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IVADAS

TVADAS

Sandhursto karaliSkoji karo akademija rengia sausumos kariuome-
nés karininkus DidZiosios Britanijos ginkluotosioms pajégoms. I aka-
demijg konkurso tvarka priimami baige universitety pirmaja pakopa ir
pereje profesing atranka jaunuoliai. Nedidelé dalis viety skiriama didelj
tarnybos stazg kariuomenéje turintiems praktikams.

Vienas i§ pagrindiniy akademijos uzdaviniy — iSmokyti biisimus kari-
ninkus vadovauti, t. y. suteikti jiems reikalingy teoriniy ziniy ir praktiniy
vadovavimo jgiidziy. Karininky vady ugdymo sistema akademijoje re-
miasi garbingomis DidZiosios Britanijos kariuomenés tradicijomis, ku-
rios ¢ia buvo kuriamos ir puoseléjamos Simtmeciais.

Aktyvaus dalyvavimo visuose XIX-XX amziaus karuose ir kariniy
konflikty regionuose patirtis leido aiSkiai, pagristai ir tikslingai suformu-
luoti vady ugdymo koncepcija ir parengti vadovavimo kurso Sandhursto
karo akademijoje vadovelj, kuris vadinasi ,,M¢élynoji knyga“. Akademi-
jos instruktoriai (karininkai ir serzantai) yra geriausi kariuomenés atsto-
vai, turintys kovingés ir daug praktinio vadovavimo biriui (kuopai) patir-
ties. Didzioji vadovavimo kurso dalis skirta praktikai, t. y. tiesioginiam
vadovavimui atliekant tam tikras uzduotis.

1998-2000 m. Sandhursto instruktoriai Generolo Jono Zemaiio
Lietuvos karo akademijoje vede bazinj kario kursa, skaité¢ vadovavimo
pagrindy paskaitas. Sios paskaitos pateikiamos $iame leidinyje. Leidinio
tikslas — supazindinti karitinus ne tik su teorinio mokymo turiniu, bet ir
su teorinés medziagos pateikimo metodologija.

Reikéty atkreipti démesi | tai, kad paskaitas papildo auksto rango
karo vady pranesSimai (kalbos), karininky praktiky samprotavimai, ze-
mesnio rango kariy (serzanty) patarimai. Paskaitos skiriasi nuo klasiki-
niy. Teoriniai dalykai déstomi paprasta, suprantama kalba, tai daugiau
praktiniai patarimai biisimam burio vadui, kaip tobulinti savo vadovavi-
mo jgiidzius, savo vadovavimo stiliy. Analizuojama, kokiy padariniy ga-
lety bti, jeigu vadas pakankamai tiksliai nesilaikyty nustatyty standar-
ty. Teikiamos rekomendacijos, kaip geriau ugdyti vado savybes, siekti
uzsibrezty tiksly. Daug démesio skiriama drausmeés, moralés, sielovados



TVADAS

ir kitiems klausimams. Be abejo, kai kurie teiginiai kariiinams gali atro-
dyti keistoki ir ne visai suvokiami. Taciau reikia suprasti, kad jie atitinka
Didziosios Britanijos visuomenés ir kariuomenés tradicijas, kurios ski-
riasi nuo lietuvisky.

Leidinyje pateikta mokomoji medZiaga kariinams gali biiti naudinga
iSeinant vado ugdymo programa, savarankiSkai ugdant save kaip vada.
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SANDHURSTO KARALISKOJI KARO AKADEMIJA.
VADOVAVIMO PAGRINDAI

Kiekvienas gali labai pagerinti savo vadovavimo gebéjimus mqsty-
damas ir praktiskai veikdamas.
Feldmarsalas vikontas Slimas

1. Pagrindiné¢ Sandhursto karaliSkosios karo akademijos (toliau —
Sandhursto) vadovavimo kurso (toliau — VK) uzduotis — ugdyti vado sa-
vybes. Jas karitinai privalo tobulinti ne tik studijy Sandhurste metu, bet
ir per visg karininko karjera.

2. Sio kurso metu karifinai jgyja visais vadovavimo aspektais svarbiy
praktiniy jgiidZiy. Jie suZino, kaip vertinami jy vadovavimo jgiidziai ir
kaip juos tobulinti. Vadovavimo igidziai jgyjami ir tobulinami atliekant
konkrecias uzduotis, kaskart jas vykdant vis geriau, susiduriant su iSban-
dymais ir darant klaidas. Taigi, norint tobuléti, biitina daug dirbti, nes
igiidZziai susiformuoja tik praktikuojantis ir igyjant patirties.

3. Sandhursto mokymo metodas — kuo maziau teorijos ir kuo dau-
giau praktikos. Vis délto truputis teorijos biitina, kad karitinai suprasty
nagrinéjama tema, pagrindinius principus ir kriterijus, kuriais remiantis
vertinama jy paciy ir kity Zmoniy vadovavimo praktika. Besimokydami
Sandhurste kariiinai turéty naudotis kiekviena galimybe stebéti ir moky-
tis i§ juos supanciy karininky, serzanty arba kity karitiny, kaip jvairiais
budais vadovavimo teorija taikoma praktiSkai. Tai ir déstoma tolesnése
santraukose.

4. 1-4 dalyse apzvelgiamos savybes, kuriomis turi pasiZymeéti geras
vadas, aptariamas jo vadovavimo stilius ir funkcijos, 5-10 — pateikiami
pagrindiniai karinio vadovavimo ir dvasinés blisenos — moralés (angl.
morale), drausmes, iStikimybés (lojalumo), zmogiskujy istekliy vady-
bos ir krikS¢ioniSkosios sielovados principai, ieSkoma juy salycio tasky.
11 — aptariami kovos lauke patiriamo streso ypatumai, vado vaidmuo
stresinése situacijose ir budai, kaip geriau pasirengti Siuolaikinio karo
sunkumames.
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5. 12 dalyje nagrinéjamos tokios savybés kaip saZiningumas ir mo-

raliné dragsa. Kariiinams duodama praktiniy patarimy, kaip pasiekti ir

iSlaikyti nustatytus standartus. Civiliniame gyvenime kai kurias vertybes
sunku apibrezti, todél i dalis verta ypatingo karitiny démesio.

Si knyga parengta kaip dalomoji medziaga. Tai leidzia kariinams
kiekviename skyriuje reikiamoje vietoje pasizymeéti pagrindines tezes ir
pastabas. Todél prasytume pasistengti viska fiksuoti, kad turétuméte is-
samius Sandhursto bazinio vado kurso uZraSus.

PaZzymeétina, kad tokie ZodZiai kaip ,,vadas®, ,,karininkas® ir pan. skir-
ti abiejy ly¢iy kariams — tiek vyrams, tieck moterims — jvardyti.

VADOVAVIMAS KARO METU

Sios knygos baltuosiuose puslapiuose kariiinams pateikiamos citatos
apie vadovavimgq kariams karo metu, paimtos is 1987 m. isleistos knygos
AStuonioliktasis birys“ (angl. Eighteen Platoon). Jos autorius — Sidnis
Dzaris (Sidney Jary), 4-ojo Somerseto lengvojo péstininky bataliono 18-ojo
biirio vadas. Jis nuo 1944 m. liepos iki 1945 m. birZelio vadovavo Siam bii-
riui visuose Siaurés Vakary Europoje vykusiuose miisiuose — nuo Pinsono
tilto (Pont Pincon) Normandijoje (Piety Pranciizijoje) iki Bremerhafeno
(Siaurés Vokietijoje).

Apskritai Sioje knygoje, kalbant apie biirio kovas, pateikiama nemaZai
netikéty jZvalgy. S. DZaris raso kaip biirio vadas, kuris dar neturi véliau jgy-
jamos kuopos ar bataliono vado patirties. Taigi tai — tikroviski uZrasai apie
vadovavimgq biiriui karo metu, o pateiktos pamokos tinka visiems atliekan-
tiems karo tarnybq bet kurioje kariuomeneés riisyje arba padalinyje. Citatos
atrinktos taip, kad atspindéty jvairius vado veiklos aspektus: poziiirj j pus-
karininkius, ,,mokéjimo*, gero administravimo, bendravimo su kareiviais,
blogy oro sqlygy svarbq ir pan. Kai kurios gali pasirodyti gincytinos, taciau
jos pateikiamos, nes liudija ilgalaike patirtj. Kariiinams rekomenduojama
atidziai jas perskaityti ir pateikiamus pavyzdzius gerai apmgstyti.
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Jeigu stebités, kodél aptariamos pamokos, iSmoktos daugiau nei pries
40 mety, nepamirskite, kad, pavyzdziui, Saudymo is to meto Sauliy ginkly
ir granaty sprogimy, palyginti su atitinkamais Siuolaikiniais ginklais, povei-
kis, kaip ir Zmogaus prigimtis bei baimé, beveik nepasikelite.

Tik turétume jspeti, jog skaitydami pastebésite, kad cituojamose istrau-
kose minimi asmenys vadinami vardais, o tai visiskai svetima Sandhursto
Jaunyjy karininky ugdymo praktikai, jau nekalbant apie 18-ojo biirio gyva-
vimo metus, kai formalumy buvo laikomasi daug griezc¢iau nei Siais laikais.
Taciau $i knyga lyg ir skirta Sio biirio jaunajai kartai, todél autoriaus pasa-
kojimas ir iStraukos jgyja asmeninj atspalvi — istorija tarsi perduodama is
kartos j kartq.
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1. VADOVAVIMO TEORIJA

Noras dominuoti ir tvirtas charakteris kelia pasitikéjimg.
Feldmarsalas vikontas Montgomeris (Montgomery)

IVADAS

1. Vadovauti kariuomeneje dazniausiai reiskia VEIKTI. Tai — vado
gebéjimas panaudoti savo profesinius igiidZius ir Zinias jkvepiant Zmo-
nes veikti taip, kad UZDUOTIS BUTU ATLIKTA ir kuo geriau.

2. Vadovavimas — tai vado gebé¢jimas jtikinti ir jkvepti, kartais ir pri-
versti, veikti asmeniniu pavyzdziu. Biitent §is derinys skatina pavaldinius
daryti tai, ko i§ jy reikalauja vadas, netgi kai uzduotis apskritai néra pa-
traukli. Daug daugiau gali biiti pasiekta jtikinant, skatinant ir rodant as-
meninj pavyzdj nei prievarta, nors kai kuriais atvejais isakmus raginimas
naudingas, ypac jei pavaldiniai pavarge arba iSsigande. Kariai instinkty-
viai paklus valingam griezto vado, turincio tvirta charakterj ir patirties,
gerai iSmanancio dalyka, nurodymui.

3. Taip pat nereikéty painioti vadovavimo ir vadybos, kuri pirmiau-
sia skirta ne zmonéms, o istekliams valdyti. Zinoma, ir karininkai turi
mokeéti planuoti ir valdyti iSteklius, taciau jy pagrindiné uzduotis — va-
dovauti kariams. Zmogiskyjy itekliy vadyba — tik viena i§ sudedamuyjy
vadovavimo daliy.

4. Kas yra vadovavimas, aiSkiai suprasite perskaite 1952 m. feldmar-
Salo vikonto Slimo kalba Sandhursto karitinams. IS jos tikrai galite daug
pasimokyti. Taip pat jau dabar turétumeéte Sia tema daugiau skaityti.
Rekomenduotiny knygy skaitymas padés placiau pazvelgti i teorinius ir
praktinius vadovavimo aspektus.

TIKSILAS

5. Sandhursto karaliSkosios karo akademijos vadovavimo kurso tiks-
las — supazindinti kariiinus su vadovavimo teorija ir praktika, kad jie,
vadovaudami savo padaliniui (kareiviams), galéty panaudoti savo gebeé-
jimus ir tai daryty sumaniai ir uztikrintai.
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UZDAVINIAI

6. Vado ugdymo kursas skirtas tam, kad karitinai galéty:

a) pademonstruoti savo gebé¢jimus vadovauti kariams kareivi-
nése ir lauko salygomis;

b) sustiprinti pasitikéjima savimi (kas biitina jaunesniesiems
vadams);

c) igyti tvirtus teorinius pagrindus, Zinoty, kokios yra vado funk-
cijos ir svarbiausios savybés;

d) suprasti veiksnius, kurie turi jtakos kariy dvasinei blisenai
taikos ir karo metu;

e) suvokti istikimybés ir drausmés butinybe ir jy tarpusavio rysj;

f) suprasti zmogiskyjy istekliy vadybos principus;

g) suprasti, kaip padéti kariams uztikrinant jy dvasing gerove ir
socialinj apriipinima;

h) suprasti kriks¢ioniskos sielovados principus ir kariuomenés
kapeliono funkcijas;

i) suprasti saziningumo ir moralinés drasos tarnyboje reikSme;

j) suprasti elgesio, kurio tikimasi i§ karininky tarnybos ir kitu
metu, svarba;

k) suprasti, kaip tarnyboje karininkams deréty palaikyti ir de-
rinti asmeninius santykius;

1) suprasti bendravimo (rysiy) vadovaujant reikSme;

m) tinkamai bendrauti ZodZiu ir rastu.

ASMENYBE

7. Gebéjimas vadovauti — iki tam tikro lygio — tai asmenybés bruozas,
kuri sudaro daug individualiy jgimty ir iSugdyty savybiy. Atsizvelgiant i
tai, kad visi Sandhursto karitinai turi gebéjimy vadovauti, vadovavimo
kursuose ugdomas Sis asmenybés bruozas kariniu lygiu. Tac¢iau svarbu
suvokti, kokie esame, ir tai, kad ir kokiy veiksmy imtumémes, nekom-

10
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pensuos misy turimy trakumy; ,,biik savimi® — tai kertinis vado ugdymo
Sandhurste akmuo. Daugiau pastaby apie asmenybe veikiancius veiks-
nius ir juos apibtidinanc¢ia schema rasite toliau.

IZVALGUMAS (SUVOKIMAS, NUOVOKA)

8. Nuo individo asmenybés labai priklauso, kaip suvokiamos proble-
mos ir kiti Zzmoneés. Optiniy iliuzijy tyrimas jrodo, kad tai, ka isivaizduo-
jame mata, nebiitinai yra tai, ka i$ tikryjy matome. Tai pasakytina ir apie
zmones bei sudétingas situacijas: vado uzduotis — galvoti apie savo ka-
rius ir jiems vadovauti kilus pavojui ir stresinése situacijose. Karininkui
svarbu suvokti, kad problemas biitina nuodugniai apgalvoti, o ne pavir-
SutiniSkai jvertinti, ypac kai tikétina, kad prieSas nori jus apgauti. Pana-
Siai reikety elgtis ir su kariais: kad karinis vadovavimas biity sekmingas,
itin svarbu gerai pazinti kiekvieng kari. Biitent karininkas turi apmastyti
visas problemas; biitent jis privalo kritiSkai iSanalizuoti ir iStirti visas ins-
tinktyvias kariy reakcijas, biiti jzvalgus.

VADO SAVYBES

Vadovauti - tai tiesiog biiti savimi.
Feldmarsalas vikontas Slimas

9. Né vienoje diskusijoje apie vadovavima neiSvengsime vado savybiy
aptarimo. Sias savybes kiekvienas vadas turéty savo komandai rodyti,
kur tinka, kad kariai Zinotu, jog vadas juy turi. Kitaip sakant, Sios savybés
vadui ne tik turi biiti biidingos, bet ir daznai pasireiksti. Svarbu suprasti,
kad vien tai, kad asmuo jy turi, dar nereiskia, jog jis naturaliai taps gru-
pes lyderiu. Netgi jeigu turite visas vadui budingas savybes, kai kuriose
situacijose galite likti nepriskirtas geriausiems vadams, pavyzdZiui, tais
atvejais, kai visiSkai nesuprantate uzduoties, kuria butina atlikti. Prie-
Singai, istorijoje buvo daug vadu, kurie negaléjo pasigirti visomis vadui
bitinomis savybémis ir tikrai dar¢ daug klaidy. Abraomas Linkolnas
(Lincoln) laikomas lyderiu, bet jis buvo Zinomas kaip introvertas ir nuo-
taikos zmogus. Tai pavyzdys, rodantis, kaip svarbu, kad vadas turéty gera

11
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komanda ir drauge su ja siekty bendry tiksly. Sékmé Siuolaikiniame pa-
saulyje pareikalaus i§ jusy, kaip lyderio ir vado, suvienyti | komanda la-
bai skirtingus Zmones. Jiisu komandoje tikriausiai yra specialisty, kurie
apie konkrecias sritis zino daugiau negu jus. Bet tik jis esate vadas ir
lyderis. Jiis esate tas, kuris derina ASMENS ir KOMANDOS poreikius
ir suformuluoja UZDUOT] taip, kad bendras tikslas bity suprantamas
visiems ir visi biity pasirenge ryZtingai jo siekti.

Kad apibréZtuméte §j bendra tiksla, gali prireikti jus supanciy Zmoniy
pagalbos, bet tik jus atsakote uz tai, kad pateikti sitilymai biity kruops-
¢iai iSanalizuoti, atrinkti ir tarpusavyje suderinti. Sprendziant svarbius
klausimus veiklus vadas aplinkiniams irodys, kad ir pats puikiai iSmano
dalyka, kas padés jam, kaip vadui, natiiraliai jsitvirtinti. Kad to pasiekty,
karininkas privalo iSties daug zinoti ir turéti tam tikry jgimty savybiy,
kurios budingos, tik skirtingu lygiu, kiekvienam karininkui; kai ko bu-
tina iSmokti, o dauguma savybiy galima iSugdyti samoningai to siekiant
(mastant) ir dirbant. Tik nuo juisy priklauso, kada — dabar ar rytoj — pra-
desite jas ugdyti.

10. Daugelis didziyjy vady buvo sudare pagrindiniy vado savybiy sa-
rasus. Dauguma $iy sarasy skiriasi, taciau visuose rasime 5 pagrindines
savybes, kurias feldmarsalas vikontas Slimas jvardija kaip svarbiausias.
Tai - DRASA, VALIA, INICIATYVA, ZINIOS ir SAZININGUMAS.
Prie $iy 5 savybiy Sandhurste pridedamas PASITIKEJIMAS SAVIMI,
ENTUZIAZMAS ir GEBEJIMAS BENDRAUTI. Toliau trumpai ap-
tariama kiekviena i8 §iy 8 savybiy:

a. Drasa. Kaip teigia feldmarsalas vikontas Slimas, ,,drasa yra
ne tik dorybe, tai — pagrindiné dorybé, be kurios negali egzistuoti jo-
kia kita dorybé“. Kalbama tiek apie fizing, tiek apie moraling drgsa. Jis
privalote tureéti fizinés drasos, kad nugalétumeéte pavojaus baime arba
baime patirti sunkumy, nes tik tada, kai jausités pasitikintis savimi, §j
jausma pajus ir jiisy kariai. Tam pirmiausia jtakos turi savikontrole. Taip
pat drasa, reikalingy, kad imtumeétés nepopuliariy ir sunkiy sprendimy,
kurie daznai bus priestaringi ir dél kuriy atsidursite nepalankioje pade-
tyje. Tokiose situacijose privalésite turéti drgsos uztikrinti, kad sudétingi
isakymai bus jvykdyti, net jeigu Zinosite, kad yra lengvesnis buidas Siuos
klausimus iSspresti.

12
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b. Valia. Vykdydami uzduotj privalote turéti ryzto vadovauti
ne tik tada, kai puola priesas, bet ir kai tam prieStarauja ekspertai, kai
netinkamas oras ir (ar) vietové. Tiek taikos, tiek karo metu, kad pasiek-
tumete tiksla, turite jveikti iSkilusius sunkumus. Tam reikia tiek fizinés,
tiek psichinés iStvermeés, savikontrolés ir atkaklumo. Tad, kad sekmingai
galetumete atlikti bet kokia gauta uzduoti, privalote ugdyti valia.

c. Iniciatyva. Veiksmus turite planuoti i§ anksto ir veikti sava-
rankiSkai, be aplinkiniy raginimy. Kare visada privalote prieSa lenkti
bent vienu Zingsniu.

d. Zinios. Turite gerai i$manyti savo darba, nes Zinios suteikia
pasitikéjimo savimi, kuris savo ruoztu padeda jusy pavaldiniams jumis
pasitikeéti. Privalote nuolat su jais bendrauti, kad kuo geriau pazintu-
meéte savo Zmones ir apie juos zinotumeéte viska: ka jie galvoja, kg jau-
Cia, kokios jy svajonés, netgi kokiy turi ripes¢iy namie arba finansiniy
sunkumy. Sios Zinios padés jums pasirinkti tinkama vadovavimo biida ir
sulaukti atitinkamo pavaldiniy atsako. Kaip taikliai pasake feldmarsalas
vikontas Slimas, ,turite juos pazinti geriau nei jy motinos“. Sis posakis
gali pasirodyti senamadiskas, taciau jame yra daug tiesos.

e. Saziningumas. Saziningumui priskiriamos tokios savybés
kaip dora, nuoSirdumas, patikimumas, nesavanaudiskumas ir istikimy-
be, be kuriy geri vadai negali tikétis nei virSininky, nei kolegy, nei pa-
valdiniy pagarbos ir pasitikéjimo. Vadas visada privalo sakyti tiesa, o
kariai — jausti, kad vadas sako tai, ka galvoja. Be to, tai reiskia, kad vadas
turi bati kuklus, mokeéti pripazinti savo klaidas arba neveiklumg ir dél
to nekaltinti kity; biti iStikimas virSininkams, kolegoms ir pavaldiniams.
Vadas, kuriuo pasitikima, gali paskatinti savo pavaldinius buti iStikimus.
Jis privalo savo interesus paaukoti Karalienei, Saliai, pulkui ir padali-
niui, galiausiai — Zmonéms, kuriems suteikta privilegija vadovauti. Vado
moto turéty biti: ,, Tarnyba arba a$.“ Kariuomenégje reikia tarnauti.

f. Pasitikéjimas savimi. Jis jgyjamas kartu su Ziniomis ir patirti-
mi. Vadas privalo pasitikéti savimi, kad galéty priimti sprendimus, kai
bitina veikti, ir iSlikti ramus esant kritiSkai situacijai. Taciau tai nereis-
kia, kad pasitikintis savimi vadas gali buti arogantiskas, savigyra, Siurks-
tus arba sarkastiSkas.

