio rengimo sistemoje, Kkuri buvo
bepradedanti atsirasti, iki viska nutrauké prasidéjusi okupacija; bet net ir be teorinés bazés,
vady rengimas vyko, tik teko tas iSmétytas dalis rankioti jvairiose vietuose po gabalélj, ir taip
juos formuoti: Siek tiek karinio rengimo institucijose, Siek tiek kity vady pavyzdziais, Siek

tiek asmeninio tobuléjimo pagrindu.
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Tarpukario Lietuvos karinio vadovavimo samprata nebuvo vienalyté. Norint visapusiskai ja
suvokti, neuztenka perskaityti periodikos leidinius ar vieng kita statuta. Si samprata, tai
auksciau paminétos dalys: doktrinos, karinio mokymo programos ir diskusijos periodikos
pagalba, kurias reikia vertinti tik visas sudéjus kartu. Gautas rezultatas yra itin progresyvus ir
SiuolaikiSkas, tinkantis dabartinei Lietuvos kariuomenei. Kertinis dalykas sampratoje yra
vado asmenybé, jo elgesys ir kompetencijos, kurie visi pasireiSkia per vadovavimo procesa.
Vadas ir jo jgyvendinamas vadovavimas yra nedalomi dalykai, kurie reiSkia, kad neturintis
vado savybiy karys neturéty vadovauti, nes prieSingu atveju, rezultatas akivaizdZiai bus
prastas. Sios detalés buvo aktualios tiek tada, tiek jos aktualios ir §iandien, kai naujoji 2018
m. Lietuvos kariuomenés vadovavimo doktrina yra teorinés medziagos rinkinys,
pamirstantis, kad esminé aSis aplink kurig sukasis vadovavimas yra pats vadas. Nesvarbu,
kad jam yra suteikiami visi naujausi jrankiai vadovavimui jgyvendinti, jo paruoSimas biiti
vadu yra $ios doktrinos silpnoji dalis lyginant su tarpukario atveju. Tai reiSkia, kad Sio darbo
rezultatas galéty padéti pamatyti dabarting doktring kitaip. Pamatyti ja per kita prizme, bei
suvokti, kur jg dar reikéty tobulinti.

- Galiausiai, dabar labiausiai paplitusi transformacinio vadovavimo teorija yra aiskus
atspindys to, ko net ir be teorinés vadovavimo dalyko bazés sieké tarpukario Lietuvos
kariuomeneés kiiréjai — visapusiskai issilavinusio, intelektualaus ir gebancio vado, kuris tikty
tiek taikai, tiek karui. Si teorija labiausiai atitinka i§vesta karinio vadovavimo sampratos
modelj, ir galéty tapti vadovéliniu pavyzdziu, kaip tai, kas sglyginai nauja Siandien, tada jau
buvo kasdienybéje egzistuojantis reiskinys. Transformacing teorija stipri tuo, kad ji teigia, jog
vadovavimas yra nuolatinis keitimasis, nuolatinis nepatogiy klausimy kélimas sau, kg bitent
ir pabrézia tiek tarpukario doktrinos, tiek periodika. Biity galima diskutuoti dél to, kokie
dalykai buvo pasirinkti analizei, bet svarbu suvokti, kad vidurki buvo jmanoma iSvesti tik
ieskant pasikartojan¢iy bendrumy, ir atmetant pavienius dalykus. Taigi, jeigu tarpukario metu
biity karinése mokymo programose déstomas vadovavimas, labiausiai tikétina, kad
Siuolaikinés vadovavimo teorinés bazés pagrindu, buty pasirinkta transformacinio
vadovavimo teorija su tam tikromis transakcinio vadovavimo detalémis bei sistemisku
sprendimo priémimo proceso jgyvendinimo modeliu.