13



VADOVAVIMO TEORIJA

g. Entuziazmas. Visi vado veiksmai turi skatinti entuziazma, ypac
per mokymus. Vado entuziazmg perima visi dalinio nariai. Tikras entuziaz-
mas jkvepia Zmones atlikti daugiau nei leidZia jy jégos ir jveikti sunkumus.

h. Gebéjimas bendrauti. Vadas privalo uztikrinti, kad jo paval-
diniai visada bty informuoti, kg turi daryti ir del kokiy priezasciy. Jis
turi gebéti glaustai ir aiSkiai kalbéti ir raSyti. FeldmarSalas Montgomeris
sake: ,,Vadas privalo moketi paaiSkinti, ka reikia atlikti, visiems supran-
tama kalba.“

11. Jeigu turite minétas PAGRINDINES savybes, galite tapti geru
vadu. Zinoma, yra daug kity savybiy, kurios Sandhurste taip pat jvardi-
jamos kaip svarbiausios:

a. Objektyvumas ir nuovoka. Vado, kaip karininko, pagrindiné
uzduotis — pasikliaujant iSmintimi ir nuovoka, priimti neSaliSkus, objek-
tyvius sprendimus.

b. Zmoniskumas. Vadas savo zmonéms turi biti gailestingas,
moketi juos uzjausti, kilus sunkumy ar problemy, paguosti ir padrasinti.
Pirmiausia jis privalo moketi parodyti, kad jam rupi pavaldiniai ir bati
pasiruoses jiems padéti. Kad tai pasiekty, vadas turi elgtis taip, kad pa-
valdiniai nebijoty prie jo prieiti ir papasakoti apie savo problemas. Tai
nereiSkia, kad visiS8kai turéty iSnykti tarnybinés ribos, kartu reikéty siek-
ti iSlaikyti draugiSkus vado ir pavaldiniy santykius. Jeigu vadas gerbia
savo pavaldinius, supranta jy siekius ir problemas, visokeriopai padeda
ir juos skatina, uZsitarnauja jy pagarba ir pasitikéjima. Palaikant drau-
giSkus santykius svarbus vaidmuo tenka humoro jausmui. Nors kariuo-
mene — rimta institucija, tarnyba neturéty virsti nuobodzia ir slegiancia
pareiga. Laiku mokantis pajuokauti vadas daznai, ypa¢ kilus sunkumuy,
pakelia kariy nuotaika ir karingumg. Taciau negalima perzengti moralés
normy — tyciotis i§ kity Zmoniy, juos piktai, kandziai paSiepti.

c. Tinkama parengtis. Vadas privalo biti visiSkai sveikas, tiek
fiziSkai, tiek psichologiSkai pasirenges, kad galéty priimti nuoseklius
sprendimus, net jei yra pavarges ar patiria spaudima, ir iStverti kovos
veiksmy keliama jtampa.
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d. Proto lankstumas. Vadas privalo buti pasirenges prisitaikyti
prie besikeicianciy situacijy. Tai ypac svarbu Siuolaikinio karo salygomis,
kurios greitai kinta.

e. Didziavimasis vadovavimu. Vadas turi didziuotis savo daliniu
ir kariais. Kiekvienas Zmogus nori biiti siejamas su s¢kme. Tad kiekvie-
nas karininkas turéty kartais gyvai ir entuziastingai truputj pajuokauti
ar tinkamais atvejais pagirti pavaldinius, Zinoma, atkreipdamas démesi
taip, kad skatinama pagarba neperaugty i tuscia savigarba.

f. Pasitikéjimas. Vadas turi pasitiketi savimi, savo kariais ir va-
dovybe.

12. Vadas turi ne tik turéti minétas savybes, bet ir jas atskleisti rody-
damas nepriekaiStinga asmeninj pavyzdij tarnyboje ir ne jos metu:

a. elgtis su tais, kuriems vadovauja, taip, kaip pats noréty, kad
su juo biity elgiamasi; kaip karininkas atitinkamai rengtis tarnybos ir ne
tarnybos metu; kalbéti protingai, santiiriai, visada rodyti sekting pavyz-
dj, pavyzdziui, per sporto varzybas;

b. asmeniniu elgesiu rodyti pavyzdj, mokeéti sakyti komplimen-
tus, buti punktualus;

c. buti pasirenges vadovauti kiekviena diena 24 valandas per
para, nepaisydamas, ar vyresnybe ji priZiiri, ar ne. Kariuomenéje tarny-
bos laikas neapsiriboja ,,nuo 9 iki 17 val.“. Vadas privalo biiti pasirenges
savo uzduotis pavesti pavaldiniams, bet nepamirsti, kad atsakomybé pir-
miausia tenka jam paciam.

YADOVAVIMO STILIUS

13. Ilgi vaduy savybiy saraSai atrodo gasdinantys, nes juy reikalavimus
sunku jvykdyti. ISsamios didziyjy vady gyvenimo studijos rodo, nors visi
jie turéjo talenty jkvepti, uzdegti Zmones savo entuziazmu, kad reto
kurio i§ jy apskritai buvo puikus biidas. Visi turime jvairiy prigimtiniy
gebéjimy ir savybiy, kurias sunku pakeisti: vieni pasizymi kiirybingu-
mu, turi lakia vaizduote arba puiky humoro jausma, kitiems Siy savybiy
triiksta. Dél to, jei esate paskirtas vadu, tobulinkite savo asmeninj vado-
vavimo stiliy stengdamasis kuo geriau iSnaudoti igimtus gebéjimus, kiek
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imanoma lavindamas silpnasias savybes. Tam naudinga stebéti kity vady
vadovavimo stiliy ir i§ jy mokytis.

14. Vadas turi pasirinkti tinkamiausig vadovavimo stiliy atsizvelgda-
mas | savo charakteri, taciau bitina prisiminti, kad vadovavimo stilius
turi keistis pagal aplinkybes: vienas stilius tiks vadovaujant puolimui,
kitas — taikos meto pasitarimui. Taciau svarbiausia prisiminti, kad vadas

jus perpras, nes jiems tai bus akivaizdu.

YADO FUNKCLIOS (FUNKCINIS VADOVAVIMAS

15. Svarbu ne tik ugdyti vado savybes, bet ir iSstudijuoti praktinius
vadovavimo aspektus. Siuo atveju kariuomenéje taikomas vadinamasis
funkcinis metodas. Perpratus vado funkcijas, padidés pasitikéjimas savi-
mi, bus lengviau mokytis, stebint — kritiSkai jvertinti kitus vadus. Vado
funkcijos — tai standartas, kuriuo remdamasis vadas gali pasitikrinti savo
ir kity vady praktinius vadovavimo jgidZius.

16. Kaip ir visy veiksmingy vadovavimo stiliy ir vado funkcijy, funk-
cinio metodo teorija paprasta. Dzonas Adairas (Adair), 1960 m. Sand-
hursto lektorius, sukire teorija, pagal kurig bet kokia bendro tikslo arba
uzduoties siejamy Zmoniy grupé turi ir kity jvairiy poreikiy, kurie turéty
biiti patenkinti norint, kad grupé arba komanda sékmingai veikty. Siuos
poreikius galima suskirstyti i tris pagrindines grupes, | kurias vadas pri-
valo atsizvelgti:

a. Uzduoties vykdymas — Uzduoties funkcijos

b. Komandos formavimas ir palaikymas — Komandos funkcijos
c. Individualiyjy poreikiy tenkinimas ir ugdymas — Individualio-

sios funkcijos
17. Dabar pabandykime Sias funkcijas aptarti iSsamiau, patikslinda-

mi, kg vadas turi daryti, kad patenkinty nurodytus komandos poreikius:

a. Uzduoties funkcijos. Kad sékmingai jgyvendinty uzduoti, ko-
manda turi dirbti pagal bendra plang, o vadas — atidziai kontroliuoti,
kad jo biity laikomasi. Siuo tikslu vadas privalo vykdyti §ias su uzduotimi
susijusias funkcijas:
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(1) Apibrézti uzduoti.

(2) Sudaryti plana.

(3) Rengti informacinius grupés pasitarimus.

(4) Paskirstyti darbus ir iSteklius.

(5) Vykdyti darbo kokybés ir laiko kontrole.

(6) Sekti darby eiga visose srityse.

(7) Tikrinti, ar darbai atlickami pagal plana.

(8) Tikslinti plana.

(9) Nuolat tikrinti, kaip tikslo siekiama, kol jis bus pasiektas.

b. Komandos funkcijos. Kad jvykdyty uzduoti, grupé turi tapti
komanda. Stiprios komandos ypac gerai iStveria musio jtampa ir sunku-
mus. Senas angliSkas posakis ,,Kartu — laikomés, skyrium — krintame*
(liet. ,,Vienas lauke ne karys®) itin tinka kalbant apie bet kurj kariuo-
menés dalini. Tad per pratybas biirio kariai turi i§siugdyti pagarba savo
komandai kaip visumai ir kiekvienam kolegai kariui atskirai, kad kiek-
vienas, siekiant tikslo, dety visas pastangas ir nenuvilty savo komandos.
Jie turi buti jprate dirbti kaip komanda kartu ir vienas dél kito, iSnaudoti

vienas kito geriausias savybes ir jglidzius. Vado funkcijos siekiant uZzti-
krinti komandos poreikius:

(1) Itraukti komanda i planavimo procesa.

(2) Uztikrinti, kad komandos nariai zZinoty vienas kito uzduotis.
(3) Nustatyti komandos taikomus standartus ir prioritetus.

(4) Skirti grupiy vadus.

(5) Koordinuoti grupiy darba.

(6) Palaikyti komandos dvasia.

(7) Sudaryti salygas komandos nariams bendrauti.

(8) Komanda skatinti ir informuoti apie veiksmy eiga (pazanga,
klaidas ir kt.).

(9) Mokyti ir ugdyti komanda.

c. Individualiosios funkcijos. Komanda tik tada gerai atliks savo
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funkcijas, jei visi jos nariai dirbs visu pajégumu; tai savo ruoZztu priklau-
sys nuo to, kaip gerai bus tenkinami jy asmeniniai poreikiai. Individu-
alis poreikiai, arba vadinamieji skatinamieji veiksniai, | kuriuos privalo
atsizvelgti vadas, skirstomi | penkias (Maslow) kategorijas:
(1) Fiziniai poreikiai: maistas, miegas, poilsis.
(a) Vadas turi uztikrinti tinkama grupés valdyma ir apriipinima.
(b) Vadas turi pasirtpinti, kad jo pavaldiniai tinkamai pailséty.
(2) Saugumas: sauga, apsauga, $ilti santykiai. Vadas privalo atsizvelg-
ti tiek | baimeés — fizinés ir emocinés — poveikj, tiek i dél sumazejusio
pavaldiniy darbingumo kylancius nesklandumus. Niekas nesitiki visisko
saugumo, taciau vadas turi suteikti ,,tokias pat saugumo garantijas kie-
kvienam komandos nariui®.

(3) Socialiniai veiksniai: draugyste, laisvalaikis, poilsis ir pramogos.
(a) Komandos nariams biitina jausti, kad jie yra grupés, Seimos
dalis.
(b) Laisvalaikis ir pramogos turi biiti planuojami.
(4) Pagarba: savigarba, prestizas, laiméjimai.

(a) Vadas turi pavaldinius pagirti, padékoti uz atliktas uzduotis,
jei reikia, pateikti konstruktyviy pastabuy.

(b) Vadas turi uztikrinti, kad kiekvienas pavaldinys jausty, kad jo
veikla yra svarus indélis siekiant bendro tikslo.

(c) Vadas negali menkinti savo pavaldiniy prestizo.
(5) Pasitenkinimas rezultatais: pasiekimai, ambicijos, asmeniniai po-
meégiai.
Vadas turi:
(a) Itikinti pavaldinius, kad uzduotis svarbi ir reik$minga.
(b) Panaudoti pavaldiniy asmeninius igiidzius ir kvalifikacija.
(c) Didinti pavaldiniy profesini potenciala; tobulinti ir plétoti ju
igidzius ir zinias; suteikti galimybe kilti karjeros laiptais.
(d) Leisti pajusti pasitenkinimg ir pasididziavima pasiekus tiksla;
patiketi, paskirstyti atsakingas uzduotis.
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(e) Suteikti pavaldiniams galimybe tobuléti uzsiimant mégstama

asmenine veikla.

(6) Nurodyti asmeniniai poreikiai taip pat aptariami 9 dalyje ,,Zmogis-
kujuy iStekliy vadyba® ir 11 dalyje ,,Stresas misio lauke ir vado vaidmuo®.

(7) Santrauka. Svarbu pazymeéti, kad tokie skatinamieji veiksniai,
kaip pagarba ir pasitenkinimas, yra laikomi veiksmingiausiais, jei kal-
bama apie bendra, o ne operatyvine aplinka. Taip tikriausiai yra todél,
kad kiti Sios aplinkos poreikiai paprastai jau biina patenkinti. Dél to,
norédamas veiksmingai motyvuoti, vadas turety itin atsizvelgti | Siuos
poreikius. Tac¢iau juos sunku pastebéti. Kiekvienam asmeniui paskatinti
daZniausiai reikia skirtingy skatinamyjy veiksniy.

(a) Paprastai pagarba pavaldiniai gali uzsitarnauti vadui sutei-
kus galimybe asmeniskai pasizymeéti jgyvendinant komandos tikslus ir
nusipelnyti aukstesnio statuso arba tam tikro vieso $iy nuopelny pripa-
zinimo. Toks pripazinimas nebiitinai sietinas su pareigy paaukstinimu —
daZniausiai pakanka nuoSirdaus vado pagyrimo arba padékos.

(b) Pasitenkinimo jausmas kur kas sudétingesnis, nes yra susijes
su individo ,,a8“: ¢ia reikSmingas vaidmuo tenka ambicijoms ir viltims,
kurios skatina pavaldinius siekti tiksly, kuriuos jie laiko svarbiais. Sie uz-
daviniai gali (bet nebiitinai) biiti susije su jy darbu. Kad suzinoty, kokius
veiksnius pavaldiniai sieja su pagarbos ir pasitenkinimo jausmu, vadas
turi nuolat su jais bendrauti ir jdémiai iSklausyti, iSgirsti, kokie jy porei-
kiai. Be to, pavaldiniy siekiai kartojasi: karta paaukStinti, pavyzdziui, pa-
skirti grandiniais, dauguma kariy nori tapti jaunesniaisiais serzantais, po
to — serzantais, vyresniaisiais serzantais, virSilomis ir t.t. Poreikis pajusti
pasitenkinimg atliekant tam tikra veikla gali kilti ne kartg: pavyzdZiui,
pavaldinys pirma nori baigti bazinio lygio kopimo i kalnus kursus, véliau
tikriausiai jam kils noras dalyvauti atitinkamuose aukstesnio lygio kur-
suose. Pagarba ir pasitenkinimas — veiksmingi skatinamieji veiksniai, ku-
riais, jeigu gerai pazjstate savo pavaldinius, galite ne karta pasinaudoti.

18. Triju interesy raty (sric¢iy) modelis.

a. Poreikius pagal sritis galima suskirstyti i tris grupes: susijusius
su uzduotimi, susijusius su komanda ir asmeninius poreikius. Jos néra
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uzdaros ir viena kitai daro jtaka. Tai rodo grafiSkai apskritimais pavaiz-
duotas jy sgveikos modelis:

Komanda

b. Pavyzdziui, jeigu dél blogo vadovavimo nepatenkinami asme-
niniai poreikiai, pablogéja komandos dvasine bukle, nuotaika, tai turi
neigiamos jtakos jos sutelktumui, todél maziau tikétina, kad uzduotis
bus tinkamai jvykdyta. Atitinkamai, jeigu nepatenkinami su uZduotimi
susij¢ poreikiai (galbiit dél to, kad uzduoties tikslas neaiSkus arba pras-
tai planuojama), komanda bus dvasi$kai sugniuzdyta, sumazes jos kovin-
gumas, kariai asmeniSkai nebesidomés uzduotimi ir jausis nepatenkinti.
Taigi visos trys poreikiy grupés tarpusavyje glaudziai susijusios.

c. Vadas turi zinoti Siy trijy interesy raty (sric¢iy) svarba, taip pat
jsidéméti, kad jy reikSmé skirtingais etapais yra nevienoda. Pavyzdziui,
musio metu, kritiSkomis akimirkomis individualts asmens poreikiai bus
ne tokie svarbts kaip tai, kad komanda dirbty iSvien ir pasiekty uzsibréz-
tg tiksla. Kai salygos palankesnés, vadas daugiau démesio gali skirti indi-
vidualiems komandos nariy poreikiams arba stiprinti komandos dvasia.

19. GALIOS SALTINIAI (pranciziSkasis ir Raveno modelis).

Pavaldiniai suvokia, kad ju vadas turi tam tikry galios Saltiniy ir dél
to yra komandos vadas. Svarbu, kad ir vadas tai isidémeéty ir pasistengty
komandos akyse islaikyti kuo geresni savo jvaizdi.

Vado galios Saltiniai:
a. Istatymy suteikta galia — dél einamy pareigy vadui suteikta
valdzia.
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b. Prievarta paklusnumg uztikrinanti galia — tai valdzia, kuria
pasitelkdamas vadas turi teis¢ bausti savo pavaldinius, jeigu jie nevykdo
pavestu uzduociy.

c. Skatinimo galia — tai galimybé, leidZianti vadui skatinti (ap-
dovanoti) pavaldinius, kai jie ivykdo pavestas uzduotis.

d. Patirties (kvalifikacijos) galia — tai galia, kurig vadas igyja del
turimy ziniy ir kompetencijos tiek techniniais, tiek vadybiniais klausimais.

e. Informacijos teikéjo (referento) galia — tai dél pavaldiniy pa-
sitik¢jimo vadui, kaip asmeniui ir vadovui, suteikta galia.

I8 pateikty pavyzdziy matome, kad, vadui pirmakart atvykus i savo
dalinj, jo komanda i$ karto galés patirti, kad vadui suteiktos tam tikros
galios (a, b, c galios saltiniai). Ar galés pasinaudoti likusiomis galiomis
(d ir e), vadas dar turés jrodyti veiksmais. Pastarieji du galios Saltiniai —
pasitikéjimas vado profesionalumu (patirties galia) ir vadu kaip asmeniu
(referento galia) — veiksmingiausi norint kritiSkose situacijose sutelkti
komanda. Tikétina, kad per operacijas pavaldiniai bijos pavojingy situ-
acijy, o ne vadui jstatymy suteiktos arba prievarta paklusnuma uztikri-
nancios galios. Kad ir kokios stiprios jos biity, tik patirties ir referento
galia leis vadui tinkamai vadovauti savo pavaldiniams net ir tokiomis
nepalankiomis salygomis.

Del to vadui biitina savo patirties ir referento galias jtvirtinti dar ne-
prasidéjus operacijoms. Tada vadas spés sukaupti ,,pasitikéjimo atsar-
gas“, kurias galés panaudoti, kai reikés priimti nelengvus sprendimus ir
jveikti sunkumus.

Sis modelis glaudziai susijes su principais, pateiktais 9 dalyje ,,Zmo-
giskyjy iStekliy vadyba“.

20. Vadovavimo veiksmy tvarka.

a. Imdamasis net pacios paprasciausios uzduoties, vadas tam ti-
kra tvarka turi atlikti Siuos veiksmus:

(1) Planuoti:
() Surinkti visa imanoma informacija.

(b) Nustatyti komandos uzduoti.
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(c) Sudaryti darbo plana.

(2) Surengti informacinij pasitarima:

(a) Ivardyti uzduoties tiksla ir pristatyti veiksmy plana.

(b) Paaiskinti, kodél uzduotis yra svarbi (nurodyti konkrecias uz-
duoties vykdymo priezastis).

(c) Paskirstyti uzduotis grupéms.

(d) Nustatyti ir patvirtinti komandos darbo standartus ir prioritetus.

(3) Uztikrinti komandos kontrole:
(a) Nustatyti darbo taisykles (standartus) ir uztikrinti, kad jy ko-
manda laikytysi.

(b) Reguliuoti darbo tempa.
(c) Kelti komandos dvasia.

(4) Remti komanda:
(a) Skatinti komanda ir atskirus jos narius.

(b) Drausminti komanda ir atskirus jos narius.
(c) Telkti komanda ir stiprinti jos dvasia.
(5) Informuoti komanda, kaip vykdoma uzduotis.

(6) Ivertinti komandos veiklos rezultatus, kai uzduotis jau jvykdyta,
ir kartu su ja del laiméjimy pasidziaugti.

b. Kiekviename vadovavimo etape biitina atitinkama démesj skir-
ti visoms trims interesy grupéms — uzduoties, komandos ir individy. Vado
veiksmai turi atitikti ju poreikius. Kad tai buty sklandziai igyvendinta, va-
das gali susidaryti paprasta nuosekliy vadovavimo veiksmy sarasa, kuris
pades pasitikslinti, ar tinkama linkme vadovaujama komandai. Norédami
kurso metu tinkamai atlikti praktines vadovavimo uzduotis, pasinaudoki-
te pateiktu vadovavimo veiksmy atitinkamiems jgtidziams jgyti aprasu.

21. Vady atsakomybé. Kariuomene sudaro mazos kariy grupés, bi-
riai ir padaliniai, kuriy kiekvienas turi vada. Biitent vadai atsako uz tai,
kad biity patenkinti visi pagrindiniai (trijy interesy grupiy) vadovavimo
poreikiai. Zinoma, vadas dalj savo pareigy turi perduoti kitiems, tai —
vado funkcijy dalis. Vis délto visa atsakomybé gula ant jo peciy. Kad
pasiekty tiksla, vadas privalo:
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a) mokéti bendrauti, nes tai — vienintelis ir svarbiausias veiks-
nys, btidingas visoms vadovavimo funkcijoms. Tik tinkamai bendrauti
gebantis vadas gali patenkinti visus poreikius. Bendravimas — tai dvipusis
procesas: vadas privalo gauti informacijg apie uzduotj, komanda ir jos
narius, taip pat pats glaustai ir suprantamai informuoti savo komanda
apie uzduoties vykdymo eiga zodziu, rec¢iau — raStu. Dél to jam reikéty
kalbéti aiskiai ir garsiai, ypa¢ skaitant oficialius informacinius pranesi-
mus. Kita vertus, vadas turi mokeéti bendrauti ir kasdienéje, neformalio-
je, aplinkoje — tiek tarnyboje, tiek ne jos metu. Bendrauti pradedama jau
nuo pirmyjy susitikimo akimirky, todél biitent Siuos jgiidzius vadas turi
nuolat tobulinti studijy Sandhurste metu;

b) turéti ziniy, kurias sudaro dvi dalys: pirmoji — praktinés zi-
nios ir jgudziai, antroji — kartu su patirtimi jgyjamos zinios, padedancios
vertinti tam tikrus jvykius ir situacijas. Vadas privalo labai gerai praktis-
kai iSmanyti savo dalyka, turéti jgtidziy, kurie biitini vadovaujant uzduo-
¢iai atliekanciai grupei, ir gebéti juos taikyti, kai reikia, o kaip komandos
narys — galbtit nuolat. Sunkiau igyjamos Zinios su patirtimi, kai paciam
tenka imtis ,,juodo” darbo ir taip rodant pavyzdi vadovauti, kai vykdoma
itin sunki uzduotis, pavyzdziui, kasami apkasai uolétoje vietoveje. Kitais
atvejais vadui svarbiau sutelkti démesj | pagrindines vado funkcijas: pla-
navimg ir tolesniy veiksmy numatyma;

¢) biiti specialistas, nes kariuomenéje, kuri gerai techniskai ap-
ripinta, dauguma vady privalo turéti specialiyjy, pavyzdZiui, kompiute-
rijos, inzinerijos, Ziniy arba kity buitiny profesiniy jgiidziy ir mokéti juos
taikyti. Be standartiniy jgiidziy, kurie biitini tam tikros kariuomenés
risies arba tarnybos specialistui, vadas turi turéti ir minéty specialiyjy
Ziniy, nes butent to i§ vado ir tikisi jo pavaldiniai. Kiekvienas karininkas
(nesvarbu, kurios kariuomenés rusies) turi biiti susipazings su karo tech-
nika, taip pat kompiuterijos pagrindais, kad kovoje su prieso pajégomis
galéty naudoti sajungininky ginkly sistemas;

d) ripintis savo komanda ir jos nariais. Vadas turi nuosirdziai
dometis komandos reikalais. Jei taip nebus, komanda atsakys tuo paciu;

e) labai noréti vadovauti savo pavyzdziu, nes nejimanoma mo-
tyvuoti kity, jeigu pats nesi motyvuotas pasiekti komandai iskelto tikslo.
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Vadas privalo noréti vadovauti komandai savo pavyzdziu. Jeigu vadas
del savo motyvacijos bent akimirka sudvejoja, tai pajute susvyruoja ir jo
komandos nariai; tada vadui tampa sunku vadovauti, ypac jeigu uzduotis
itin pavojinga, pavyzdziui, biirj reikia vesti i ataka.

22. Rizikingas mokymas ir sportas. Taikos metu pomegis dalyvauti
rizikinguose mokymuose ir sporto renginiuose vadams suteikia puikia
proga iSbandyti abejotinus ir kartais pavojingus veiksmus. Tokie moky-
mai — puiki charakterio ugdymo mokykla bet kurio rango kariams. Kele-
tas pastaby del drasos reikalaujancio rizikingo sporto ir mokymuy, kurie
padeda ugdyti vado gebéjimus, pateikiama toliau.

ISVADA

23. Sandhurste iSmoksite ugdyti vadovavimo gebéjimus, biiti kitiems
pavyzdziu, galésite aptarti aktualius vadovavimo klausimus tiek su bendra-
minciais, tiek su Sios srities specialistais. Blisimas vadas privalo susikurti
savo vadovavimo stiliy ir ji tobulinti, kad savo kariams galéty perduoti
viska, ka turi geriausio. Tik tada to paties jis gali tikétis ir i§ savo kariy.

SVARBIAUSIOS KARIO SAVYBES

Jeigu kada nors anksciau, iki 1944 m. rugpjiicio, manes biity paprase
iSvardyti asmenines savybes, kuriomis turi pasiZzyméti geras sausumaos pesti-
ninkas, mano atsakymas tikrai biity buves neteisingas.

Kaip ir dauguma, be abejo, biiciau nurodes tik vyriskumgq nusakancias
savybes, tokias kaip agresyvumas, fiziné istvermé, medziotojo instinktas ir
rungtis pasirengusio individo prigimtis. Ir koks as biiciau buves neteisus!
Dabar atkreipciau démesj j kitus bruozus.

Pirmiausia — kantrybé, be kurios nejmanoma islikti. Antra, iSmintis,
kuri leidZia kareiviui sutarti su savo kolegomis patiriant jvairiausiy sun-
kumy ir kartais isgyventi net labai baisiomis sqlygomis. Kaip ir gyvenant
uzdaram vienuolyne, paprasciausiai ¢ia néra vietos uzsispyrimui ir pykciui.
Trecia, bet ne maziau svarbu, — gebéti suvokti kai kuriy situacijy absur-
diskumgq ir is to pasijuokti, kas kareiviui padeda isgyventi itin nepalankio-
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mis sqlygomis. Jei prie isvardyty savybiy pridésime tinkamq fizine parengti,
kurios reikalaujama pagal pagristas normas, ir atsidavusio kario profesine
kompetencijq, gausime idealaus kareivio paveikslg. Né vienas puskarinin-
kis arba kareivis, kuris prisidéjo, kad 18-asis biirys biity toks, koks buvo,
neturéjo daugumoje knygy ir filmy apie karq iskeliamy savybiy. Visi buvo
ramiis, protingi ir kukliis vyrai, o kai kurie is jy — kad ir kokius standartus
taikytume — didvyriai.

Jeigu man dabar patikéty suburti komandq pavojingai misijai atlikti, o
pasirinkti galéCiau tik is sporto Zvaigzdziy arba poety, nedvejodamas rink-
Ciausi i§ pastaryjy.

1952 M. SPALIO 14 D. FELDMARSALO VIKONTO SLIMO
SVEIKINIMAS

Sandhursto karaliSkosios karo akademijos karianams

Pries daugelj mety, kai dar buvau jaunas karininkas, karta prie piety
stalo sede¢jau greta vyresnio amziaus vyriskio, kuris Siek tiek isikalbéjus
paklausé: ,,Koks jisy darbas? Ka veikiate?“ Atsakiau: ,,Esu DidZiosios
Britanijos kariuomenés karininkas.“ Tada jis suSuko: ,,Dievuléliau! Ar
norite pasakyti, kad biisite patenkintas visa likusj gyvenima stebédamas
kolegas rikiuojantis po keturis rikiuotés aikstéje?* Na, tas Zmogus buvo
stiklo buteliy gamintojas — labai garbinga ir jdomi bei, matyt, jam pel-
ninga profesija. Vis delto nebijociau su juo lazintis, jei jis dar gyvas, kad
pastarieji 30 mano tarnybos mety buvo jdomesni, jvairesni ir, manau,
tiek pat svarbiis — nors, turiu pripaZinti, tikrai ne tokie pelningi, kaip jo.

Dabar jau baigiu, o jus tik pradedate karininko karjera, taciau ne-
sileiskite klaidinami, viliojami pasirinkti kitg kelig tokiy kaip anas sti-
klo buteliy gamintojas. Biiti karininku — tai kur kas daugiau, nei stebeti,
kaip kiti vaikinai rikiuojasi; tai — sunkiai dirbti ir atlikti tikrai daug ivai-
riy uzduociy. Visi ¢ia esantys greitai — kai kurie ypac greitai — tapsite
karininkais, o tai reiSkia, kad aukSc¢iausia valstybes valdZia atrinko jus
asmeniskai vadovauti savo tévynainiams kolegoms musyje ir kad Kara-
liené ir visa Salis negali jums suteikti kitos dar didesnés garbes. Kad ir
kas jums nutikty, kad ir kokij laipsnj iSsitarnautumeéte, kad ir kokiais ap-
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dovanojimais biituméte apipilti, niekada nesulauksite didesnés garbes
nei Sis paskyrimas. Atsidékodami uz jums suteikta didziule garbe ir pasi-
tikeéjima, baige Sandhursto karaliSkaja karo akademija, gyvensite pagal
Sandhursto ir DidZiosios Britanijos kariuomenés karininky tradicijas.
Perimsite Sias tradicijas ir laikysités jy gyvenime.

Kai kurie zmonés Siais laikais su pasaipa zvelgia i tradicijas. Jie tei-
siis, jei manote, kad tradicijos — tai niekada nedaryti to, ko niekas dar
néra dares. Taciau jeigu jums tradicijos — kaip kad ir turéty buti — elge-
sio normos, ankstesniy karty sukurtos jisy labui ir kuriy jis pasirenges
visada laikytis, kokie neteisis tie, kurie jas pajuokia! Jeigu manote, kad
tradicijos — elgesio normos, tada, uzuot laike jas jus varzanciais antran-
kiais, jy laikykites lyg turékly, kopdami j staty kalna.

Vienos svarbiausiy tradicijy, kurias paveldésite kaip Didziosios Bri-
tanijos karininkas, — vadovavimo tradicijos. Pagrindiné, gyvybiskai svarbi
karininko funkcija — buti vadu. Vadovavimas — tai asmeninio pavyzdzio,
mokéjimo pavaldinius jtikinti ir priversti juos atlikti uZzduotj derinys,
tiesg sakant, dar ir gebéjimas atskleisti kito asmenybe bei paciam atsi-
skleisti. Tai labai asmeniskas dalykas paprasciausiai del to, kad vadova-
vimas — tai veikla, atskleidzianti asmenybe, kurios nepaslépsite, niekuo
nepridengsite. Jeigu ketinate pavaldiniams atskleisti savo asmenybe ir
privalumus (pvz., entuziazma ir kitas gerasias savybes), i$ tikryjy turite
biiti asmenybé ir turéti tam tikry charakterio savybiy. Jeigu jy neturétu-
mete, dabar nebiitumeéte Sandhurste, dar maziau tikétina, kad, net pa-
teke, sugebétuméte ¢ia issilaikyti. Sioje auditorijoje nerasime zmogaus,
kuris nepasizymeéty Siomis savybémis. Svarbiausiomis jy laikau: pirmiau-
sia — drasa, toliau — valia ir iniciatyva, galiausiai — Zinias.

O kalbant apie drasa, tai jus ir a8, dékui Dievui, esame tos pacios pri-
gimties — nepaisant visy jos trikumy, niekada neprarandame noro biiti
drasts. Drasa mums jgimta. Pasiseke, kad paveldéjome ja i§ savo pro-
téviy — taip pat ir i§ motiny. Bet karininko drasa turi truputj skirtis nuo
iprastos, kitiems zmonéms budingos, drasos. Biidami karininkai, visada
daugiau nei jusy pavaldiniai rizikuosite, pirmi pasitiksite pavojus, ture-
site ne tik biiti uz juos drasesni, bet ir ilgiau tokie islikti. Kalbant apie
karininko drgsa, biitent laiko veiksnys yra svarbiausias. Jiis tai suvoksite,

26



VADOVAVIMO TEORIJA

kad ir kam vadovautumeéte, susidarius itin sudétingai situacijai. Nesvar-
bu, ar esate serzantas, vadovaujantis skyriui, ar kariuomenés vadas, ateis
laikas, kai visi suziurs i jus. Jie lauks, kad parodytuméte vado igiidzius.
Patikekite manimi, kai taip atsitiks, kiekvienas i$ jiisy pasijusite labai vie-
nisas. Pamenu, karta, kai lipau i§ tanko (nes tankas tada buvo mano vie-
nintelé rysio palaikymo priemone), Salia kurio stovéjo du man pavaldis
generolai ir Kinijos generolas, situacija buvo tokia bloga, kad blogesnés
ir buti, regis, negali. Atrode, kad po dienos kitos ateis galas. Tada pagal-
vojau: ,, Turiu kaZkaip pakeisti situacija, bent sudaryti vaizda, kad viskas
gerai.” Taigi, iSlipau i$ tanko, o kolegos, kuriy buvo kokia puse tuzino,
tiesiog ziliréjo | mane, o a$ nezinojau, ka, po galais, jiems pranesti, bet
suvokiau, kad turiu kazka pasakyti, tad tariau: ,,Na, dzentelmenai, tike-
tina, kad bus ir blogiau.” Tarp juy i8dygo vienas Zmogelis, kuris paklausé:
,Kiek blogiau?“ Negaléjau sugalvoti, ka jam atsakyti, todél pridiiriau:
,»Gali pradeti lyti!“ Patikékite manimi, po dviejy valandy i8 tikruyjy pra-
déjo Iyti — pliaupé kaip i§ kibiro. Zinoma, tai ne geriausias vadovavimo
pavyzdys, bet ji prisiminkite — galbiit kada nors prireiks — kaip viena i§
budy, kurie padeda, kai susidaro pauze, o pavaldiniai laukia, kad jis
toliau vadovautumete. Tuomet taip ar kitaip turite pademonstruoti savo
vadovavimo jgiidzius, nes to i§ jusy laukiama.

Esama ir kitos riiSies drasos, kuria privalote pasizyméti kaip karinin-
kas. Tai — moraliné drasa. Ji pasireiSkia reciau nei fizin¢. Moraliné drasa
rodo, kad darote tai, kas jums atrodo teisinga, per daug nesiriipindami,
kas jus iStiks, kai tai padarysite. Jos dazniausiai prireikia ne dideliems
darbams, o smulkioms kasdienio gyvenimo uzduotims atlikti. Pavyzdziui,
jaunas karininkas sutinka nepareigingg kareivi, kuris jam neatiduoda
pagarbos, ir nesiima jokiy priemoniuy, dargi apsimeta nieko nepastebis.
Jaunasis karininkas taip elgiasi todel, kad, jeigu suSukty kareiviui pa-
vymui: ,,Kodél neatidavei pagarbos?“, galéty sulaukti atsikalbingjimo,
kuris jam biity nemalonus arba net sukelty triukSmo. Daug paprasciau
nieko nepastebéti ir tiesiog praeiti pro Sali. Kaskart, kai ,,nieko nema-
tote®, jusy moraliné dragsa mazeja, o kai pataisote Zmones, darancius
kazka negerai, papildote savo moralinés drasos atsargas, ja kaupiate.
Nemanykite, kad galite i$vengti nereikSmingy klausimy — nereik§mingy
kasdieniy tarnybos reikaly, — nes kai uzklups tikrai rimtas iSbandymas,
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jus busite tam pasirenge. Taigi, nereikéty to vengti, prieSingu atveju ne-
turésite tvirto pagrindo, t. y. drasos, kuri leidzia daryti tai, kg reikia da-
ryti, kadangi tikima, kad tai — teisinga.

Kitas svarbus veiksnys — valia. Tiesiog negalima isivaizduoti silpna-
valio vado. Jiis nustebsite, kokj vadui kartais tenka jveikti pasiprieSini-
ma, kai jis nori ka nors nuveikti. Anadien buvau taip jnirSes, kad net
pasakiau, jog karinis Stabas sausakimSai prisigriides karininky, kuriy
vienintelé pareiga — jrodyti, kad karas, administracijos pozitiriu, tiesiog
nejmanomas. Manau, bisite nustebe, kai meginsite ka nors nuveikti ir
pajusite, kaip smarkiai prieSinamasi Siam jusy Zingsniui. Kartu jausite
ir prieSo pasiprieSinima. Na, tai — logiSka; kitko ir nesitikite. Sulauksite
ir jus palaikanciyjy, kurie bijo arba yra pavarge, draugy ir sagjungininky
pasiprieSinimo. Bet visa tai reikes jveikti. Sulauksite aplinkiniy pasiprie-
Sinimo, ir tas pasiprieSinimas bus jvairus. Ir tai privalote nugaléeti. Todél
turite pasiZymeéti stipria valia. Ja galite iSsiugdyti, taciau bukite atsargus,
kad stipri valia nevirsty bjauriu uzsispyrimu. Jei galite iSlaikyti pusiaus-
vyra — biti, kai reikia, uzsispyres ir kartu pakankamai lankstus, esate
smarkiai pazenges teisingu keliu, kad taptumeéte tikru vadu. Nesugebéji-
mas suderinti tvirtos valios ir lankstaus proto — daZzno vadovo trikumas.
Vadas turi biti protingas ir lankstus ir Siomis savo savybémis pranokti ne
tik prieSa, bet ir savo pavaldinius.

Kita savybe, kuria turi pasizyméti vadas, — iniciatyvumas. Tik tada,
jei iSmanote daugiau negu jisy pavaldiniai, turite teis¢ vadintis karinin-
ku. Jeigu vadovaujate mazam padaliniui, biiriui arba skyriui (tai, beje,
mano nuomone, — geriausia vadovavimo patirtis, kokios tik galite jgyti;
pats asmeniSkai vadovavau visy lygiy kariniams vienetams, pradedant
skyriumi, kuriame tarnavo pusé tuzino kariy, ir baigiant Armijy grupeés
pajégomis, kurias sudarée 1,5 mln. Zzmoniy, vis tiek su didziausiu pasiten-
kinimu prisimenu biitent tuos laikus, kai vadovavau biriui), galite laiky-
ti, kad atlikote savo uzduotj tik tada, kai kiekviena, kad ir nelabai svarbi,
einamoji uzduotis yra atlikta, kaip buvote nurodes, ir kad kiekviena savo
uzduot] kiekvienas pavaldinys yra atlikes kiek galédamas geriau arba net
geriau nei gali. Jei to negalite padaryti, iSeikite uZ kareiviniy ir mokyki-
tes, kol uzsibrézty tiksla pasieksite. Ne maziau svarbu, o galbiit net ir
svarbiausia, gerai pazinti savo pavaldinius. Vélgi, jeigu esate paskirtas
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vadovauti biiriui, turétumeéte Zinoti apie savo birio karius daugiau negu
ju motinos — daugybe dalyky, kuriy jos nezino. Taip pat turétuméte savo
pavaldiniais, kaip ir ju motinos, dométis ir Zavétis, juos megti ir myléti.
Privalote iSmanyti savo darbg ir pazinti zmones. Tai — du pagrindiniai
ziniy Saltiniai, kurie visada turi biiti papildomi.

Jei jums budingos iSvardytos savybes, t. y. jei esate drasus, valingas,
iniciatyvus ir iSmanus, tapsite vadu, bet nebiitinai juo ilgai busite. Kad
taptumeéte vadu ir Zmones paskui jus sekty, privalote pasizyméti dar vie-
na savybe. Kai pavaldiniai kaip epusés lapai drebés i§ baimes, kai jie
badaus, kai manys, kad viskas prarasta, ateis laikas patikrinti, ar esate
tikras vadas. Kai laimiu, a$, generolas, tampu tikru velniu — kiekvienas
mano kelyje triuskinamas, priesas bega neatsisukdamas. Kai lydi sekme,
visiems tai gana gerai pavyksta. Bet kai mane puola, kai prieSas veja-
si — jau visai kita situacija. Gebéjimas vadovauti geriau atsiskleidzia ne
laimint, o atremiant antpuoli.

Kad zmones sekty jiisy pavyzdziu, turite biiti saZiningas, laikytis mo-
ralés normy ir principu (angl. integrity). Tik i savybé garantuoja, kad
pavaldiniai jumis pasitikés. Vadas vargu ar galés tiketis uzsitarnauti pa-
valdiniy pasitikéjima, jeigu netures Sios savybés. Trumpai kalbant, tai
glaudziai siejasi su kriks¢ioniSkuoju pasiaukojimu. Kazkas kitas jums turi
biiti svarbesnis nei jiis pats, t. y. turite myléti savo artima labiau nei save.
Tiesa sakant, pirmiausia privalote auk$ciau uz kitus iSkelti DidZiosios
Britanijos Karalienés interesus ir garbe, toliau — pulko garbé ir tikslai,
tuomet — pavaldiniy saugumas, patogumai bei gerove ir tik galiausiai, vi-
sada paskutiniai, — jlsy paties patogumai ir gerove, jiisy paties saugumas.
Jeigu nepavyks to pasiekti — nepavyks ir laikytis brity karininky tradicijuy.
Taciau jeigu tai sugebesite padaryti — pavaldiniai seks paskui jus bet kur.
Siandien, kai jau 40 mety déviu D. Britanijos karaliskujy pajégu — tiek
Karalienés, tiek jos senelio ir prosenelio laiky — karininko uniforma, man
1 galva atéjo viena mintis: jeigu jau spejote pamirsti, ka jums Siandien
pasakiau, noréciau priminti tik vieng dalyka — kad Didziosios Britanijos
kariuomeneéje néra gery ar blogy daliniy, yra tik geri arba blogi karinin-
kai. Kai baigsite Sig karo akademija, pasistenkite biiti gerais karininkais.
Sekmes!
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REKOMENDUOJAMU KNYGU SARASAS
1. Knygos, kurias kiekvienas karininkas privalo perskaityti ir jomis

vadovautis:
a. Serve to Lead
b. Keegan, J. The Face of Battle
Sioje Dzono Kygano (John Keegan) knygoje, kuria jis paraié¢ dirbdamas
Sandhursto karaliskojoje karo akademijoje, puikiai atskleistos karo meto
gyvenimo realijos. Siandien tai — pladiai pripaZinta §ios srities klasika.
c. Moran. The Atonomy of Courage
Vyry elgesio karo metu analize, kurig parenge KaraliSkyjy fuzilieriy
(Londono miesto pulko) rizikos valdymo pareigiinas (angl. RMO) Va-
kary fronte Pirmojo pasaulinio karo metu.
d. Slim, W. J. Defeat into Victory
D. Britanijos 14-osios armijos vado (II P. k.) parengta Birmos kam-
panijos apzvalga.
e. Borthwick, A. Battalion
D. Britanijos kariuomenés 5-ojo Seafortho bataliono, tarnavusio Eu-
ropoje ir Siaurés Afrikoje 1942-1945 m., biirio vado papasakota istorija.
2. Kiti naudingi leidiniai ..karo realijy” tema:
a. Holmes, R. Firing Line
Gera, lengvai skaitoma knyga — kariy prisiminimy rinkinys.
b. Ellis, H. The Sharp End of War
Puiki antologija apie D. Britanijos kariy Antrojo pasaulinio karo
mety patirtj.
c. Frases, G. M. Quartered Safe Out Here
Autobiografija. Istorija apie jaung Birmos pasienio pulko kareivi.
d. Baynes, J. Morale
Apybraiza apie kameroniecius (Richardo Kamerono (Cameron) se-
kéjus, $koty Saulius, D. Britanijos kariuomenés péstininky pulka —vert.),
per Antraji pasaulinj kara kovojusius Vakary fronte.
e. Agnus, T, Powell, G. Men at Arnhem
Kuopos vado pasakojimas apie kariy elgesi Arnhemo (Piety Nyder-
landai) masio metu.
f. Fergusson, B. Beyond the Chindwin
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Pasakojimas apie Birmoje kovojusius ¢inditus (angl. Chindits, spe-
cialiosios brity ir indy pajégos, kurios Antrojo pasaulinio karo metais
turéjo jsiskverbti i japony uznugarj — vert.).

g. Richards, F. Old Soldiers Never Die

Velso KaraliSkyjy fuzilieriy pulko kareivio pasakojimas apie Pirmaji
pasaulinj kara i§ apkasy.

h. Smith, E. D. Even the Brave Falter

DvideSimtmecio jaunesniojo karininko, 1944 m. tarnavusio 7-ajame
brity ir indy pulke (angl. 7th Gurkha Rifles) Italijoje, pasakojimas.

i. Vaughan, E. Some Desparate Glory

Karaliskojo Varvikso pulko (Warwicks) karininko pasakojimas apie
Pirmajj pasaulinj kara.

j. Jary, J. 18 Platoon

Turéty biiti skaitoma kartu su D. Proctoro knyga_Section Comman-
der (,,Skyriaus vadas®).

k. Lindsay, M. So Few Got Through

1-0jo Gordono dalinio Siaurés Vakary Europoje 1944-1945 m. vado
pasakojimas (dabar nebeperleidziama knyga).

1. Cooper, K. The Little Men

1944-1945 m. Birmos pasienio pulko karininko pasakojimas.

m. Majdalany, F. The Monastery

Lankasiro (Lancashire) fuzilieriy karininko, 1944 m. tarnavusio Ka-
sine (Cassino), pasakojimas.

n. Wilson, A. Flame Thrower

Karininko pasakojimas apie krokodilinius (Cer¢ilio) liepsnosvaidzius

tankus Siaurés Vakary Europoje Antrojo pasaulinio karo metu.
0. Sajer, G. The Forgotten Soldier

Istorija apie vokieciy kareivi, Antrojo pasaulinio karo metu kovojusi
Ryty fronte.

p- Kahalani, A. A Warrior‘s Way

Izraelio tanky dalinio vado pasakojimas. 1973 m. Jom Kipuro karas
ir Galil€jos taika.

r. Swinton, E. D. The Defence of Duffer‘s Drift

Idomi Svieciamoji knyga apie tai, kas blogo gali nutikti.