Ir pabaigai viena esminé pastaba, kad nepaisant tarpukario Lietuvos kariuomeneés doktrininiy

dokumenty nusistatymo vadovavimo klausimu, kad vadas su jo savybémis ir kompetencijomis yra

kritinis veiksnys vertinant dalinio valig kautis, vado svarba yra didelé, bet ne kritiné. Kartais net ir

geriausi vadai nesugeba priversti vienety kautis, kai jie susitinka prie$a, nes nesuveikia individualiis

valios kautis faktoriai. Kitais atvejais, gero ar prasto vado mirtis nesustabdo vieneto veiksmy, ir jie
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toliau tgsia musj. Dél Sios priezasties galima teigti, kad vado svarba daznai biina pervertinama.
Daugumoje kariuomeniy vadai daZniausiai biina formalis, ypa¢ kalbant apie ne apie tiesioginius
vienety vadus, o vienu laipteliu hierarchijos grandinéje esancCius. Jy esminé funkcija yra paruosti
vienetus kautis. Jei vadai yra kompetetingi ir vienetai jauciasi esg gerai paruosti, tada vado poveikis
valiai kautis tikétina bus pozityvus. Vadai neprivalo buti geri (tam tikras gerumui apibudinti
tinkamas savybiy rinkinys), kol jie sugeba pasiekti tinkamus rezultatus, nes niekas taip stipriai
nedemotyvuoja, kaip pralaiméjimai ir nesékmés. D¢l Siy priezasCiy, vado kompetencija yra
sudétingas dalykas, nes jos nejmanoma patikrinti vien teoriniais gebé¢jimais. Vado kompetencija
atsiskleidzia tik koviniy veiksmy situacijoje, kai reikalinga sutelkti visus savo geb¢jimus ir Zinias |
vieng visuma, ir svarbiausia leidzia laiméti. Deja, tarpukario Lietuvos kariuomenei nepavyko viso
Sito pademonstruoti musSio lauke, kas tikrai biity padéje atsakyti ; nemazai Siame darbe kelty
klausimy, o prasidéjes partizaninis pasiprieSinimas turéty jau biiti vertinimas visiSkai kitomis

kategorijomis.
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SUMMARY

Leadership has always been a very controversial topic since it has been recognized as a social
science in the late 50°s of the last century. There are many different definitions of it as well as
leadership theories around the globe. The Lithuanian Armed Forces released its leadership doctrine
for the first time in 2018, with explanations what the leadership should mean to the personnel in
service. Based on this doctrine and now popular leadership theories such as transformational,
transactional and others, this paper examines the conception of the leadership in the fourth decade of
twentieth century in the Armed Forces of Lithuania.

The main three objective of the paper are: to explore the most prevailing leadership theories
starting from the second half on the twentieth century until today, which are widely used in the
military; to make a deeper analysis of the leadership conception of the Lithuanian Armed Forces in
between the First and the Second World Wars, specifically in the forth decade; to compare with
which modern leadership theory/ies the above mentioned conception could be associated.

The analysis of the assessment period shows that the leadership topic was broadly used but in
most cases without any systematical approach. The doctrinal papers touch the leadership as we
understand it today only on the surface. The theoretical education of the leadership was almost non
existing, where the main emphasis was laid upon hands-on training by higher commanders outside
the military educational institutions. The military journals and magazines represented personal views
of the writers normally jug-handled. Bringing all three parts together, it is clear that the lack of
theoretical background and systematic attitude towards the leadership topic, can only be solved if
pieces from those three parts are brougth together into one picture in order to fill the gaps and find
connections with what we have got today. What is also important to underline, there was no big
distinction between the leader and the leadership, therefore it is of vital importance analysing the
leadership not to ignore the leader.

Generally speaking, the military thinkers and writers about the leadership topic were rather
advanced. The principal notion comparing to todays leadership theories is somewhere in between the
transformational and transactional leadership, with very distinct attributes which are considered as
the core of the Western military leadership thought even now, such as esprit-de-corps, mission
command, command and control, decision making process, higher commander‘s intent, personal
example of the leader, motivational tools and so on.

These findings are very valuable, proving that the progress of the Lithuanian Armed Forces
from nothing in the year 1918 to the military capable of massing a hundred thousand soldiers within

few days in 1939 was not a coincidence, because a great deal of thinking stimulated the progress.
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