3. Skaitiniai akiraciui plésti:
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a. Crefeld, von, M. Command in War
Knyga apie vado vaidmenj operatyviniu ir taktiniu lygiu, daugiau dé-
mesio skirianti XX a. karybai.
b. Dixon, N. On the Psychology of Military Incompetence
Lengvai skaitoma, linksma, pateikianti taikliy jzvalgy, kuo i$ karto
patraukia geras vadas, knyga.
c. Thompson, J. No Picnic
Istorija apie Folklendo kampanija, kuria pasakoja 3-iosios komando-
sy brigados vadas.
d. Billiere, de la, P. Storm Command
Generolo sero P. de la Billiere, D. Britanijos jungtiniy pajégy vado,
pasakojimas apie Persijos jlankos kara.
e. McDonough, J. R. Platoon Leader
f. FitzGibbon, S. Not Mentioned in Despatches
g. Adams, S. Dogbet‘s Management Handbook
h. Connaughton, R. Descent into Chaos
i. Cordingley, P. (Maj Gen) In the Eye of the Storm
j- Adair, J. Understanding Motivation
k. Covey, S. R. The Seven Habits of Highly Effective People
1. Jones, J. H. Making It Happen

4. Primygtinai rekomenduojama:
a. Bennis, W. and Goldsmith, J. Learning to Lead

b. Bennis, W. and Biederman, P. W. Organising Genius
c. Hooper, A. and Potter, J. The Business of Leadership
5. Rekomenduojama:

a. Goldman, N. L. Female Soldiers Combatant or Non-Comba-
tant (karyba)

b. Manz, C. E. and Sims, H. P. Superleadership (vadyba)

c. Coward, R. Our Treacherous Hearts (vadyba)

d. Hersey, P. and Blanchard, K. Management of Organisational
Behaviour (vadyba)

e. McLelland, D. C. The Structure of Competence (vadyba)

f. “The Prince Machiavelli’ (The Bible) (Biblija)

g. MacGregor, D. The Human Side of Enterprise (vadyba)

h. Kotter, J.P. A Force for Change — How Leadership Differs
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from Management (vadyba)

i. Syrett & Hull Frontiers of Leadership — An Essential Reader
(vadyba)

j. Zink, Z. The Managering Mystique — Restoring Leadership
in Business

k. O°Neil, J. Leadership Aikido

1. Adair, J. Effective Leadership

m. Adair, J. Developing Leaders
n. Adair, J. Not Bosses But Leaders

0. Drucker, P. E. Management: Task, Responsibilities, Practices
p- Drucker, P. F. Innovation and Entrepreneurship
r. Drucker, P. F. The New Realities
s. Jacobs, T. O. and Jaques, E. ‘Leadership in Complex Sys-
tems’ — In Zeider, J. A. (Ed.) Human Productivity Enhancement, Vol.
2, New York: Praeger, pp. 7-65.
$. Hunt, J. G. Leadership — A New Synthesis
t. Covey, S. R. Principle Centred Leadership
u. Bennis, W. On Becoming a Leader
v. Bennis, W. and Nanus, B. Leaders: The Strategies for Taking
Charge
z. Handy, Ch. The Age of Unreason
7. Walters, H. Mackie, P, Mackie, R., and Bacon, A. Global
Challenge, Leadership Lessons from ‘The World‘s Toughest Yacht
Race’
Iverson, K. and Varian, T. Plain Talk: Lessons from a Business Ma-
verick
Krass, P. The Book of Business Wisdom

ASMENYBE UGDANTYS VEIKSNIAI

1. Bendrosios nuostatos. Vadas privalo dirbti su visapusemis asmeny-
bémis; kartu svarbu jsisamoninti, kad ir pats vadas turi biiti tokia asme-
nybé. Asmenybé¢ — tai genetiniy, t. y. paveldimy, savybiy visuma, kuriai
jtakos turi aplinkos veiksniai ir mokantis jgyta patirtis.

2. Paveldimumas. Kiekvienas turi tam tikry igimty, genetiSkai pavel-
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dety savybiy, intelektiniy ir fiziniy, kurios yra asmenybeés dalis. Ir kie-
kvieno Sios savybes, arba gabumai, deja, yra skirtingos. Pavyzdziui, yra
daug Zmoniy, kurie galéty tapti Zymiais sportininkais, taciau dél aplin-
kos trukdziy arba motyvacijos stokos neisnaudoja savo galimybiy.

3. Aplinkos veiksniai. Tokie aplinkos veiksniai, kaip $eima, namai,
darbo vieta, galimybe lankyti gera mokykla arba tam tikros sporto Sakos
treniruotes, asmenybei formuojantis turi didele jtaka. Apskritai Zmonés
daZniausiai nori susitapatinti su juos supancia aplinka, Zengdami koja
kojon su kolegomis — nei Siuos lenkdami, nei nuo jy atsilikdami.

4. Mokantis igyta patirtis. Mokantis jgyta patirtis, kaip ir aplinka,
mokymasis mokykloje ir namie, tévy itaka ir gyvenimo patyrimas — vie-
nas svarbiausiy asmenybés raida lemianciy, ja formuojanciy veiksniy.
Biitent mokydamasis Zmogus pradeda suprasti supancia aplinka, suvok-
ti, kas jis yra. Mokymasis — pagrindinis veiksnys, nuo kurio priklauso
Zmogaus elgesio bruozai ir iSsilavinimo kokybe.

5. Emocijos. Kiekvienam biidinga jaudintis ar turéti tvirta nuomone
dél tam tikry dalyky. Sie jausmai — besimokant jgytos patirties rezul-
tatas, ir tai turi didele reikSme individo elgesiui. Gali atsitikti taip, kad
asmens emocing¢ reakcija tam tikromis aplinkybémis (konkrecioje situa-
cijoje) bus logiskai nepaaiskinama, bet vis tiek, nepaisant iracionalumo,
i8liks jam svarbi.

Stai keletas emocijomis pagristo elgesio pavyzdziy:

a) Zmonés nenoriai pripazjsta, kad jy mintims jtakos turi emo-
cijos, ir primygtinai tvirtina, jog vadovaujasi loginiu mastymu. Vis délto
daugiausia minciy kyla dél emocijy.

b) Paprastai gana lengva susieti emocijomis pagrista mintj arba
nuomong su kitais nesusijusiais dalykais. PavyzdZiui, savo stinumi besidi-
dziuojantis tévas, kalbédamas bet kuria tema, ras proga apie ji uzsiminti.

¢) Vieno konkretaus asmens jausmai sietini tik su juo paciu.
Zmonés gali jausti panasiai, taciau jy jausmai niekada nebus identiski.

d) Emocijos egzistuoja tik tada, kai jas iSreiSkiame. Net yra po-
sakis ,,gyvos emocijos® — ,,mieganciy“ emocijy nebiina. Emocijos, jaus-
mai nuolat turi jtakos asmens mastymui, aplinkos ir saves suvokimui ir
veiksmams. Kartais, kad tikrieji jausmai likty neatskleisti, juos galima
paslépti arba suvaidinti.
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6. Asmeniniai vado bruozai. Mokslo darbuose apie vadovavimg mé-
ginama analizuoti didZiyjy, istorijai nusipelniusiy vady bruozus. Taip
buvo jvardyta dauguma vado charakterio savybiy. Glaustesni saraSai
sudaryti apklausus patyrusius vadus, kurie pateike savo vadui biitiny sa-
vybiy sarasus (angl. qualities of character, Sandhurste — qualities). Sand-
hursto vado savybiy saraSas parengtas remiantis feldmarsalo V. J. Slimo
(Slim) pozitriu i vadovavima, o vadovavimo kursai padeda karitinams
ugdyti charakterio savybes, kurioms jtakos turi tiek aplinka, tiek moky-
mosi metu jgyta patirtis.
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ASMENYBEI TURINTYS ITAKOS VEIKSNIAI

ASMENYBE
|

Kiekvienas zmogus
tam tikru poziuriu yra:

a) kaip ir kiti Zmoneés;
b) kaip kai kurie Zzmoneés;
c) kitoks nei kiti Zmoneés

GENETINIS PAVELDIMUMAS
Lemia misy:

g, iSvaizda, odos spalva,
pagrindines charakterio savybes
\
PLIUS
\
MUSU APLINKA
Namai, darbo vieta ir kt.
\
PLIUS
[
MOKYMOSI METU IGYTA PATIRTIS

LYGU

(samoninga ir nesamoninga) KAD
Ji turi jtakos: PAZINTUM
kaip mes mastome, kuo mes tikime, KITUS,

misy vertybéms, miisy jausmams PIRMIAUSIA
(daznai stipresniems uz logika) PAZINK SAVE
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NUOVOKA

1. Suvokimas (nuovoka) — tai procesas, kurio metu suprantame, kas
aplinkui vyksta. 5 pojtciai mums visiems teikia informacijg apie tai, kas
aplink vyksta, taciau kiekvienas individualiai atrenkame ir savaip su-
prantame $ia informacija.

2. Sis individualus pozifiris — miisy asmeninés patirties, kuria jgijo-
me Seimoje, mokykloje, bendraudami su draugais, kovodami su prie-
Sais, dirbdami ir t. t., rezultatas. Asmens situacija konkreciu atveju ir
jo tuometé emociné biiklé daznai priklauso nuo to, kaip jis suvokia tg
konkrety ivyki.

3. Norint suprasti, kaip vyksta §is suvokimo procesas, svarbu jsideé-
méti, kad suvokimas — tai situacijy AISKINIMASIS, o ne jy FIKSAVI-
MAS. Kiekvienas (iki tam tikros ribos) pats piesia realybeés paveiksla.
Kartais $is vaizdas biina visiSkai abstraktus ir neatspindi realybés: pvz.,
kareivio mastymas, kurj jus, kaip vadas, vertinsite, Siam perkant sportinj
automobilj arba kita brangia transporto priemone, uZ kuriag ménesiné
imoka — eilinio kario atlyginimas, kai jis negalvoja, kaip sumokeés uz to-
kio automobilio draudima arba remontg ir apskritai ar finansiskai gali
sau tai leisti. Toks kareivis nusipie$¢ savo, kaip sportinio automobilio
savininko, paveiksla, suvokdamas §j automobili kaip zingsnj geresnio gy-
venimo link. I§ tikryjy tai — tiesus kelias j skolas ir problemas. Juk biitent
taip jus, kaip burio karininkas, $ig situacija suvokiate.

4. Burio vadas turi zinoti, kad pasitaiko suvokimo sutrikimy. Biitina
suprasti, kaip vyksta Sis procesas ir kad konkretaus asmens suvokimas
gali skirtis nuo jprastinio, todel jis iSkreiptai suvoks realybe. Musyje del
klaidingo procesy suvokimo klaidingai vertinamas ir rezultatas (angl.
mis-perceptions lead to mis-appreciations).

5. Patarimai vadams, kad suvokimas biity adekvatus:

a. Planuokite metodiskai.

b. Isitikinkite, kad Zinote, kokie veiksniai jus veikia.

c. IS anksto biukite viskam pasirenge (bendraukite, kad nuodu-
gniai viska zZinotuméte ir suprastuméte savo pavaldinius).

6. Kariskiy pozitiriu, svarbu labai gerai pazinti savo pavaldinius, su-
prasti ivykius. Labai daug kg lemia vado socialinio teisingumo samprata:
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sekmé, pergalé, pralaiméjimas, Zlugimas, gyvybe, paaukstinimai — viskas
priklauso nuo to, kaip vadas suvokia situacijas ir charakterius. Butent
del to, kad nuovoka lengvai gali mus suklaidinti ar apgauti, ypa¢ mi-
Sio sumaiStyje, kariuomene¢je daugiausia démesio skiriama grieztoms
planavimo procediiroms — taip siekiama uztikrinti, kad prie$ priimant
sprendima bus apsvarstyti ir ivertinti visi reikSmingi veiksniai. Kiekvie-
nas karitinas, biisimas vadas, tai turéty turéti omenyje, kai prasidés pla-
navimo pratybos, ir tais atvejais, kai susidurs su bet kokia problema —
tiek poligone, tiek kareivinése. Klausimas gali atrodyti labai paprastas,
taciau, prie§ priimdami sprendima, kaskart pagalvokite, ar néra kokio
nors paslépto veiksnio. Pasikliaukite nuovoka, pasistenkite j problemg
pazvelgti kito, jskaitant ir priesg, akimis. Neleiskite, kad jums paspesty
spastus arba kad biituméte uzklupti netikétai.

7. Toliau pateiktos optines iliuzijos néra iSskirtinés, nebent pastebime,
kad tai — apgalvotai nupiestas SarZuotas pieSinys. Geriau jas iSanalizave
matome, kad tokiu buidu lengva parodyti, jog daiktai ne visada yra tokie,
kokie mums atrodo i§ pirmo zvilgsnio. I§ pieSinio taip pat galime spresti,
kad iS tiesy matome daiktus tokius, kokius norétume matyti — jaung mer-
ging arba sena ragana, kurig pirmiausia ir jzZitirime paveikslélyje.
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1. NESIBAIGIANTYS LAIPTAI

(Pagal menininkq Esherj (Essher)

Kad menininko plunksna sukiiré nelogiSkuma, pastebime tik gerai
isizitréje. Tai puikus ,,gyvas® pavyzdys, irodantis, kaip miisy regimasis
suvokimas gali biiti suklaidintas, jeigu neabejosime, kad tai, kg matome,
ir yra realybeé.
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2. KA MATOTE?

Ar i§ karto paveikslelyje pamatete vaza? O gal matote dviejy veidy,
zvelgianciy vienas j kita, siluetus?

3. MOTERIS

Kokig moterj matote? Jaung? Sena?
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PRAKTINIU VADOVAVIMO UZDUOCIU
(FUNKCIJU) LENTELE

Perplanuokite, jeigu
reikia.

Ugdykite
. Sutelkite avaldiniy
. Ivykdykite (palaikykite) AgMENYBE
Fazes UZbuoTl KOMANDA | ir tenkinkite
ju poreikius
(@) (b) (©
PLANAVIMAS Tiksliai apibrézkite | Suteikite ko- Nustatykite
uzduot;. mandai galimybe | kiekvieno
Surinkite dalyvauti pavaldinio
informacija. planuojant. geriausius
Atlikite reikalingus | Suskirstykite igudzius.
skaiCiavimus. komanda i Pasinaudokite
Parenkite plana. grupes. pavaldiniy
Paskirkite Ziniomis ir
padaliniy vadus. | gebé¢jimais
rengdami
plana.
INFORMACINIS | Ivardykite tikslus. Duokite aiskius | Paveskite
PASITARIMAS Duokite nurodymus. |jsakymus. uzduotis
Nurodykite, (pareigas)
kodél uzduotis | pavaldiniams.
svarbi. Patikrinkite,
Nustatykite ar pavaldiniai
taisykles ir supranta
prioritetus. parengta plang.
VALDYMAS UZztikrinkite, kad visi | Derinkite
veiksmai bty skirti | veiksmus.
tikslui pasiekti.
Laikykites
Kontroliuokite nustatyty
veiksmy eiga. taisykliy.
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savo atsiliepimus
(griztamasis rysys).
Pagalvokite,

ka komanda galéjo
atlikti geriau.

PARAMA Apripinkite Palaikykite Skatinkite
iStekliais. komandos pavaldinius.
dvasia. Kritikuokite
konstruktyviai.
Priziurékite,
kad paskirtos
uzduotys bty
vykdomos.

INFORMA- Tvarkykite reikalus | Informuokite Dékokite ir

VIMAS taip, kad butuméte | komandg apie | girkite.
informuoti apie veiksmy eiga.
ivykiy eiga visose Uztikrinkite rysi
srityse. komandoje.

VERTINIMAS Pasibaigus uzduociy | Pabrézkite Idémiai
vykdymo laikui, pergales svarba. |iSklausykite
isitikinkite, ar jos Pasimokykite i | pavaldiniy
buvo paskirsty- pralaiméjimo. atsiliepimus.
tos tikslingai, ar Ivertinkite
tikslas pasiektas. kiekvieno jy
PaprasSykite koman- indeli vykdant
dos nariy pateikti uzduoti.

RIZIKINGU MOKYMU IR SPORTO SVARBA
UGDANT CHARAKTERI IR VADOVAVIMO GEBEJIMUS

Draugiskoje konkurencinéje kovoje paséjama sékla,

kuri véliau leis ragauti saldZius pergalés vaisius.
Gen. Makarturas (MacArthur)

IVADAS

1. Ugdant asmenybe ir grupés bendrumo jausma, kuris karininkams
bitinas, kad jveikty aktyvios tarnybos metu patiriama fizing ir psicholo-
ging jtampa, didele reikSme turi daug pastangy reikalaujantys kariniai

mokymai, rizikingos pratybos ir sportas.
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2. Rizikingi mokymai kelia susidoméjima, pajvairina veikla, suzadina
pasitenkinimo, susijaudinimo jausma, troSkima nugaléti i$Sukius, laiméti.
Ju metu pleciamas akiratis, nes btina daug kelioniy, juntamas glaudesnis

rySys su gamta. Kadangi Sie mokymai susije su tam tikra rizika, pavojais gy-

v —

......

a) Skatina gerinti fizing parengti visiems maloniu baidu.

b) Skatina entuziazma, iniciatyva, ryzta, ugdo iStikimybe, drasa
ir komandos dvasia.

¢) Ugdo konkurencinguma.

d) Grudina charakteri, stiprina pasitikéjima savimi — vadams
itin reikalingas savybes.

4. Sportuojant keliami reikalavimai :

a) Komandos privalo biiti tinkamai aprengtos.

b) Turi biti paskirtas nustatytas skaicius karininky.

¢) Komandy priémimas, iskaitant varzyby ir po ju suplanuota
laika, turi buiti organizuotas nepriekaiStingai.

d) Komandos privalo biiti pasirengusios pradéti zaidima nus-
tatytu laiku.

5. Didziosios Britanijos kariuomenés Fizinio rengimo korpuso nuos-

tatuose teigiama, kad sportininkas:

a) Zaidzia zaidima dél to, kad tai jam patinka.

b) Zaidzia dél savo komandos, ne vien dél saves.

¢) Moka ir nugaléti, ir pralaiméti, t. y. kuklus, iSkovojes pergale,
dosnus — pralaiméjes.

d) Moka tvardytis ir visus sprendimus priima oriai.

e) Pagarbiai elgiasi su pralaiméjusiaisiais.

f) Yra nesavanaudis ir visada pasirenges padéti Salia esanciam
igyti patirties.

g) Nesaliskai ploja ir taip rodo, kad vertina gera zaidima, nes-
varbu, savo ar prieSininko komandos.

h) Niekada nesigincija su teis¢jais, kad ir koks biity ju sprendimas.
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2. KARINIS VADOVAVIMAS IR
BUVIMAS VADU (LYDERIAVIMAS)

IVADAS

1. Pagrindin¢ karininko funkcija — vadovauti rodant asmeninj pavyz-
dj. Kg tai reiskia? Civilinémis sagvokomis tai galéty biiti apibiidinta kad
ir taip:

,, Organizacijy veikla efektyvi tiek, kiek efektyvi darbuotojy, kuriems
sqlygas veikti sudaro jy vadovai, veikla.
,» The Leadership Trust*

Siame apibrézime itin svarbios dvi savokos: ,efektyvus® ir ,,sudaro
salygas“ (angl. enable). Pastaroji tikrai ne karybos terminas — ja civiliai
daZnai vartoja vadybos srityje.

2. Kariy poziiiriu, vado uzduotis — ,,kiek imanoma padidinti kovine
galig®. Tai pasiekiama trimis etapais:

e Atvykes — tiek kariuomenés, tiek biirio — vadas pirmiausia turéty
jvertinti savo naujos komandos galimybes: kareiviy ir karininky pareng-
ties lygj, turima ginkluote, amunicija, jranga.

e Pasirengimas karui. Ivertings situacija, vadas sudaro mokymo
(pratyby) plana, kad pavaldiniai jgyty tinkama pasirengima vykdyti ope-
racijas, tokiu biidu stengdamasis kuo labiau padidinti savo ir aukstes-
niyju padaliniy koving galia (geba). Siam tikslui vadas rengia naujy tak-
tiniy manevry plang, apgalvoja veikimo biidus ir parengia jranga, taip
pat ivertina savo pavaldiniy pareigy atlikimo kokybe realiy operacijuy
salygomis arba kai jos imituojamos.

e Paskirtas operacijoms vadovauti vadas, kad padidinty savo pajégu
koving galia, isipareigoja parengti reikalingus planus, isakymus, kontro-
liuoti priemones.

KOVINE GALIA (angl. fighting power)

3. Kas gi ta koviné galia, kurig privalome kiek imanoma padidinti?
Paprastai kalbant, ja sudaro trys tarpusavyje susijusios dalys, kurios nu-
sako kariuomeneés gebejima kautis: fiziné, konceptualioji ir moraline.
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e Fiziné¢ dalis — arba koviné galia (angl. combat power) — tai visos
griaunamosios ir (arba) trikdomosios jégos, kurias karinis vienetas gali
panaudoti tam tikru metu:

zmogiskieji iStekliai;

ginkluoté, amunicija, jranga;

logistika;

kvalifikacija, parengtis.

Konceptualioji (intelektiné) dalis — tai intelektinés veiklos rezultatai,
kurie sudaro salygas padidinti koving geba. K. F. G. Klauzevicas (Clau-
sewitz) teigia: , Teorija egzistuoja tam, kad Zmogui nereikéty kaskart
pradéti nuo nulio: atrenkant medziaga, i$ naujo su ja susipazinti — ji jau
buna patogiai susisteminta. Teorija skirta vadams Sviesti, tiksliau — vado-
vauti jy saviugdai. Taciau masio lauke jau reikia veikti, o0 ne mokytis.*

Konceptualiaja dali sudaro:

karo principai;

kariné doktrina;

karybos patirties plétra.

Moraline dalis susijusi su gebé¢jimu itikinti Zmones eiti kovoti. Dau-
gelis teoretiky ir visi karo specialistai nurodé moraliniy veiksniy kovoje
svarbg. Taciau juos sunku apibrézti. Nusakant Siuos veiksnius daznai ap-
siribojama ,,dvasinés buklés“, ,,moralés“ apibrézimu (angl. morale), kurj
Napoleonas apibiidino taip: ,,Dvasinés buklés ir materialiniy dalyky
santykis yra kaip trijy ir vieno.“ Auksta moralé iSugdoma (gera dvasiné
biklé uztikrinama) tinkamai mokant, turint gera, patikima jranga, kai
vado vadovavimo igtidziai atitinka nustatytus reikalavimus, o pavaldiniai
pasitiki vadais, kai dalinyje grieztai laikomasi tvarkos, aiSkiai jvardytos
kiekvieno pareigos ir nuolat informuojama apie veiksmy eiga. Vis délto
gebéjimas jtikinti Zmones eiti kovoti — ne vien moralés klausimas. Cia
svarbiis ir kiti veiksniai:

Motyvacija, kuriai tenka svarbiausias vaidmuo norint jtikinti karius
eiti kovoti; dél to taip svarbu aiSkiai jvardyti tiksla, kurj reikia pasiekti.

Tinkamas vadovavimas siekiant, kad kariai daryty tai, ko i$ jy reika-
laujama, kuris daugiausia priklauso nuo vado asmenybés ir charakterio.

Vadyba — geriausiy iStekliy naudojimo biidy taikymo praktika — taip
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pat vado darbo dalis, taciau vien geros vadybos ¢ia nepakanka, nes ji
negali pakeiti vadovavimo.

4. Taigi pirmoji vado uzduotis — kuo geriau iSnaudoti turima koving
galia. Kaip buvo minéta, ja sudaro trys dalys: fiziné — Zzmogiskieji iStekliai,
jranga, logistika, kvalifikacija ir parengtis; konceptualioji (intelektin¢) —
karo principai, kariné¢ doktrina ir karybos patirties plétra; moraliné —
motyvacija ir vadovavimas savo pavaldiniams rodant asmeninj pavyzdj.

SUDEDAMOSIOS KARINIO VADOVAVIMO DALYS
(VADOVAVIMO LYGTIS)

5. Dabar placiau panagrinékite savoka ,,karinis vadovavimas. DidZio-
sios Britanijos karaliSkajame statute nurodoma, kad vadovavimas — tai
,valdZia, suteikta karininkams ir kariams®“. Oksfordo angly kalbos Zody-
nas dar placiau aiskina zodj ,,valdzia“. Jame nurodoma, kad tai — ,,galia
priversti paklusti isakymui“. Atvirai kalbant, tai per daug siaura apibréz-
tis, kuria jtvirtinamas istatymo raidés laikymosi principas, o ne konkre-
tus turinys. Ji beveik nesusijusi su uzduotimi maksimaliai padidinti kovi-
ne galig. Noretysi konkretesnio, praktiskai pritaikomo apibrézimo.

6. Sandhurste taikomas karinio vadovavimo, kurj sudaro moraling,
konceptualioji (intelekting) ir fiziné dalys, modelis:

MOKYMAS VADO IGUDZIAI
VADOVAUTI FUNKCLU
KARINIS VYKDYMAS
VADOVAVIMAS = + +
SAVYBES PRIEMONES IR
STANDARTINES
VEIKLOS
PROCEDUROS

7. Kuo aukstesnio lygio vadovavimas, tuo platesné operacijy skale,
todel vadui dazniau prireikia personalo paramos, vadovavimo stilius
taip pat truputj kinta. Apie tai ir raSoma 1995 m. iSleistame leidinyje
,Kariuomenés doktrina T-2 — karinis vadovavimas®.
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FIZINIAI VEIKSNIAI

8. Karinio vadovavimo sudedamuyjy daliy analiz¢ pradésime ap-
zvelgdami fizinius veiksnius. Sandhursto karinio vadovavimo lygtyje jie
ivardyti kaip treniruotés — pratybos, jgiidziai ir zZinios. Kariniy jury pajégu
profesionalai §j kompleksa vadina ,,savo darbo iSmanymu®“. Daugeliu
atvejuy bitent tai ir turima omenyje. Viso to galima iSmokyti taip pat ir
Sandhursto karitinus!

9. Ka reiskia savoka ,,jglidziai“? Tai tam tikri geb¢jimai. Jaunesnieji
vadai turi:

e gebeéti uZtikrinti rySi. Tai — ka pirmiausiai privalo padaryti va-
das. Jis, kad parengty gera plana, turi moketi surinkti informacija, o ji
parenges, kam reikia perduoti savo jsakymus, nurodymus. Tada, naudo-
damasis rysiy sistemomis, gali vadovauti savo pajégoms ir, gaves naujos
informacijos, imtis atitinkamy veiksmu;

e moketi naudotis zemélapiu. Tai — svarbus jgiidis ir sudedamoji,
pavyzdziui, jury karo meno dalis. Norint parengti tiksly plana, biitina
mokeéti naudotis Zemélapiu; Sios Zinios reikalingos ir vedant pajégas i
pozicijas, kad biity galima pradeti operacija. Pajégos turi tiksliai manev-
ruoti, todel daliniai privalo Zinoti, kur jos i§sidésciusios ir kuria kryptimi
reikia judéti toliau;

e iSmanyti ginkluote, gebéti kautis bet kokioje kovos situacijoje
ir — dar svarbiau — valdyti visas turimas ginkly sistemas, taip pat ir prieso:
zinoti jy privalumus ir trukumus.

10. Vadovavimo pratybos, mokymai — ne veiksmai rikiuotés aikstéje,
nors i$ pradziy (karybos raidos pradzioje) biitent ten juy ir buvo moko-
ma. Sie mokymai pirmiausia siejami su taktiniais veiksmais, pradedant
pasirengimu puolimui, pasalos organizavimu ir baigiant tokiu svarbiu
darbu kaip tranSeéjy valymas. Tai — tiesiog tam tikri gerai suplanuoti ir
organizuoti, logine seka atlickami veiksmai. Jy biisimi vadai pirmiau-
sia mokomi auditorijose, o praktines uzduotis dazniausiai atlieka sporto
aiksteje, po to vadovavimo jgiidzius tobulina lauko pratybose, kur is-
moksta jvertinti vietovés ypatumus, nustatyti, kaip iSsidésciusios prieso
pajégos, kiek turima laiko, — visa tai tarpusavyje yra susije ir sudaro kur
kas sudétingesne visuma nei ta, kurig vadiname ,,taktika“.
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11. Tas pats principas galioja ir mokant standartiniy veiklos proce-
diry - tam tikry gerai suplanuoty ir organizuoty veiksmy, kurie papil-
do taktika. Tai gali biiti papildomai jtrauktos tokios standartinés veiklos
procediiros kaip, pavyzdziui, mokymas nustatyti pradine padalinio pa-
detj rengiant puolima naktj.

12. Visy anksciau aptarty vadovavimo sriciy ir profesines karybos Zi-
nios labai svarbios vadovaujant, todél karininkui, kad tapty tikru vadu,
reikia daug ko iSmokti.

MORALINIAI VEIKSNIAI

13. Dabar apie vado savybes. Dauguma Sios temos aspekty taip pat
trumpai aptarti ,,Vadovavimo teorijos“ santraukoje. Norédami prie jos
pereiti, i§ pradziy pateiksime trumpus JAV prezidento H. S. Trumano
(Truman) ir feldmarsaly B. Montgomerio (Montgomery) bei V. J. Slimo
(Slim) posakius, kuriuose teigiama, kad vadovavimas —

»gebéjimas jtikinti kitus daryti tai, ko jie nenori, ir pamégti tai, ka daro,
JAV prezidentas H. S. Trumanas

,,noras dominuoti ir tvirtas charakteris, kuris kelia pasitikéjima®,
Feldmarsalas Montgomeris

,-pavyzdys, gebéjimas jtikinti ir paveikti isakant, tiesiog buvimas paciu
savimi®.

Feldmarsalas V. J. Slimas

14. Darkart perzvelkite H. S. Trumano komentara, nes jis atskleidzia
sekmingo vadovavimo esme, nurodydamas, kad svarbiausias dalykas —
motyvacija. Kokia jéga ikvepia karius veikti, kai visi jy pojiiciai prieSina-
si, tiesio rékia ,,Ne!“?

15. Didziosios Britanijos kariuomenés pozitriu, kuris vyravo XX a.
antroje puseje, iSkart buty atsakyta, kad $i jéga — vadovavimas. Taciau
reikety turéti omenyje, kad ne visada taip buvo ir kad kitose Salyse ir
kultiirose lygiai taip pat galéjo veikti visai kiti veiksniai.
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,»<...> gebéjimas jtikinti kitus daryti tai, ko jie nenori daryti <...>“

Baime?
Religinis uzsidegimas?

Vado savybés?

a) Atsizvelkite | baimés veiksnj. Egzistuoja baimé biiti nubaus-
tam; Velingtono vadovaujamai kariuomenei Sis jausmas buvo puikiai pa-
zjstamas: fizinés bausmes (plakimas, musimas) buvo iprastas reiskinys.
Netgi Pirmojo pasaulinio karo metais Didziosios Britanijos kariutomené
Saude dezertyrus, kad ,,jkvepty kitus®.

b) Taip pat egzistuoja nesekmés baimé. Japony garbés kodek-
sas — puikus to pavyzdys. Antrojo pasaulinio karo metais labai nedaug
japonu kareiviy buvo paimta i nelaisve: paprastai, kad tik neuZsitraukty
tokios gédos, jie geriau pasirinkdavo mirtj. Sios nuostatos grieztai laikési
dauguma japony kariy, ir tuo amerikieciai gal€jo jsitikinti kariaudami su
japonais Ramiojo vandenyno kampanijos metu. Kad japonai kovodavo iki
mirties, jtikinamai rodo istoriniai duomenys apie kovas Kohima mieste.

c¢) O ka galima pasakyti apie religinj fanatizma? Vienoje Ira-
no-Irako karo, kuris vyko 1980 metais, ataskaitoje raSoma, kad kartais,
valant miny laukus, berniukai eidavo puolanciyjy pajégu prieSakyje ir
iSminuodavo teritorijg susisprogdindami ant priesSpéstiniy miny.

»2Hamas“ savizudziai Izraelyje taip pat elgiasi panasiai dél savo po-
zidirio j mirtj. Zitis Sventojo karo — dzihado — metu uztikrina galimybe
iSkart patekti | dangy. Tam jkvepti gali ne tik tradiciniai religiniai jsiti-
kinimai. Kiny smogiamoji kariuomene, kuri puolé JT pozicijas Koréjo-
je 1950 m., kovojo del komunizmo idéjy. Jos kariai buvo apimti kvapa
gniauziancio ryzto, ir mirtis, atrodo, jy nejaudino.

16. Kodél visa tai mums turety riipéti? Bet kurios kariuomeneés uz-
duotis — nugaléti pries$a. Dél to gali tekti sunaikinti visas prieso pajégas,
taciau tradiciSkai uZtenka tik palauZti jo valia, pasiryZima kautis. Todél
pirmiausia vadas privalo iSsiaiSkinti, dél ko prieSas kaunasi!
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17. Dabar i$samiau panagrinékime vado savybes. Siandien galime
remtis gausiais pirminiais dokumentais, kuriuose pateikiami jvairis
vado savybiy sarasai. Skirtinguose saraSuose jos ivairuoja. Kariuomeneés
doktrinoje ,, T-2 — Karinis vadovavimas“ nurodomos savybeés, kurias turi
turéti vadas. Sis dokumentas remiasi ankstesniu dokumentu — 1980 m.
pradzioje iSleistu Sausumos kariuomenes statutu ,, T-1 — Jégos panaudo-
jimas®, kuriame randame §j vado savybiy sarasa:

e Lyderio savybés e Profesinés Zinios

e Sveikata e Vaizduoté

® Drasa ir ryZtas e Sveikas protas, nuovoka

e Pasirengimas rizikuoti e Ryztingumas ir lankstumas
°

Dora, saZiningumas

Neijprasta, kad profesinés Zinios priskiriamos prie savybiy.

18. Norédami daugiau suzinoti apie vado savybes, karininkai daznai
taiko kita metoda — skaito profesinius Zurnalus. Stai kokios vado savybés
aptartos 1994 m. balandzio mén. ,,DidzZiosios Britanijos kariuomenes
apzvalgos“ numeryje, kuriame autorius pirmiausia iSaiSkino, ka vadas
turi daryti, ir tada padaré iSvada, kokiy savybiy tam reikia, t. y. vado
savybes iSskyre taikydamas funkcinj metoda:

Vadas privalo Zinoti:

e kg tikrai butina atlikti (prioritetus);

e kaip geriausia tai padaryti (veikimo biidus);

e kokiomis priemonémis uZztikrinti, kad tai biity atlikta
Pagrindinés vado savybes:

e j7valgumas;

e profesiné kompetencija;

® nusistatymas, pasiryzimas pasiekti tiksla

19. Feldmarsalas V. J. Slimas, Zymus generolas ir knygos ,,Pralaimeé-
ti, kad galima bty laiméti: Kovojant su Japonija Birmoje ir Indijoje
1942-1945 m.“ autorius, sudare §j vado savybiy sgrasa:
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® Drasa

e Valia

e Iniciatyvumas
e Zinios

® Saziningumas

20. Feldmarsalas lordas Hardingas (Harding), buves Didziosios Bri-
tanijos kariuomenés Generalinio $tabo virSininkas 1956 m. Sueco inva-
zijos metu, pateikia panasy, tik platesni vado savybiy saraSa. Daug svar-
biau aptariant §j klausima yra tai, kad feldmarsalas lordas Hardingas, li-
kus keletui savaiciy iki 1942 m. al Alameino mii$io, buvo paaukstintas ir
tapo generolu majoru. Jis vadovavo 7-ajai Sarvuociy divizijai ,,Dykumos
ziurkés®. Hardingas buvo tikras kovotojas, todel, kaip ir V. J. Slimas,
tikrai turéjo ka mums pasakyti apie vado savybes. Toliau pateikiama is-
trauka apie jo indelj siekiant pergalés al Alameino misyje.

Pirmgqjq to miisio naktj, naktj is 1942 m. spalio 23-iosios j 24-qgjq, Har-
dingo vadovaujamos divizijos 22-oji Sarvuociy brigada turéjo kirsti 2 miny
ruozus, kad prasiverZty ir iSnaudoty pergale (stiprindama puolimgq) vokie-
Ciy pozicijy uznugaryje. IS tikryjy tq pirmq naktj ji jveike tik pirmgji miny
ruozq ir jstrigo tarp pirmojo ir antrojo. Spalio 24 diena kariams buvo sunki.
Kitq naktj, is spalio 24-osios | 25-qjq, jie sulauké 131-osios motorizuotosios
péstininky brigados pastiprinimo. Hardingas bandé pralauzti miny uzkar-
das. Spalio 25-osios rytq 2.30 val. jo vadovaujamos divizijos kariai pasieké
antrojo miny ruozo pakrastj, bet buvo labai taikliai prieso apsSaudyti. Tankai
isklydo is jau iSminuoty taky. Tad jau buvo prarasti. Priesas Saudé stipria
artilerijos ugnimi. Situacija tapo nekontroliuojama — prasidéjo sumaistis.
Hardingas suprato, kad jam biitina iSsiaiskinti, kas vyksta, kad galéty vél
valdyti situacijq ir toliau siekti pergalés. Jis savo visureigiu nuvaziavo iki
fronto linijos, prie pralauztos peréjos, i, kad reikalai pageréty, pradéjo pats
vadovauti veiksmams. Hardingas labai rizikavo — Salia buves jo adjutantas
Zuvo nuo prieso artilerijos ugnies.

21. Prie Sios istorijos dar griSime véliau, kai reikés aptarti vado pa-
deti, o dabar tiesiog pripazinkime, kad Hardingas buvo didis vadas ir
kovotojas. Toliau, kad galima bty palyginti, pateikiami lordo Hardingo
ir V. J. Slimo sudaryti vado savybiy sarasai:
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V.J. SLIMO LORDO HARDINGO

e Drasa e Drasa

e Valia e Valia

e Iniciatyvumas e Iniciatyvumas

e Zinios e Zinios

e SaZiningumas e Saziningumas
e Sveikata ir fizine parengtis
e Sveikas protas
e Komandos dvasia

22. Pateiktoje lentel€je i$§ karto matome, kad kai kurios vado savybés
nurodytos abiejuose saraSuose ir kad Hardingas pridéjo dar keleta nau-
ju. Tai, kad daug savybiy sutampa, neturéty stebinti, nors V. J. Slimas
buvo vyresnis, dalyvavo Pirmajame pasauliniame kare, tarnavo Didzio-
sios Britanijos ir Indijos kariuomenéje, abu turéjo panasy karinj issi-
lavinima, kuris daugiausiai buvo grindZiamas Pirmojo pasaulinio karo
patirtimi ir remiantis jo pamokomis padarytomis iSvadomis. Abu karo
vadai pasizymeéjo kovingumu, turéjo arSiy kovy patirties.

23. Panagrinekime ir kita Saltini, kuriame taip pat pateikiamas vado
savybiy sgrasas, — Didziosios Britanijos kariuomenés kryziumi (angl.
MC) apdovanoto kapitono Sidnio Jario (Jary) knyga ,,18-asis biirys®.

S. Jariui karininko laipsnis buvo suteiktas 1944 m. pradzioje Karaliska-
jame Hempsyro pulke, nors is tikryjy jis ten netarnavo, nes buvo paskirtas
i atsarginj dalinj, kurio kariai turéjo pakeisti kovoje suzeistus ir Zuvusius
Zmones. Telkiant pajégas, kurios turéjo jsiverzti | Normandijq, i§ anksto
spéta, kad suZeistyjy ir Zuvusiyjy bus daug. Dél to daugeliui kariy neleista
dalyvauti ankstyvuosiuose miisiuvose, kad véliau prireikus juos biity galima
pasiysti  prieSakines linijas kaip pastiprinimg.

Ltn. S. Jaris, kuris tuo metu buvo Normandijoje suZeisty ir Zuvusiy ka-
riy keitimo dalinyje, galvojo apie tai, kokiomis savybémis turéty pasiZymeéti
birio vadas. Toliau pateikiamas jo sitilomas biirio vado savybiy sarasas:
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Ltn. SIDNIS JARIS

Iki 1944 m. rugpjicio mén.

Agresyvumas
Fiziné iStvermé
Medziotojo instinktas
Karingas btidas (rungtyniauti ver¢ianti prigimtis)

24. 1944 m. liepos meén. S. Jaris buvo iSsiystas i Somerseto 4-3ji len-
gvyju péstininky bataliong Prancuzijoje. Jo batalionas dalyvavo keliose
Ziauriose durtuvy kautynése netoli mazo miskelio. Siame etape S. Jaris
perémé 18-aji biirj ir jam vadovaudamas kovojo Normandijoje visa pir-
maja 1944 m. vasaros puse. Jis dalyvavo vykdant pralauzima Pranciizijo-
je, skverbiantis per Pranciizija | Belgija ir galiausiai j Nyderlandus 1944
m. rugse¢jo pradzioje. Tikriausiai prisimenate, kad butent 1944 m. rug-
s€¢jo ménesj desantas Olandijoje puolé Nijegeno ir Arnhemo miestus.
Ji lydéjo permaininga sékmé. Kadangi veiksmai nebuvo labai sekmingi,
Didziosios Britanijos ir Kanados puolimas Nyderlanduose uZsitesé. Tu
mety siaubinga Ziema, kuri buvo viena SalCiausiy, kiek sieké atmintis,
Vokietijai toliau prieSinantis, S. Jaris ir jo vadovaujamas 18-asis burys
turéjo gintis. Gyveno apsemtuose apkasuose ir laikg leido eidami sargy-
ba. Jy burj daZnai apSaudydavo prieSas. Gyvenimas buvo nepakeliamas.
Atéjus pavasariui S. Jario biirys dalyvavo atkakliame Reichsvaldo miisyje
Vokietijoje ir véliau persikelé per Reina. S. Jaris vede biirj per Vokietijos
teritorija, kol Luneburgo Heatho rajone karas baigesi. S. Jaris buvo vie-
nintelis Somerseto 4-ojo lengvyjy péstininky bataliono biirio vadas, likes
gyvas ir sveikas po karo Normandijoje ir Siaurés Vokietijoje, kiti Zuvo
arba buvo suZeisti. Patirtis, jgyta Somerseto 4-ajame lengvuyjy péstininky
batalione, labai pakeité S. Jario poZziiri. Toliau pateikiamas S. Jario pa-
rengtas naujas birio vado savybiy sarasas (lyginant su senuoju):
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Kpt. SIDNIS JARIS (APDOVANOTAS D. BRITANLIOS
KARIUOMENES KRYZIUMI
Iki 1944 m. rugpjucio men. Po 1944 m. rugpjiicio men.
Agresyvumas Kantrybe
Fiziné iStverme Saltas protas
Medziotojo instinktas Nuovokumas
Karingas budas Humoro jausmas
Fiziné parengtis
Profesionalumas

25. Pazymétina, kad visi esame skirtingi ir miisy turima patirtis yra
skirtinga. Taip pat svarbu atsizvelgti i tai, kad ateityje kiekvienas susidur-
sime su skirtingais i§§iikiais. I§ pirmo zvilgsnio tikrai atrodo, kad tikslaus
ir iSsamaus vado savybiy saraSo sudaryti nejmanoma, o jeigu tokij kas
nors ir parengty, ji biity sunku pritaikyti kiekvienam individualiam atve-
jui, kovojant konkreciame muSyje ar ketinant jveikti tam tikra ateityje
kilsiantj i$$tki. Atrodo, kad vado savybes, kuriy reikia vykdant verzly
puolima, skirsis nuo ty, kurios biitinos vadovaujant atkakliai ir kantriai
gynybai. Netgi nuo karinio vadovavimo lygio priklauso, kurioms vado
savybéms teiksime pirmenybe.

26. Antraji semestra karitinai galés geriau iSanalizuoti kai kuriy Zy-
miy vadovy savybes. Kai kurie jy yra kariai, kiti — politikai, verslo pasau-
lio lyderiai ir istorinés jzymybes. Taip pat reikés pastudijuoti kai kuriy ly-
derystes teoretiky, tokiy kaip DZonas Adairas (Adair), De Bono (Bono),
Maslou (Maslow) ir Belbino (Belbin), darbus ir aptarti kai kuriy vadybos
guru, pavyzdziui, Dzono Harvio Dzounso (Jones), mintis. Svarbu, kad
karitunai placiau susipazinty su psichologiniais komandos kiirimo ir mo-
tyvacijos skatinimo aspektais.

27. Siame etape turime saves paklausti, ar vado savybés yra jgimtos,
ar jas galima iSugdyti. Toliau pateikiama lentel¢, kurioje iSvardytos igim-
tos ir jgytos savybes.
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SAVYBES TOBULINAMOS

Igimtos —

patariant,

kaip elgesio modelj
rodant asmeninj pavyzdj,

skatinant

Igytos —

mokant,
ugdant,

keliant reikalavimus

28. Taigi, ar vado savybés yra jgimtos, ar igytos? Atsakymas — esama
ir vienokiy, ir kitokiy. Kai kurios savybés jgimtos, taciau ir jas galima
ugdyti patariant, rodant asmeninj pavyzdj. Kitos — jgyjamos, t. y. jas ga-
lima iSugdyti. Pavyzdziui, saZiningumas ir moraliné drasa — jgyjamos sa-
vybes. Tam tikri elgesio standartai gali biiti nustatyti, skatinami arba net-
gi priverstinai diegiami, pavyzdziui, dokumente ,,DidZiosios Britanijos
kariuomenes generolo adjutanto standartai“ aiSkinama, kaip karininkas
turi elgtis. Kita vertus, igimtos savybes, tokios kaip valia, pasitikéjimas
savimi, entuziazmas, tikriausiai ir fiziné drasa bei riipestingumas, gali
btti ugdomos patarimais ir rodant asmeninj pavyzdi.

29. Taip pat labai svarbu aptarti vado savybiy jtaka pavaldiniams, ka-
dangi tai — dviejy kryp€iy procesas, kuriame abi puses veikia viena kita.

Vadas » Pavaldiniai

<

Rysys

SAVYBES
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30. Nereikety apsiriboti vien tik vado padéties aptarimu. Juk tarp jo
ir pavaldiniy turi bati glaudus tarpusavio rySys. Tad gyvybiSkai svarbu
turéti omenyje tuos, kuriems vadovaujama, ir atsizvelgti i ju mastymo
buda. Akivaizdu, kad tai, kas tarp jy vyksta, turi didele reikSme. Vado
jitaka, jo aktyvus dalyvavimas, gebé&jimas jtikinti, ripestingumas ir asme-
ninis pavyzdys labai svarbis ne tik karo, bet ir taikos metu. Taip pat
svarbu, norint, kad pavaldiniai arba tie, kuriems vadovaujama, geriau
suprasty, pazinty savo vada, zinoti, ka jis veiké anksciau, kokia jo repu-
tacija ir bylos irasSai, ar jis saZiningas Zmogus, ar riipinasi savo kariais, ar
ambicingas ir pasirenges toks biiti kariy saskaita. Nuo to, kaip vadovau-
jamieji (pavaldiniai) suvoks jo praeiti, priklausys, ko jie tikésis i§ vado
ateityje. Tas pasitikejimas, kuriuo pavaldiniai jaus savo vadui, kyla i$ to,
ka jie mato Siandien ir ka yra patyre anksciau.

31. Anksciau pateikta teigini pagrisime Saulio Hariso (Harris), kovo-
jusio kunigaikscio Velingtono (Wellington) kariuomengje Iberijos pusia-
salio kare (1808-1814 m. Napoleono kary, kuriy metu pranciizai kovojo
su brity, ispany ir portugaly pajégomis, dalis), uzrasais. Tai vienas i$ ty
rety atvejy, kai eilinis karys rao dienorasti. Siame dienorastyje, véliau
iSleistame kaip ,Saulio Hariso atsiminimai“, raSoma:

Nuostabu, kaip bendrazygiai, miisio lauke jdémiai stebintys Salia esan-
1 Zmogy, pagerina arba sumenkina jo reputacijg. Karininky elgesys taip
pat atidzZiai stebimas ir komentuojamas. Kariai labai didZiuojasi drgsiais,
kilniaSirdzZiais ir riipestingais vadais, kuriy déka miisio metu jie ne kartq
issaugojo savo gyvybe.

Praeitis ] |
Dabartis

Praeitis

32. IstoriSkai pereikime prie Antrojo pasaulinio karo. Tuo metu ap-
tariamaja tema feldmarSalas B. Montgomeris rase:
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,Pirmiausia, kg jaunas karininkas, vos pradejes tarnauti kariuome-
néje, privalo daryti — tai stoti | musj, kad uzkariauty savo kariy Sirdis.
Jei laimés §j ir kitus muSius, vyrai seks paskui ji bet kur, o jei pralai-
meés — jis niekada nejstengs padaryti nieko gero.

B. Montgomeris (, Memuarai“)

33. Tuo jis nor¢jo pasakyti, koks svarbus pirmasis jspiidis, kurj pada-
ro jaunas j komanda bandantis isilieti karininkas, ir biidai, kuriais ji ga-
lima buty iSlaikyti, kad antrajame etape, t. y. rengiant savo dalinj, prie§
pirmaji masj, kartu biity pasirengta vykdyti operacija — jam vadovauti
treciajame etape.

34. Mintimis persikelkime j XX a. 6-0jo de§imtmecio Koréja. Stai ka
teigia seras generolas Peteris de la Bilier¢ (Billiere) savo knygoje ,,Ies-
kant bédos“ (vos sulaukes devyniolikos, jis 1953 m. balandzio ménesj
Koréjoje istojo i Daramo 1-3jj lengvyjy péstininky dalinj:

AS turéjau iSmokti grieztai vadovauti. Atvykau visiskai neturéedamas
patirties, bet rengiau planus, nuo kuriy priklausé Zmoniy gyvybe. Kasdien
turéjau jtikinéti vyrus, kad parengti planai yra geri, ir uZsitikrinti besqlygiskq
ju palaikyma, dél ko buvome sutare. Vadovavimas kariams, kaip pastebe-
jau, — tai biidas po tam tikro laiko juos palenkti j savo puse ir darbas, kurj
dirbant jie sutelkiami j darniq istikimy Zmoniy komandg.

35. Baigdami keliais sakiniais nusakysime situacija, rodancia, kad
vado ir pavaldiniy rySys netinkamas:

Stai eina mano kariai ... Privalau sekti paskui juos, nes esu jy vadas!

VADOVAVIMO PRIEMONES — KONCEPTUALIOJI DALIS

36. Dabar aptarkime konceptualiaja dali — vadovavimo priemones.
Toliau pateiktoje schemoje pateikti karybos (kairéje) ir civiliniy, vadina-
muju ,,funkciniy“ (desinéje), terminy sarasai.
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VADOVAVIMO PRIEMONES

Karybos terminija Funkciné terminija
Vertinimas = Planavimas
Isakymai = Informaciniai pasitarimai
Kontrolé = Kontrolé

e Parama

e Informavimas
Apzvalga/Reakcija = Ivertinimas

37. Analizuodami $§ig lentele matome, kad vadovavimas — tai pla-
navimas, informaciniy prane$imy rengimas ir pristatymas, kontrolé ir
veiklos apzvalga. Funkciné terminija, arba tai, kuo vadovavima vadina
civiliai, kad geriau biity suprantama, vartojama 1 semestro pirmoje pu-
s¢je, prie§ pradedant vartoti karybos terminus planavimo priemonéms ir
informaciniams pranesimams jvardyti.

38. Pirmiausia aptarkime pirmuosius 2 funkcinius Zingsnius, t. y. plana-
vimg ir informaciniy pranesimy rengima bei pristatyma. Toliau pateikta len-
tele, kuria parenge vadovybe, atrodo sudétinga, nors i tikryjy tokia néra.
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bti pasiekta,
trakumus ir kt.

Pradzia Sprendimo
priémimas
Pradinis
. . . Infor-
informacinis

. Infor- ma-
N i- ranesimas . .
Isa“?“ p . . Plano | macinio | cinio
zuokite | apie uzduoties | Konsul- .

g .. aptarl- [ prane- | prane-
nuro- pobudi. tacijos mas Simo Simo
dymus | Tuo pat metu rengimas | prista

atliekama kita & ]z mas
veikla. ¥
Zinokite, kas turi Ispéjamasis jsakymas dél

parengiamyjy administraciniy
darby ir t. t.

Uzduotis
pradéta
vykdyti

Uzduoties

vykdymas

39. Kaip tai vyksta?

e Pirmiausia biitina iSanalizuoti, kg turite atlikti. Privalote aiSkiai
isivaizduoti, ko jusy praSoma ir kokie yra apribojimai.
e Kitas Zingsnis — privalote uztikrinti, kad kiti komandos nariai Zi-
notuy, jog jiems pavesta atlikti uzduoti. Jie turi suprasti, ka turés daryti.
Jeigu yra kokiy nors darby, kuriuos galima atlikti tuoj pat, iSkart padary-
kite. Tai — parengti pradinj informacinj pranesima, karybos terminais —
pradini ispéjamajj isakyma.
e Paskelbes komandai pradini ispéjamaji isakyma, vadas privalo
pasitraukti nuoSaliau ir planueti tolesnius veiksmus. Toliau pateiktoje

lenteléje matome, kad planavimo procesa sudaro du etapai: konsultavi-
masis ir plano aptarimas.
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,Bendras vadovavimo triikumas — pasitarimy rengimas siekiant
atsirinkti pavaldiniy idéjas ir originalumo stoka, dél ko, uzuot ren-
gus veiksmus, kurie prieSui buity netikeéti, imamasi priemoniy, ku-
rias jis jau yra numates.”

Fuleris (Fuller)
DRASIAI NAUDOKITES KOMPETENCIJA
IR GEROMIS IDEJOMIS!

o Konsultavimasis — vienas daZniausiai neteisingai suprantamy pla-
navimo proceso aspekty. Konsultavimas tikrai ne tai, kaip kad suvokia-
mas Kinijos parlamente; taip pat tai nereiskia, kad vadas nepajégia pats
priimti sprendimy arba kad jo galva tuscia, jog jis neturi idéjy.

40. Konsultuotis — kreiptis | ekspertus konsultacijy, kai tai biitina. Pa-
vyzdziui, tikétina, kad kils problemy dél tanky nukreipimo tam tikru keliu.
Akivaizdu, kad biity iSmintinga arba iSnagrinéti Zemelapi, arba kreiptis i
ekspertus, norint suZinoti, kurie tiltai juos galés iSlaikyti. Jeigu numatyta,
kad Sarvuociais turésite pervaziuoti tam tikrg vietove, protingiausia bty
pasikonsultuoti su Sias vietoves gerai pazistanciu ekspertu. Jeigu matote,
kad teks iveikti vandens kliiitj, o jus niekada nesate dare plausto, i§ anksto
pasitarkite su zmogumi, kuris su tuo yra susidires, ir suzinokite visas de-
tales: ka ir kaip daryti, kas prie ko tvirtinama, kokios reikés irangos, kiek
laiko truks parengiamieji darbai ir t. t. Tai tiek apie konsultavimasi. Taigi,
konsultuokités su zinovais, o tada jau spreskite, pasinaudoti tais patari-
mais ar juos atmesti. Atminkite, kad tik js tai galite padaryti.

O dabar grjzkime prie vadovavimo priemoniy.

60



KARINIS VADOVAVIMAS IR BUVIMAS VADU (LYDERIAVIMAS)

Pradzia Sprendimo UZduotis
priémimas pradéta
vykdyti
. Pradml.s. Infor-
informacinis
I%anali- | pranesimas Inf(.)rA- r?u%-
zuokite | apie uzduoties | Konsul- Pl?n?_ macml-o leo_ Ulduoties
nuro- pobudi. tacijos aptan pvr.ane pjane vykdymas
dymus | Tuo pat metu mas sm'qo SIAm ©
atliekama kita rengimas | prista-
veikla. tymas
Zinokite, kas turi Ispéjamasis jsakymas dél
biiti pasiekta, parengiamyjy administraciniy
trikumus ir kt. darby irt. t.

e Siuo metu pagrindiné uzduotis — aptarti visus veiksnius, turinéius
jtakos konkrecios problemos sprendimui. Pirmiausia turite issiaiskinti,
kokiy realiy veiksmy galima imtis, véliau — apgalvoti jy eiga. Kai tai at-
liksite, galésite priimti sprendima.

o Nuspreskite, kokia veiksmy eiga yra tinkamiausia. Zinokite, ka
turésite atlikti pats ir kaip tai ketinate padaryti.

e Kai biisite sudare aiSky veikimo plana, turésite priimti sprendima.
Bisite pasirenge skelbti ispéjamajj isakyma, kuriame nurodomi tolesni
butini veiksmai.

e Paskelbes isp€jamaji isakyma, galite rengti informacinj pranesi-
ma. Siame etape rasikliu popieriuje turite uZsiradyti viska — netgi tokias
paprastas detales, kaip komandos uzduotis.

e Parenge informacinj praneSima, galite pradéti skelbti jsakymus
arba pristatyti informacinj pranesima.

e Tai atlike, kai pavaldiniai viska jsidémés, galite pradéti vykdyti uz-
duoti.

41. Jau esame aptare Sias vadovavimo priemones:
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VADOVAVIMO PRIEMONES

Karybos terminija Funkciné terminija
Vertinimas = Planavimas
Isakymai = Informaciniai pasitarimai
Kontrolé Kontrolé

e Parama

e Informavimas
Apzvalga/Reakcija = Ivertinimas

42. Pradejes vykdyti uzduoti vadas turi kontroliuoti ir i§ naujo iver-
tinti veiksmy eiga.

VADO VAIDMUO

—_—  »
Vélesni informaciniai praneSimai/isakymai

® Nuolat kontroliuokite, informuokite I8 anksto apsvarstykite
numatomas uzduotis,

kurias ketina skirti

o ) ) aukstesnioji vadovybeé
® [vertinkite veiksmuy eiga

Nuspreskite, ar biitina
taisyti pradinius jsakymus
Nuolat galvokite apie galutinj tiksla

Jei reikia, parenkite
naujus jsakymus

Vadas visada turi biiti pasirengges pasiekti tiksla.
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43. Kontroliavimo fazés pradzioje vado uZduotis — informuoti ir remti
pavaldinius, jiems daryti jtaka. Jeigu viskas vyksta sklandZiai, netrukus
taps akivaizdu, kad uzduoti ivykdyti pavyks, todel tam tikrame etape vado
prioritetai turi biiti persvarstyti ir pakeisti. Daugiausia démesio tada jis
turéty skirti ne vykdomai, o tolesnei uzduodiai. Siame etape vadas $ios
uzduoties kontrole turi pavesti savo pavaduotojui, kad galéty apgalvoti
tolesnius veiksmus — | tai, kas buvo numatyta jo ankstesniuose jsakymuo-
se, pazvelgti tarsi iS Salies. Taigi vadas yra atsakingas uz einamosios uz-
duoties vykdymo kontrole ir pasirengima vykdyti tolesnes uzduotis.

44. Jeigu kontroles fazés metu paaiSkéja, kad uzduoties nepavyks
jvykdyti, butina i$§ naujo jvertinti veiksmy eigg. Butent vadas privalo pri-
eiti prie tokios i$vados ir pateikti alternatyvy veiksmy plana. Sis planas
turi baiti gerai apgalvotas, o komandai duoti nauji nurodymai.

Grizkime prie pasakojimo apie 7-osios Sarvuociy divizijos vada
gen. mjr. Hardinga antraja al Alameino mii§io nakti.

Prisimenate, kad jis, miny lauke darant peréjq, buvo priesakyje, — i
peréja buvo svarbi ne tik jgyvendinant jo divizijos, bet ir 30-ojo korpuso, pa-
galiau ir visos DidZiosios Britanijos §-osios kariuomenés planus, kadangi
Sie laukai buvo pagrindiné kliiitis ir vieta, kur turéjo jvykti proverzis. Gene-
rolas Hardingas ten buvo ir stengési padaliniui suteikti paramq bei paveikti
ivykius. Jis, kai paaiskéjo, kad reikalai negeréja, pabande situacijq pakeisti.
Vos issiaiSkines, kad jvykiai sparciai krypsta j bloga, sugebéjo pasikonsul-
tuoti su aukstesniaisiais vadais, i pradziy su korpuso vadu ir galiausiai su
B. Montgomeriu, ir vietoje pateikti racionaliy siiilymy dél biitiny visos mi-
sijos pakeitimy. Faktiskai Sig antrqjq al Alameino miisio naktj, vadovauda-
masis Hardingo patarimu, B. Montgomeris nusprendé perkelti pagrindinius
veiksmus i$ Siaurés | pietus. Jis atSauké puolimq 7-osios Sarvuotosios divizi-
jos rajone. Dél to Hardingo vadovaujamy pajégy uzduotis pasikeité — Sikart
Jis turéjo islaikyti turimas pozicijas.
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ISVADA

45. Pagrindinés vadovavimo priemones:

VADOVAVIMO PRIEMONES

Karybos terminija Funkciné terminija
Vertinimas = Planavimas
Isakymai = Informaciniai pasitarimai
Kontrole = Kontrole

e Parama

e Informavimas
Apzvalga/Reakcija = Vertinimas

46. Galutiné vadovavimo lygtis:

VADOVAVIMAS VADO IGUDZIY
FUNKCIJU TOBULINIMAS
KARINIS VYKDYMAS
VADOVAVIMAS = + +
SAVYBES PRIEMONES IR
STANDARTINES
VEIKLOS
PROCEDUROS

47. Visy trijy aptarty sri¢iy kursai — vadinamosios vadovavimo lygties
démenys — sudaro bendra Sandhursto karo akademijos karininky kursa.
Sandhurste jaunieji karininkai mokomi ir turi i§mokti vadovauti. Tai —
nuolatinis procesas, ir i§ tikryjy profesionalus karininkas visada domésis
Siuo klausimu. Iki studijy pabaigos Sandhurste jiis, jaunieji karininkai,
turésite puikiai iki smulkmeny iSmanyti vadovavimo pagrindus, kad ga-
letuméte vadovauti savo pirmajam biriui.
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Desimt gery kariy, kuriems ismintingai vadovaujama, nugalés Simtg,
neturinciy vado.
Euripidas

KARIAI-1

Daug anksciau, nei vwko cia aprasyti jvykiai, karininkai, kuriy asme-
niskai nepazjstu, pasirinko DzZimq Kingstonq (Kingston), Dugg Proktorq
(Proctor) ir Oveng Cyzmeng (Cheeseman), kad jie tapty puskarininkiais.
Sie karininkai taip pat mokéjo pasirinkti mones, o as galéjau pasinaudo-
ti jy talentu, todél 18-ajame biiryje buvo daugiau gery puskarininkiy nei
kituose. Dél to miisy biirio puskarininkiai karo metu ilgiau nei kiti isliko
i, todél buvo laikomi pavyzdiniais kariais. Taip pat verta pakalbéti ir apie
ju asmenines savybes. Visi be iSimties buvo padoriis vyrai. Tarp jy nebuvo
tokiy, kurie prisidaro bédy, aklai besilaikanciy kareiviniy taisykliy, kuriy
Siais laikais yra labai daug, iSmananciy tik savo teises. Nors sqlygos daz-
nai biidavo baisios, visada Sis biirys atrodé linksmas ir patenkintas. Dél to,
kad jie, mano puskarininkiai ir kariai, buvo tokie sauniis, man beliko tik
planuoti veiksmus ir kautis maZuose miisSiuose, nesukant sau galvos dél jy
nuotaikos, dvasinés biisenos, savijautos ir drausmes.
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3. PLANAVIMAS IR SPRENDIMU PRIEMIMAS
IVADAS

1. Kiekviena dieng sprendZiame ivairias problemas, pavyzdziui, ren-
kames atostogy laikg, perkame automobilj, ketiname vesti, rengiames
zvejoti su draugais arba tiesiog einame apsipirkti. Kaskart norédami kg
nors nuspresti, turime iSanalizuoti situacija ir pasirinkti tam tikrg tvarka,
kuria atliksime planuojamus veiksmus. Paprastas problemas dazniausiai
iSsprendziame instinktyviai, nesamoningai. Tac¢iau sprendimo priémimo
procesas — tai loginiu nuoseklumu pagristas samprotavimas, ieSkant ge-
riausio atsakymo i tam tikrg klausima — einamaji, administracini, asme-
ninj ar kt. Jis gali biiti mintinis, Zodinis arba rastiskas.

Didziosios Britanijos ir NATO kariuomenése vertinimas — jprasta pro-
cediira rengiant bet kokj plana. Toks karinis vertinimas gali bti dvejopas:

a) kovinis — greitas tam tikry dalyky, pavyzdziui, taktinés situa-
cijos, jvertinimas mintyse arba rastu;

b) oficialusis — vertinimas rastu — dokumentas bet kuria tema,
daznai apragantis dalyka iki smulkmeny. Sio tipo vertinimas pateikia-
mas, kai problema sudétinga ir jai spresti turima pakankamai laiko.

TIKSILAS

2. Sios santraukos tikslas — supazindinti su vertinimo procesu. Gyvybis-
kai svarbu, kad tai suprastumeéte, nes to reikia sprendimui priimti ir veiks-
mu planui parengti. Tai visada turékite omenyje. Jeigu veiksnys arba iSvada
neturi nieko bendra su operacija, tai turi biiti atmesta kaip nereikalinga.

SPRENDIMU PRIEMIMAS

3. Vienas i§ Zmogaus elgesio paradoksy yra tai, kad kuo greiciau jis
turi priimti lemtinga, svarby sprendima, tuo labiau jj uzvaldo abejonés.
Tikriausiai su $iuo reiskiniu susidursite, kai nutarsite jsigyti brangia pre-
ke, pavyzdziui, automobilj. Tada zmogus dazniausiai siekia gauti infor-
macijos, kuri patvirtinty jo sprendima. PanaSiai elgiates, jeigu negalite
tiksliai nurodyti savo dalinio (komandos) pozicijos Zzemélapyje, — gali
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kilti noras ja patikslinti, t. y. pameéginti sutapatinti visus vietoves, kurioje
esate, ir Zemelapyje jlsy pazymétos vietos, kurioje manote esas, pozy-
mius. Kaip ir atliekant vertinima, naudojama formalizuota sprendimo
priemimo forma, taip pat galima pasinaudoti ir Ziniomis apie sprendi-
mo priémimo proceso etapus, kuriuos aptaréme ankstesniame skyriuje
,,Karinis vadovavimas ir buvimas vadu®.

4. Siekiant kiek jmanoma labiau unifikuoti problemy sprendimo buidus,
kariuomeneéje buvo nustatyta procediira, leidZianti logiskai iSspresti bet ku-
ria problema ir sudaryti iSmitingg plana. Tai vadinama situacijos vertinimu.

5. Karinis vertinimas — tai nustatyta formali, ta¢iau lanksti loginio
mastymo proceso, kurio metu vadai, nors ir patirdami karo keliamg
itampa bei nuolat skubédami, gali padaryti teisingas iSvadas ir tokiu
btidu sudaryti tinkamiausia veiksmy plana, tvarka. Civiliniame gyvenime
neapgalvotas sprendimas gali sukelti nepatogumy ar brangiai kainuoti,
o kariuomene¢je dél nesugebéjimo parengti geriausia plana rizikuojama
patirti didelio masto neigiamus padarinius, net prarasti Zmoniy gyvybiy.

6. Bendra vertinimo forma buvo nustatyta dél keleto priezasciy:

a) Kai asmenings intelektinés galimybés dél streso arba nuovar-
gio sumazéja, remiamasi i§ anksto parengtu vadovu, arba pagrindinémis
gairémis (,,turéklais“), kad dél neapdairumo nebiity praleistas né vienas
svarbus veiksnys. Taip uZtikrinama, kad bus apsvarstyta visa su tam tikru
klausimu susijusi informacija.

b) Visy lygiy vadai turi bendra forma, kuria vadovaudamiesi
gali paaiskinti ir pagristi savo sprendimus auksStesniesiems vadams ir
lengvai perteikti savo mintis pavaldiniams.

c) Uzduotys, parengtos atlikus vertinima, leidzia Zengti kita
Zingsnj — pradeéti rengti informacinj praneSima arba jsakyma.

METODAS

7. Vertinimo etapai. Kad problema biity galima metodiSkai ir iSsa-
miai iSanalizuoti, vadas turi ja i§skaidyti dalimis. Vertinimo, tiek kovinio,
tiek oficialiojo, procesa sudaro 4 etapai. Taciau i$ pradziy turi vykti:
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Pasirengimas

Pradinis laiko ivertinimas. Ne privaloma, ta¢iau rekomenduotina,
kad galétuméte apskaiciuoti laika, kurj turite ir galite skirti kiekvienam
svarbiam veiksmui — koviniam vertinimui ir jsakymams parengti, atski-
roms operacijoms atlikti. Taikoma vadinamoji ,,tre¢dalio” taisykle, kartu
nepamirStant skirti laiko parengiamiesiems zingsniams. Taigi 1/3 laiko
skiriama vado koviniam vertinimui ir isakymams, o 2/3 — jo pavaldiniy
vertinimams ir jsakymams rengti, taip pat pratyboms (veiksmy repetici-
joms). Taciau visas $is procesas turéty trukti vos keleta minuciy.

1 etapas

Misijos analizé. Pirmasis zingsnis — iSanalizuoti, kas turi biiti pada-
ryta, t.y. ,,koks yra tikslas, kg i$ tikro ketinama pasiekti“. Tai vadinama
misijos analize.

2 etapas

Veiksniy vertinimas. Antrasis Zingsnis — jvertinti visus veiksnius — infor-
macija, kuri turi jtakos rezultatui. Juos vertindami galésite padaryti iSva-
das, kurios leis suformuluoti bet kuria uZzduoti arba nustatyti apribojimus.

3 etapas

Galimos veiksmuy eigos aptarimas. Vadas Siame etape apsvarsto visus
ivertintus veiksnius ir palygina kiekviena galima veiksmy eigos varianta.

4 etapas

Vado sprendimas. Galutinis etapas — geriausio veiksmy scenarijaus,
kuri igyvendinus galima pasiekti tikslg arba ivykdyti misija, atranka.

Parengtas planas gali atrodyti formalus, o jo turinys — per daug ribo-
tas. Tai neiSvengiama, kadangi vertinama sudétingomis salygomis, kai
mintis, kad buty priimtas geriausias sprendimas, biitina nukreipti Zino-
ma, testine, aiskia ir logiSka vaga.
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ISVADOS

8. Kai vertinimas gerai parengtas, o i jo iSvadas atsizvelgiama, iSki-
lusios problemos sprendziamos nesaliSkai. Sprendziant konkrecig pro-
blema svarbiausia vertinti intelektualiai, iSlaikyti emocinj atstuma, su ja
nesusitapatinti. Taip suteiksite reikiamo svorio visiems su tuo susijusiems
veiksniams ir priimdami sprendimus nebisite Saliski. Pasirinke tam tikrg
veiksmy scenarijy (eiga), patikrinkite kiekviena numatyta atlikti veiksma
remdamiesi patvirtinta, placiai taikoma teorija, kad tai biity geriausias
variantas, tada renkite plana. Geras vadas licka budrus ir reaguoja i besi-
keiciancias arba naujas aplinkybes, nuolat tikrina pasirinkta veiksmy tvar-
ka tol, kol jam skirta uzduotis jvykdoma. Nuolatinio situacijos tikrinimo
priimant sprendimus nereikéty painioti su neryztingumu ir svyravimu.

9. Nuoseklus zingsnis po zingsnio kovinio ir oficialiojo vertinimo pa-
aiSkinimas pateikiamas melynosios ,,Vadovavimo knygos* priede.

69



BENDRAVIMAS
4. BENDRAVIMAS

Atsiysk 3 arba 4 pensus — einame j Sokius.
Anonas (Anon), Pirmasis pasaulinis karas

1. Bendrauti — tai gebéti suprasti ir biiti pac¢iam suprastam. Bendra-
vimas — svarbi vadovavimo dalis. Kiekvienas karininkas privalo duoti
isakymus ir nurodymus, rengti ir pristatyti informacinius pranesimus,
aptarti atliktas uzduotis, kalbéti su kareiviais ir kareiviams, palaikyti
»tarpusavio rysi“. Todél bet kuris vadas turi moketi aiskiai kalbéti ir ra-
Syti, tinkamai elgtis jvairiose situacijose, bendrauti.

2. Bendravimas — tai jgidZiai, kuriy galima jgyti ir kuriuos biitina lavinti:

,,Kq girdéjau — pamirsau, ka maciau — prisimenu, kq dariau — iSmokau!*

Si santrauka nenagrinéjama auditorijose, nors tema gan placiai isdés-
tyta studijy programoje ir aptariama viso kurso metu, kad galetumeéte:

a. formuluoti aiSkius jsakymus;

b. glaustai kalbéti per radija;

c. veiksmingai instruktuoti per pratybas;

d. pasitikédami savimi vieSai kalbéti;

e. profesionaliai atstovauti kariuomenei dirbdami su Ziniasklaida;

f. iSmokti klausyti, klausinéti ir suprasti;

¢. aiSkiai ir glaustai raSyti angliSkai.

3. Toliau pateikiami trys patikrinti patarimai, i kuriuos iSmintinga
atsizvelgti:

a. Prie§ pradédami kalbéti, PAGALVOKITE. Karinis vertini-
mas — geriausias buidas jsitikinti, kad mastote aiSkiai, turédami konkrety
tiksla, kad galite logiskai ZodZiu iSdéstyti plang. ISmokite tai daryti.

b. Savo medziaga RENKITE, PLANUOKITE ir STRUKTU-
RINKITE. Kiekvienas turi slogiy prisiminimy, kai uzsiémimams nebuvo
tinkamai pasirengta — painiai pateikti informaciniai pranesimai, neteisin-
gai suprasti nurodymai, uzsiemimai, kai kariai nuobodziavo, o karininkai
jauteési nepatogiai, buvo sumise i§ gédos. Todél visada raStu sudarykite
paskaitos arba pamokos plana; lentoje nurodykite pristatomy jsakymuy
struktiirg ir turini; i§ pradziy atskirai pasizymekite savo mintis ir tik po to
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raSykite ilgesnj ir platesnj raSinj. Prisiminkite posaki, kurio visi penki an-
gly kalbos Zodziai prasideda raide ,,p“: Prior Preparation Prevents Poor Per-
formance (,,JSankstinis pasirengimas apsaugo nuo prasto pasirodymo®).

c. LAIKYKITES TAISYKLIU. Taisyklés — tiek $tabo karinin-
ko pareigy vykdymo, tiek rasty rengimo ar laiSky (namiskiams) rasymo
pagal nustatytas kalbos normas — kuriamos tikslingai. Stabo karininky
pareigos nustatytos siekiant iSvengti aplaidumo, uZtikrinti jy vykdymo
nuosekluma, kad tarnyboje viskas biity paprasta ir aiSku ir tai suprasty
net pavarges kareivis. Taigi laikykités nustatyty isakymo davimo, padé-
kos reiSkimo, kariniy dokumenty rengimo ir kity taisykliy.

4. Pasitikéjimas savimi padeda s¢kmingiau bendrauti — jis atsiranda
ir didéja jgijus atitinkamy ziniy, patirties, gerai tam pasirengus ir kai
reikalai apskritai gerai klojasi. Augant pasitikéjimui savimi pastebésite,
kad juisy vadovavimo ir bendravimo stilius taip pat keiciasi ir tobuléja.
Samoningai atkreipkite démesj i savo vadovavimo ir bendravimo stiliy —
venkite erzinan¢io manieringumo, taip pat parodyti, kad greitai suirzta-
te arba elgiatés pavirSutiniskai, nesuvokdami reikalo esmés ir svarbos.
Venkite skaityti uzraSus nuleides akis kaip koks tarnas, nematydamas
klausytojy, — jei jau tenka naudotis uzrasais, prisiminkite, kad su audi-
torija bitina palaikyti akiy kontakta. Tegul jisy pranesimo stilius biina
gyvas, nebijokite pajuokauti, kur tinka, taciau visada iSlikite pagarbiis.
Taciau svarbiausia — praneSimas turi biti paprastas, kad bty aisku, kas
giriamas, kas uz ka atsako ir kt.

5. Galiausiai bendravimas. Tai — dvipusis procesas. KLAUSYKITES
pagarbiai, siekdami suprasti, KALBEKITE sklandziai ir uztikrintai.

VAIZDUOTE IR NAUJOVES

Pernelyg daznai treniruojamiems Didziosios Britanijos péstininky
buriams ir kuopoms iki atgrasumo buvo nusibodusi pagrindiné pésti-
ninky taktika, kurig jie visur seékmingai taiké. Daugumai Siy mokymuy,
deja, vadovavo karo mokykly instruktoriai, kuriems triko misio lauke
igytos patirties ir vaizduotes. Pedagogais daugiausia tapdavo vadovau-
jantis personalas, kuris nepakenté jokios nustatyty taisykliy ir priimty
sprendimy kritikos.
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Galbiit jie, kaip ir dauguma péstininky, kenté del prieSkarinio kiry-
bingy ir protingy pulko karininky stygiaus. Per mazai jy galéjo isivaiz-
duoti, kaip reikéty kautis miisyje, o planuodami — numatyti galimas pro-
blemas. Atrode, kad jiems truksta gebejimo apie Sias problemas mastyti
taip, kad galéty biti priimti iSmintingi sprendimai. Didzigjg laiko dalj jie
praleisdavo diskutuodami apie Brity imperijos politika. Be to, kitaip nei
vokieciai, mes, britai, instinktyviai vengiame demonstruoti entuziazma,
kuris, ypac jeigu susijes su naujoveémis, mums yra kaip nepatogumas,
verciantis rausti i§ gédos. Taigi, miSio laukas tapo miisy mokytoju ir ne-
iSvengiamai pareikalavo negailestingos kainos — kraujo ir laiko.
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S. ORGANIZACINIO DARBO VAIDMUO
VADO VEIKLOJE

IVADAS

1. Be vadovavimo savo padaliniams, karininkams daznai, kad pasiek-
ty uzsibreézty tiksla, tenka imtis ir kito darbo — organizuoti specialias
grupes ir telkti iSteklius. Siekiant tikslo, nereikéty nuvertinti organizaci-
nio darbo svarbos. Sioje santraukoje daugiausia démesio skiriama vado-
vavimo ir organizavimo taikos metu ypatumams, nors pateikti principai
tinka ir karinéms operacijoms aptarti.

2. Civiliniy bendroviy vadybos konsultantai yra iSskyre veiksnius, ku-
rie reikalingi, kad uzduotis buty sékmingai jvykdyta. Jie glaudziai susije
su Adairo (Adair) funkcijomis, kuriy yra keturios. Tai:

a. Planavimas.

b. Organizavimas.

¢. Nurodymai ir koordinavimas.
d. Kontrolé.

PLANAVIMAS

3. Planavimas — visos karinés veiklos pagrindas. Daugiausia pastangy
visuose kursuose ir tarnyboje idedama to mokant karininkus. Ypac gerai,
kad kariuomeneje planuojant ir platinant informacija jtraukiama visa
karinio vadovavimo grandis, naudojamos tinkamiausios rySiy sistemos.

ORGANIZAVIMAS

4. Organizacijos uzduotis — suteikti karininkams priemones nusta-
tytiems tikslams pasiekti. Kariné organizacija — tai i§ daliniy arba pa-
gal tam tikros istaigos pavyzdj sudaryta struktiira. Tokios organizacijos
veikia vadovaudamosios aiSkiais principais, kurie ypa¢ naudingi, kai
gaunama ypatinga uzduotis. Siuos principus Zinoti pravartu kiekvienam
seékmés siekian¢iam vadui.

5. Vadovavimo vieningumas. Kuo didesnio veiklos efektyvumo sie-
kiancioje karinéje organizacijoje né vienas neraportuoja daugiau nei
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vienam tiesioginiam virSininkui. Taip iSvengiama jsakymy dubliavimo
ir jy prieStaravimo. Vadovavimo vieningumas yra kariuomeneés veiklos
organizavimo principas, ir tai atsispindi vadovavimo grandziy struktiiro-
je — pradedant ministerija, baigiant daliniais.

6. Kontrolés apimtis. Kad vado kontrolé, kuri gali bti keliy tipy,
buty veiksminga, ji taip pat turi turéti nustatytas ribas. Kontrolés ribas
lemia Sie veiksniai: personalo skaicius, atstumas ir laikas.

a. Personalo skaicius. Matematiné ,,kontrolés apimties® iSrais-
ka rodo, kaip padaugéja tiesioginiy ir netiesioginiy rysiy iSaugus paval-
diniy skaiciui: 7 pavaldiniy kontrolé sudaro 127 tiesioginiy rySiy gran-
dines + 490 netiesioginiy, arba tarpiniy, rysiy grandiniy; laikoma, kad
tai didziausias zmoniy, kuriems gali veiksmingai vadovauti vienas vadas,
skaicius. Kita vertus, vadovaujant maziau nei 3 pavaldiniams, sudaro-
mos salygos per daug juos kontroliuoti. Atkreipkite déemes;j i tai, kaip
nustatyta kontrolés apimtis atitinka dalinio ir padalinio organizacija. Sis
principas rodo, kad vadas, kuris skiriamas vadovauti didelei grupei Zzmo-
niy, turi Sig grupe iSskaidyti i pogrupius ir kiekvienam jy skirti po virSi-
ninka. Tada, turédamas vos kelis tiesiogiai pavaldzius karius, jis galés
veiksmingiau veikti, vadovauti grupei kaip vienetui.

b. Atstumas. Biitina | atstuma atsizvelgti kaip | atskirg veiksni,
kuris turi jtakos vadinamajai kontrolés apimciai. Jeigu pavaldiniai su-

v —

tada, kai jie iSsklaidyti. Pastaruoju atveju dél prieziiiros sunkumy gali
tekti kontrolés apimtj sumazinti iki 4 arba 5 pavaldiniy.

c. Laikas. Tai — svarbus veiksnys, renkantis optimalig kontrolés
apimti. Vykdant kai kurias uzduotis reikia didesnés vado kontrolés. To-
del gali biiti, kad jis nepajégs tinkamai kontroliuoti visy 7 pavaldiniy.

7. PanaSios uzduotys. Siekiant, kad veikla buty kuo efektyvesne, is-
mintinga grupuoti panasias uzduotis, taip pat specialistus. Pavyzdziui,
specialius transporto padalinius paprastai sudaro vairuotojai ir mecha-
nikai, kurie prizitiri ir remontuoja viso dalinio transporto priemones.

8. Igaliojimy perdavimas. Svarbiausia isisamoninti, kad gali biti per-
duoti tik jgaliojimai, o NE atsakomybe (Zr. sk. ,,Patarimai dél jgaliojimy
perdavimo®).
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NURODYMAI IR KOORDINAVIMAS

9. Valdymo funkcija ypac svarbi didesniuose nei kariy biirys daliniuose.
Valdymas ir vadovavimas, ypac kalbant apie bendravima, glaudziai susije,
nes tai tikrai daugiau nei gebéjimas duoti tinkamus taktinius jsakymus.

KONTROLE

10. Kuo anksciau problemos bus jvardytos, tuo grei¢iau jas bus ga-
lima iSspresti. Idealiomis salygomis kontrolé nereikalinga: kiekvienas
turéty iSmanyti savo darba ir atlikti ji kaip galima geriau. Vis délto Zmo-
nes daro klaidy, kas visiSkai suprantama; standartai taip pat gali biiti
klaidingi, o netikéty kliticiy ir aplinkybiy sugluminti, jie gali buiti pri-
versti staiga sustoti. D¢l to vadai, kad iSkelti tikslai buty pasiekti, visada
privalo kontroliuoti veiksmy eiga. Kontrole — svarbus veiksnys kuriant
bet kokio tipo organizacija. Natiiralu, kad ji vyksta suplanavus veiksmus,
davus atitinkamus nurodymus ir veiksmingai motyvavus vykdytojus. Jei
ivardytume organizaciniais terminais, kontrolé, kaip teigia Adairas, ap-
ima didele vertinimo funkcijos dali, ypac¢ poreikj tikrinti ir lyginti, anali-
zuojant seékmingus atvejus ir mokantis i$ patirties.

11. Neretai atliekant mazas uzduotis kontroliuoti galima stebint ir
duodant reikalingus nurodymus, taciau vykdant didesnes arba iSskaidy-
tas — gali prireikti rengti ataskaitas ir patikrinimus. Kad tai atlikty tinka-
mai, geras vadas:

a. kiek imanoma sumazina ataskaity skaiciy;
b. jtraukia naujas arba papildomas procediiras tik tada, kai biitina;
c. rengia kuo paprastesius praneSimus.

12. Kontroliuodamas ir lygindamas su planuotais nuveikti darbais,
vadovas jvertina realiai atliktus darbus. Jeigu uzsibréZzty tiksly nepavyko
pasiekti, vadovui gali tekti iS naujo planuoti, organizuoti, duoti atitinka-
mus nurodymus ir koordinuoti darbg. Griztamasis rysys, kurio sulaukia-
ma kontroliuojant, — rodiklis, kuriuo remdamasis vadovas gali jvertinti
organizacijos veiksminguma.
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SANTRAUKA

13. Be pagrindiniy pareigy, jaunesnieji karininkai turés atlikti daugy-
be papildomy uzduociy, pavyzdziui, kai teks Sturmuoti kalva arba vykti
su konvojumi i§ tasko A | taska B. Esama ir kity uzduociy, kurios gali
biiti jiems pavestos: budéti valgykloje, rinkti SiukSles, padéti dalinyje or-
ganizuoti Atviry dury diena, ir kiekvienu atveju darba tikriausiai reikes
organizuoti skirtingai. Vis délto atliekant bet kuria uzduoti svarbiausia,
kad komanda biity vieninga, o kontrolé — veiksminga, kad jgaliojimai
bty perduodami apgalvotai ir veiksmai tinkamai koordinuojami. Tai
atitikty Adairo funkcinio vadovavimo teorija.

Priedai:
Patarimai dél igaliojimy perdavimo.
Nurodymuy davimas rastu ir veiklos koordinavimas.

REKOMENDACIJOS DEL IGALIOJIMU PERDAVIMO

1. Vienas svarbiausiy sekmingai dirbancios organizacijos pozymiy —
darni jgaliojimy perdavimo tvarka. Kuo didesné organizacija, tuo dides-
nis poreikis nustatyti aiskig ir veiksmingg igaliojimy perdavimo sistema,
kuri padeda vadui naudotis savo jtaka.

2. Vis delto visada reikéty turéti galvoje, kad jgaliojimai gali biiti
perduodami, o atsakomybé — ne. Atsakomybe uz s¢kminga uzduoties
ivykdyma visada prisiima vadas, nesvarbu, suteike jis jgaliojimus vienam
i§ savo pavaldiniy, kad pastarasis jo vardu atlikty uzduotj, ar nesuteikeé.
Del Sios priezasties vadovaujantis karininkas atsako uZ viska, kas vyksta
jo dalinyje. Susiklosc¢ius tam tikroms aplinkybéms jis privalo perduo-
ti jgaliojimus parinktiems zmonéms, kurie tvarko jo dalinio atsargas,
transportg ir administracinius klausimus bei planuoja dalinio personalo
mokymus; bet jeigu kas nors padaroma ne taip, jis, kaip vadas, pats pri-
siima visg atsakomybe.

3. Jums, kaip jaunesniajam karininkui, uzduotis paskirs jusy kuopos
(baterijos, eskadrono) vadas. Kai kurias uzduotis norésite atlikti pats, ki-
tas —skirti savo pavaldiniams. Toliau pateikiamos rekomendacijos, kurios
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padeés suprasti igaliojimy suteikimo priezastis ir pagrindinius principus
bei suteiks jums galimybe veiksmingiau taikyti Siuos vadybos jgtidZius.

a) Igaliojimy suteikimo priezastys

(1) Organizacijai augant, vienam vadui tampa nebeimanoma
susidoroti su visomis jvairaus pobtidzio ir lygio problemomis. Jam reikia
kity pagalbos.

(2) Pavaldinius biitina mokyti, kaip prisiimti atsakomybe ir su ja
susidoroti, kad jie pasiruosty uzimti aukStesnius postus organizacijoje.

(3) Gave jgaliojimus darbuotojai turi asmeniskai jnesti dides-
nj indélj, todel sustipréja motyvacija laikytis aukstesniy darbo atlikimo
standarty.

(4) Perduodamas einamuosius darbus pavaldiniams, vadas
gali daugiau laiko skirti svarbesnéms vadybos funkcijoms, tokioms kaip
planavimas ir sprendimy priémimas.

b. Kokius igaliojimus pavaldiniams reikéty suteikti, o kokiy — ne

(1) Vadas TURETU suteikti §iuos jgaliojimus:

(a) Atlikti einamasias ir nedideles uzduotis.

(b) Atlikti uzduotis, kurias kiti gali vykdyti taip pat gerai, kaip
ir jis, arba net geriau uZ ji, nes turi tam reikalingy igtdziy. Taip bty
patikrintos pavaldiniy galimybés.

(2) Vadas NETURETU suteikti $iy jgaliojimy:

(a) Spresti iSimtiniy bendros tvarkos ir kasdieniy procediiry
klausimuy.

(b) Spresti svarbiy klausimy, kai tai susije su reikSmingais pada-
riniais.

(c) Vykdyti uzduociy, kurios liudija vado asmeninj statusa ir
pozicija.

c. Igaliojimy suteikimo principai
(1) Uztikrinkite, kad pavaldiniai:

(a) aiSkiai suvokty paskirtos uzduoties tikslus ir zinoty standar-
tus, kuriais remiantis bus jvertintas jy darbas;

(b) realiai ivertinty uzduodiai jvykdyti skirtus zmogiskuosius ir
materialinius iSteklius;

(c) suvokty, kad jie yra atsakingi asmeniui, skyrusiam uzduoti.
Tai zmogus, kurj jie turéty informuoti, susidiir¢ su sunkumais.
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(2) Aiskiai ivardykite, kuriuos igaliojimus skiriate. Atidziai paaiskinkite,
ka galima ir ko negalima daryti be jgaliojimus suteikusio asmens Zinios.

(3) Nurodykite galuting uzduoties jvykdymo data.

(4) Prireikus nustatykite ataskaity rengimo sistema, pavyzdziui, jeigu
uzduotis didesnés apimties.

(5) Leiskite pavaldiniui paciam savarankiSkai dirbti ir mastyti, ne-
bent uzduotis turi biti atlikta tik tam tikru konkreciu badu.

d. Kam suteikti jgaliojimus

(1) Tiesioginiams pavaldiniams, NE jy pavaldiniams.

(2) Tiems, kurie turi daugiausia laiko.

(3) Tiems, kuriems reikia igyti patirties.

(4) Tiems, kuriy jgidzius norite patikrinti.

(5) Zemiausio lygmens (laipsnio) $ia uzduotj geban¢iam atlikti pa-
valdiniui.

(6) Ne tik pajégiausiems.

e. Kodé¢l kai kurie vadai nenoriai perduoda igaliojimus

(1) Juos kankina asmeninio nesaugumo jausmas ir jie nori sprendi-
mus priimti patys.

(2) Jie jauciasi kompetentingesni uz savo pavaldinius.

(3) Jie jaucia negalj aiSkiai jvardyti tiksly.

(4) Jie bijo, kad patys negalés atsakyti j uzduodamus klausimus, todeél
pavaldiniai manys, jog jie be pavaldiniy pagalbos nesugeba duoti tiksliy
nurodymy.

f. Kodél kai kurie pavaldiniai nenoriai prisiima jiems perduotus jpa-
reigojimus Vidutinis darbuotojas noriai prisiima jam skirtus ipareigoji-
mus, nes tai patenkina jo savimeile. Vis délto yra atvejuy, kai pavaldiniai
nenori, kad jiems biity skirta atsakomybe, kadangi:

(1) Bijo kritikos, jei nejvykdyty uzduoties.

(2) Nepakankamai pasitiki savo jégomis.

(3) Lengviau gali paprasyti, kad vadas nurodyty sprendima, uzuot
patys pasistenge rasti tinkama iSeitj.

(4) Tiki, kad vadams mokama uz tai, kad Sie prisiimty atsakomybe,
o ne ja perduoty.

(5) Atlieka darba, o vadui tenka nuopelnai.

(6) Néra visiSkai atsidave organizacijai.
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PAPRASTA IGALIOJIMU SUTEIKIMO SISTEMA
C. Roebuckas (Roebuck), adaptuota pagal Hersj (Hersey) ir

Blanchardg (Blanchard)

1. Galima skirti daug skirtingy jgaliojimy suteikimo lygiy. Jie turi ati-
tikti komandos arba individo jgiidZius, biitinus uzduociai atlikti. Tai gali
jums padéti perduoti jgaliojimus, kad jie buty taikomi veiksmingai, taip
pat pasirinkti tinkamiausia vadovavimo stiliy, atsizvelgiant i tai, kiek sa-
varankiSkumo rengiamasi suteikti komandai arba individui.

2. Suteikti jgaliojimai turi atitikti komandy arba individy pajégumus,
atsizvelgiant | tai, kaip jie susipaZine su uZzduotimi ir kokia jy motyvacija
ivykdyti uzduoti. Taigi yra nesuskaiciuojama daugybé ivairiy uzduociy
atlikimo buidy, taiau apibendrinant galima skirti 4 pagrindines katego-
rijas. Kartu reikéty pazyméti, kad jos atspindi tik tai konkreciai uzduo-
¢iai biidingas komandos arba individo Zinias ir motyvacija. Atlikdami
kitg uzduotj tie patys individai (komandos) gali biiti maziau kompeten-
tingi arba motyvuoti. Apibudinsime Sias 4 kategorijas:

a. Individai arba komandos yra labai motyvuoti, bet nieko nezi-
no apie uzduotj — jie yra pradedantieji.

b. Individai arba komandos apie uzduotj turi tam tikros infor-
macijos, bet gali biti, kad yra nemotyvuoti — jie yra moKiniai.

c. Individai arba komandos gerai iSmano uzduotj, bet yra nemo-
tyvuoti — jie yra parengtieji (reguliarieji).

d. Individai arba komandos gerai iSmano uzduotj ir yra moty-
vuoti — jie yra vykdytojai.

Jei prisimenate Zzmones arba komandas, su kuriomis dirbote anks-
¢iau, galésite jas priskirti vienai ar kitai nurodytai kategorijai.

3. Kiekvienai nurodytai pavaldiniy kategorijai galima vadovauti tam
tikru stiliumi:

a. Pradedantiesiems — kontrolieriaus. Biitina atidziai stebéti,
kaip vykdoma uzduotis, duodant aiskias ir tikslias uzduoties vykdymo

eve—

b. Mokiniams — trenerio. Sio lygio pavaldiniams reikalinga prie-
zilira, kaip vykdoma uzduotis, taciau individas arba komanda jgyvendina
uzduotj, remdamiesi vado paaiSkinimu, ir jiems leidZiama atlikti uzduotj
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be nurodymuy Zingsnis po Zingsnio. Vadas stebés, kaip uzduotis po trupu-
ti atlickama, bet suteiks individui arba komandai laisve atlikti kiekviena
galimg uzduoties dalj atskirai ir savaranki$kai nejsikiSdamas.

c. Parengtiesiems (reguliariesiems) — konsultanto.

d. Vykdytojams — koordinatoriaus arba perduodanciojo jpa-
reigojimus. Komanda arba individas yra ir kompetentingi, ir motyvuoti
atlikti uzduotj, todél geriausia biity leisti jiems prisiimti atsakomybe uz
uzduoties vykdyma ir paskirstyti ipareigojimus. Vadas tikriausiai nedaly-
vaus procese, bet reikalaus tarpiniy pazangos ataskaity, rodanciy, kaip
vyksta einamieji darbai.

4. Apskritai kalbant, pagrindinis jgaliojimy suteikimo principas — ko-
mandai arba individams skirti tokias uzduotis, kurias jie gali jvykdyti,
jei reikia — tam tikrais momentais jiems padeéti, nurodant, kaip atlikti
naujas uzduotis. Taip pat svarbu nepamirsti gerinti jy darbo (funkcinis
vadovavimo metodas), kad jie tobuléty ir i§ pradedanciyjy iSaugty iki
komandiniy arba individualiy uzduociy vykdytojy. Atminkite, kad jums
nebiitina paciam biiti pradedanciyjy kontrolieriumi — tai galite pavesti
puskarininkiui arba labiau patyrusiam kareiviui. Svarbu nepamirsti, kad
per didelé prieZiiira suryja jusy laika, skirta planavimui ir kitoms funkci-
joms, kuriy tik jus, vadas, galite imtis.

5. Siuo paprastu bidu taip pat nurodomi veiksmingiausi vadovavimo
stiliai, kurie atrenkami remiantis skirtais jsipareigojimais. Todél kontro-
lierius yra labiau autokratiSkas, o koordinatorius — dalyvaujantis.

6. Realiame gyvenime kiekvienam budingas savitas, labiausiai pri-
imtinas vadovavimo stilius. Kaip buvo nurodyta, ju i§ viso yra keturi:
kontrolieriaus, trenerio, konsultanto ir koordinatoriaus. Sie vadovavimo
stiliai tinka tik tam tikroms, o ne visoms situacijoms. Turétumeéte iSmokti
naudoti vieng i§ keturiy nurodyty stiliy atsizvelgdami | situacija.

7. Ivertindami uzduoti taip pat turétuméte nutarti, koks jgaliojimy
perdavimo budas labiausiai tikty ir kurj vadovavimo stiliy reikety taikyti.
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KAIP DUOTI NURODYMUS IR KOORDINUOTI VEIKLA
REKOMENDACIJOS, KAIP DUOTI NURODYMUS

1. I8skyrus tam tikrus atvejus, kai kariné drausme biitina, mazai ti-
ketina, kad grieztas vadas, nuolat piktai duodantis nurodymus, ko nors
pasieks. Pavaldiniai nemégsta biti stumdomi, ir toks vadovavimo btidas
negali uztikrinti jy veiksmingo bendradarbiavimo.

2. Tiesioginis isakymas kam nors ka nors padaryti tam tikru budu per
tam tikrg laika — ne visada geriausias veikimo biidas. Kartais geresniy rezul-
taty pasiekiama maloniai paprasant arba pasitilant atlikti konkrecia uzduotj
ir kartu nurodant prieZasti. Kiekvienas supras, kad tai ijsakymas, taciau su-
teikiantis pavaldiniams Siek tiek veikimo laisveés imtis iniciatyvos patiems.

3. Ar duodamas nurodymus, ar sitilydamas, ar klausdamas, vadas
privalo buti tikras, kad jo pavaldiniai aiSkiai suprato, kad uzduotis turi
biti padaryta. Vadas turety kalbéti pavaldiniams suprantama kalba ir
paaiskinti savo norus aiskiai ir tiksliai. Daug terminy ir situacijy, kurios
tamos. Visada patartina instruktavimo pabaigoje uzduoti klausimy, kad
paaiskety, ar visi dalykai teisingai suprasti.

4. Kaip daZnai pasitaiko, rasytiniai jsakymai — geriausias biidas nu-
rodymams registruoti. Taip pat jie rekomenduotini, kai kalbama apie
konkrecius skaicius arba sudétingas detales; arba kai konkretus paval-
dinys ar jy grupé yra uz kazka atsakingi, taip pat kai galima panaudoti
skelbimy lenta bendriems jsakymams (pvz., kuopos). Zodiniai jsakymai
geriausiai tinka duodant paprastus nurodymus, kurie susije su kasdie-
némis uzduotimis, arba aiSkinant raSytiniy isakymy detales. Jie, Zino-
ma, yra pagrindiné operacijy isakymy perdavimo priemoné kuopos ir
Zemesniu lygiu.

5. Duodamas nurodymus, vadas brézia konkrecia riba tarp per dide-
lés ir per mazos priezitros. Jei to reikalaujama, visi jsakymai gali bati
raSytiniai, padalinys bus uzverstas administraciniais darbais ir veikla
suletés. Jeigu pavaldiniai jaucia, kad vadas ,kvépuoja jiems | pakausj®,
iniciatyva ir susidomeéjimas bus slopinami. Pavaldiniams duodamy nu-
rodymy turéty buti kiek galint maziau, kad kiekvienas individas arba juy
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grupé galéty uztikrinti, jog sekmingai baigs pavesta darba. Pats nurody-
mas, kuris yra vadybos veiksnys, numato, kad darbas turi biiti atliktas.
Net geriausi planai ir puikus darbo organizavimas nepadés, jeigu duo-
dami netinkami nurodymai.

VADOVAVIMAS IR VEIKIL.OS KOORDINAVIMAS

6. Vado atsakomybeé yra trejopa: 1 — atsakomybe vyresniesiems, 2 —
atsakomybé savo pavaldiniams ir 3 — atsakomybeé lygiagretiems pada-
liniams arba sekcijoms, kurios néra tiesiogiai pavaldzios, bet jy veikla
gali biuti susijusi arba paveikta jo veiklos. Su vado lygiagreciais rySiais
organizacijoje susijusi koordinaciné vadybos funkcija.

7. Veiksmy koordinavimo tikslas — kito, ne vado zinioje esancio,
personalo bendradarbiavimas arba vado Zinioje esanciy grupiy biri-
mas bendradarbiauti. Joks kariuomenés dalinys arba sekcija néra tiek
nepriklausomas arba uzdaras, kad jam nereikéty kity daliniy pagalbos
igyvendinant misija. Vadas turi spresti bendras problemas drauge su
kitomis sekcijomis, asmeniskai bendraudamas su kitais vadais, taip pat
konferencijy ir rySiy vizity metu.

8. Veiksmingas koordinacinis darbas geriausiai vyksta, kai susiju-
siems asmenims gerokai i§ anksto praneSama, kokios reikia pagalbos.
Vadas, nors ir kontroliuoja savo veiksmus, biitinus jo planui jvykdyti,
negali tokiu pat mastu kontroliuoti kity Zmoniy, i$ kuriy tikisi pagalbos,
darbo. Todél iSmintinga pagalbos prasyti kaip galima anksciau, kad biity
spéta ja organizuoti, kadangi kiti turi savy darbo prioritety ir gali netu-
réti laiko, ypac jeigu pagalba prasoma suteikti greitai.

9. Jeigu vadas nori prasyti draugiskos kity departamenty pagalbos,
svarbu, kad toks praSymas bty asmenis. Uz suteiktg pagalbg visada
bitina padékoti ir savo ruoZtu noriai suteikti griZtamajq pagalba pade-
jusiesiems. Toks bendradarbiavimas uztikrina gerus santykius ateityje —
retas Zmogus pasirenges padéti vadui, kuris nuolat atsisako padéti arba
pamirSta savo pazadus.
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VADOVAVIMAS KAREIVIAMS — PAREIGA

Kaip tik tada staiga supratau, kad vadovauju 18-ajam biiriui tris mé-
nesius, tiksliau — tris ménesius ir dvi dienas. Prie§ prisijungdamas prie
bataliono liepos viduryje buvau jspétas, kad numatoma mano buvimo cia
trukmé — mazdaug trys savaités. Dabar atrodo keista, bet tada né akimir-
kai nekilo mintis, kad galéciau biiti suzeistas ar uzmustas — tiesiog netu-
réjau laiko apie tai galvoti, nes nuolat buvau uzsiémes savo svarbiomis ir
ne visada viliojan¢iomis pareigomis. Liepos ménesj pradéjau abejoti del
savo pajégumo. Anksciau naiviai tikéjau pergale musyje, kaip pagrindine
nugalétojo prerogatyva. Dabar tokiy abejoniy ir iliuzijy nebekilo. Dar
daugiau - suZinojau, kaip labai kareiviai nekencia ir bijo jauny karinin-
ky, kuriems miiSis — biidas iSgarséti, galbiit kity kareiviy gyvybeés kaina.
Man tapo aiSki mano pareiga — turéjau ramiai, pasitikédamas savimi va-
dovauti 18-ajam biriui. Klaidos biity pateisinamos tik tada, jei apsirik-
¢iau vieng karta. Man pavesti kareiviai ketino savo gyvenima atiduoti
mano rankas, bet mainais tikéjosi rimto, profesionalaus poZiiirio.
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6. DRAUSME

Paklusti Dievo jsakymams, kaip mums sako sqziné, — pareiga,
paklusti teisétos valdZios nustatytiems jsakymams — drausmé.
Seras DzZonas Forteskju (Fortescue)

Jeigu imate savo automobilj arba dviratj, galite pasirinkti, kur norite
vykti, savo kelionés tikslg. Tai — laisvé. Bet...
kelyje laikysités desinés. Tai — drausme!
Ir suprasite, kad laisvé ir drausmé turi kazkq bendro.
Feldmarsalas vikontas Slimas (Slim)

IVADAS

1. Ivardydamas kita Cia pateikta apibrézti, feldmarsalas grafas Vave-
lis (Wavel) nurodé: ,,Drausmé parengia zmogy daryti tai, ko jis papras-
tai daryti nenoréty, nebent bty jsitikines, kad tai teisinga, tinkama ar
tikslinga. Geriausiai ja jdiegti ir palaikyti padeda didziavimasis savimi,
savo daliniu ir profesija; blogiausiu atveju — tik baimeé biiti nubaustam.
Drausmé —viena svarbiausiy aukS$tos moralés sudedamyjy daliy, ji iki
tam tikro laipsnio biitina visose bendruomenése, i§skyrus anarchiskas.

2. MiiSio galimybes keiciasi greitai, todél biitina greitai reaguoti i isa-
kymus. Be to, kad bendros pastangos biity veiksmingos, turi biiti nuslo-
pintas zmogaus savisaugos instinktas. D¢l Siy priezas¢iy kariuomenéje
butina griezta auksto lygio drausme.

3. Biitina jsisamoninti, kad gera drausmé pasiekiama gerai VADO-
VAUJANT.

DRAUSME

4. Drausmeés tikslas. Visi kariniai mokymai yra skirti galutiniam is-
bandymui — karui. Jei Zmones bijo mirties, jie pavojaus akivaizdoje pani-
kuoja ir nebesugeba atlikti savo pareigy, tampa beverciai ir apgailétini.
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Drausmeés tikslas kariuomenéje — nugaléti baime ir jdiegti kiekvienam
atskirai ir grupéms gebejima greitai ir koordinuotai veikti.

5. Savitvarda. Baimés pagrindas — pavojaus nuojauta. Drausme taip
paveikia prota, kad jis gebéty iveikti baimés poveiki, padeda sutelkti tuo
metu reikalingas mintis. Ji jpratina laikytis savitvardos, todel kareivis
gali iSlikti ramus net ekstremalioje situacijoje. Savitvarda — susijaudini-
mo valdymo priemoné. Neprarandantis savitvardos Zmogus iSlieka tvir-
tas, jo nejveikia net nuovargis ir nepatogumai.

6. Pareigos jausmas:

a. Zmogus paklista baimei susidiires su kuo nors didesniu nei
jis pats, kitaip sakant, kai jaucia, kad turimi iStekliai, lyginant savus ir
prieso, nevienodi. D¢l to svarbu, kad Zmogus daugiau galvoty ne tiek
apie savo asmeninius pojicius, o apie savo bataliono, divizijos arba net
visos kariuomenes tikslus.

b. Sis bendrumo jausmas, kurj sukuria drausmé, padeda zmo-
néms pasitikti nezinomus karo baisumus. Operacijy naktj metu Zmones
bijo jy laukiancios nezinomybés. Taip pat gali bijoti naujy, gasdinanciy
ginkly, kurie galéty buti panaudoti pries juos branduolinés ar cheminés
atakos metu.

c. Zmonés suvokia, kad jiems gali kelti grésme daugybé nezino-
my pavojy. Gebeéjima jveikti Sias grésmes labai padidina jausmas, kad
jie priklauso tam tikrai grupei. Grupé¢, nesvarbu, skyrius, biirys ar kuo-
pa, — pazistama, apibrézta kiekybe, kuri, kaip jie numano, yra pakanka-
mai stipri, kad galéty nugaléti nezinomus jy tykancius pavojus. Minétas
pareigos jausmas atsiranda subiirus Zmones j grupes arba dalinius, kurie
paklista jsakymams. Kad pasiekty geriausia rezultatg, Zmonés turi susi-
burti ir biiti vieningi. Pasitikéjimo jie igyja ir padrasinti iSmoksta atlikda-
mi tas pacias uzduotis kaip ir jy draugai; jéga ir pasitenkinima pajunta
biidami kartu (pvz., kuopoje), kai individualus tapatumas susilieja su
didesne ir stipresne pulko tapatybe.

7. Paklusimas jsakymui:

a. Kariuomené, nedelsdama nevykdanti vado isakymuy, né kiek
ne geresné uz minia. Dél to Zzmoneés privalo iSmokti paklusti isakymui net
tada, kai visi juy instinktai tam prieSinasi, taip pat per pratybas, kai imi-
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tuojamos stresin€s situacijos ir specialiai sudaromos sunkesnés salygos,
kad jie galéty tai s€kmingai iStverti kilus pavojui tikry operacijy metu.

b. Jie privalo iSmokti vykdyti skirtas uzduotis bet kokiomis saly-
gomis ir nepaisydami visy sunkumy. Tik drausmeé sujungia atskirus indi-
vidus, turincius savy baimiy ir silpnybiy, i vienj, pasirengusj veikti pagal
vado nurodymus. Drausmé pasSalina zmogui igimta pasiprieSinimg pa-
klusnumui ir, nuolat praktikuojama, pavercia ji nesamoningu, kariams
iprastu dalyku.

c. Nedelsiant paklusti jsakymams (o to visada reikalaujama i$
geros kariuomenés) yra gyvybiskai svarbu, ir kickvienas kareivis tai tu-
réty gerai jsisgmoninti. Paklusnumas prasideda rikiuotés mokymo aiks-
teleje ir toliau tobulinamas masio lauko, ugnies ir manevry, o véliau ir
birio bei aukStesnio lygio mokymy metu.

8. Asmeniné drausmé, arba organizuotumas. Kalbant apie drausme,
svarbi pareigos sgvoka. Nieko nebiity pasiekta iStikus krizei be pareigos
jausmo. Sargybinis eina sargyba prieSui atakuojant, nes jaucia pareiga
tiems, kurie stovi uz jo. Sj jausma padeda isugdyti drausmé, kadangi jos
reikalaujant mokoma paklusti jsakymams kaip savaime suprantamo da-
lyko, kadangi nepaklusti yra neteisinga, o paklusti — teisinga.

9. Tarnyba. Be drausmeés nejmanoma tarnyba, ypa¢ kalbant apie gru-
pe — sekcija arba biirj, apie numatytg uzduotj. Pareiga, paklusnumas ir
tarnyba — trys drausmeés sudedamosios dalys. Ne be reikalo ir Sandhursto
moto — ,, Tarnaujame, kad vadovautume rodydami pavyzdi“ (angl. ,,Serve
to Lead"); §i frazé trumpai apibrézia vado pozicija.

10. Santrauka. Drausmeé biitina, kadangi kariams lengviau nugaléti
viding jgimtg pavojaus ir netikrumo baime, kai jie yra grupés dalis, kurig
jungia paklusnumas patikimo vado jsakymams.

DRAUSMINGOS KOMANDOS RENGIMAS

11. Komandos gali biti skirtingos sudeéties ir dydzio, tai pasakytina
ir apie uzduotis, kurios gali biiti jvairios svarbos ir sudétingumo. Kad ir
kokia buity uzduotis, drausminga komanda turi daug daugiau galimybiy
ja ivykdyti. Parengti drausmingg komanda padés Sie nurodymai:

a. Pavyzdys. Pirmiausia jiis pats turite biti drausmingas. Su tuo
susije ir kiti dalykai: jisy asmeniné apranga, karybos iSmanymas, kaip gerai
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pazistate savo komandos narius ir kiek laiko bei pastangy skiriate profesi-
jai. Drausmingas vadas uZsitarnauja savo kariy pagarba ir pasitikéjimag.

b. PaaiSkinimas. Karys pats veiksmingiau dalyvaus kariniame
rengime, nesvarbu, ar tai biity baziniai mokymai, ar pasirengimas kon-
kreciai operacijai, jei bus tinkamai apriipintas, jeigu jam pateikti tinka-
mi nurodymai ir tiek informacijos, kad biity uztikrintas saugumas. Jis
privalo aiSkiai suvokti, kad jsakymai daznai gali baiti paskelbti be atskiro
paaiskinimo ir kad juos gavus iSkart bitina paklusti. Tikétina, kad tin-
kamus nurodymus gaves ir gerai informuotas karys veiksmingiau veiks
Siose situacijose.

c. Mokymai. Drausme galima gerinti jvairiais budais:

(1) Rikiuotés mokymai. Jy metu kareiviai dirba drauge, ins-
tinktyviai paklusdami vienai komandai. Tai gerina reakcija ir ugdo savi-
tvarda, taip pat sustiprina vieningumo ir savigarbos jausma.

(2) Patikrinimas. Patikrinimas, kurj tinkamai atlieka tinka-
mus nurodymus gaves karininkas inspektorius, didina darbo veiksmin-
guma, stiprina savigarbos jausma ir démesj detalems. Esant kario ir ka-
rininko inspektoriaus kontaktui, atsiranda pasitikéjimas ir prisiimama
didesné atsakomybe, todel pageréja drausme.

(3) Isbandymo salygos. Néra didesnio iSbandymo nei sunkis,
iStvermés reikalaujantys mokymai, kuriy metu kareiviams tenka ribiniai
kriviai — tiek, kiek leidzia Zzmogaus iStverme. Jeigu iSbandymo salygomis
laikomasi aukSc¢iausiy standarty, patikrinama drausmé, taip pat jgauna-
ma pasitikéjimo savimi, ugdomos moralinés nuostatos.

(4) Ryztingumas. Sunkiomis sglygomis standarty bus laikoma-
si tik tuo atveju, jeigu vadovavimas yra ryzZtingas ir teisingas. Vadas privalo
biiti pasirenges taisyti klaidas ir, jei imanoma, nubausti pazeidéjus.

(5) Biciuliski santykiai. Vadas privalo biiti pasirenges laikinai
biti nepopuliarus, kai turi reikalauti i kariy laikytis auksc¢iausiy stan-
darty. Jam daznai tenka duoti nepopuliarius jsakymus. Vadas privalo
biti pasirenges duoti jsakyma eiti | mirti, jei to prireikty. Jis turi au-
toriteta tol, kol sugeba iSlaikyti vado pozicijas. Dél biciuliSky santykiy,
vadinimosi vardais ir buvimo ,,savu vaikinu“ §ios pozicijos prarandamos,
o drausme dalinyje paslyja tiek, kad sudetingoje arba pavojingoje situa-
cijoje vadas tampa visiSkai neveiksnus.
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(6) Nuoseklumas. Kariai nori, kad jy vadai biity nuoseklis;
jiems svarbu zinoti, kokia konkreciu momentu yra situacija, jie nori biti
veiksmingo, gerai organizuoto dalinio dalimi. Tarnauti vadovaujant vadui,
kuris savo nuosekliais reikalavimais siekia auksty standarty, daug lengviau
nei vadovaujant kartais grieztam, kartais nertipestingam vadui.

(7) Istvermingumas. Auksciausiems standartams palaikyti
vien drausmeés nepakanka. Kariai privalo biti gerai fiziSkai pasirenge ir
uzgrudinti, kad iStverty lauko pratyby jtampa.

(8) Zmogiskoji drausmé. Su kariais turi biiti elgiamasi zmo-
niSkai. Biitina vengti neSvankybiy ir sarkazmo, rasti laiko asmeninéms
problemoms aptarti ir spresti. Pripazindami sunkiy mokymuy, kurie kie-

vy —

riu elgtis kaip su asmenybe.

ISVADA

12. Demokratiniai ir socialiniai pokyc¢iai nepakeité drausmes porei-
kio. Be jokios abejonés, armija be drausmés ne tik negaléty veikti, bet
ir egzistuoti.

SANTRAUKA

13. Drausmé formuoja:
a. savitvarda;
b. pareigos ir atsidavimo tarnybai jausma;
c. paklusnuma jsakymames;
d. vieningumo jausma;
e. savigarba ir pagarba daliniui.
14. Kareivj drausmés geriausia mokyti Siais buidais:
a. karininko asmeniniu pavyzdziu;
b. paaiskinant drausmes svarbg, pateikiant aiSkius nurodymus ir
jsakymus;
c. tvirtai, bet zmogiskai laikantis aukSty standarty;
d. tobulinant fizinj pasirengima.
15. Gera drausmé remiasi suprantamu, realiu, bet drauge iStvermeés
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reikalaujanc¢iu mokymu ir aukSta morale. Tai — pagrindiniai principai,
pateikti 1963 m. AcSM lordo kalboje Stabo koledzui.

1963-07-23 STABO KOLEDZUI SKIRTOS AcSM ] C
LORDO MVO MBE:*

Paskaitos tekstas

1. Mano nuomone, pastarosiomis dienomis dauguma DidZiosios
Britanijos kariuomenés kariy — karininky, virSily ir serZzanty — apimti
sumaisties, abejoniy, sutrike. Kalbama apie tokius seniai Zinomus ir
svarbius dalykus kaip drausmé, vadovavimas ir kt. Biity keista, jei taip
nebiity, kai viskas Sitaip kinta, bet manau, kad biitent apie Siuos pagrin-
dinius dalykus Siandien ir kalbésiu, ir jeigu kartkartémis pateiksiu keleta
pavyzdziy, tai tik tam, kad pagris¢iau savo mintis.

2. Visada sakau naujiems Zmonéms, kurie atvyksta | Sandhursta, jog
kiekvienas, kad ir kas jis buty, kad ir i§ kur biity kiles, paméginty atsiri-
boti nuo sumaisties jausmo ir atsikratyty dvejoniy, prisimindamas, kokia
pirmutiné karininko pareiga. Kaip daugumai jiisy zZinoma, tai aiSkiai su-
prato jau didysis Velingtono kunigaikstis. Dabar, vos man apie tai pra-
kalbus, jie nustemba ir sako: ,,Na va, ir vel prasideda. Grizome i Vaterlo
musio laikus!“ Bet kunigaikStis buvo labai iSmintingas Zmogus, ir kai
buvo kalbama, kad popierizmas Ispanijoje kliude jo karininkams atlikti
savo pareiga, saké: ,,Pirmutiné karininko pareiga — Siandien ir nuola-
tos — taip parengti pavaldzius vyrus, kad Sie be jokiy klausimy galéty
sumusti bet kokia jiems misio lauke pasiprieSinusia jéga.“ Tikiu, kad ir
Siandien, ir ateityje biitent tai — svarbiausias dalykas, kuris pasalina daug
abejoniy. Taigi, noréciau keleta minuciy skirti drausmés klausimui.

3. Siuolaikiniame pasaulyje daugelis zmoniy mano viska Zing apie
drausme. Apie tai kalbama kitose tarnybose, apie tai kalbama kai kuriuo-
se musy daliniuose, apie tai kalbama ir per serzanty misias: ,,0, jis palaiko
drausme.“ Siandien man tai skamba kaip visi$ka nesamoné. Kas yra draus-
me? Na, tai apibreéztis, kurig nuolat cituoju ir kuri, kaip ir visos apibréztys,
turi savy trikumy, kaip, pavyzdziui, Sis: ,,Moraliné, psichologiné ir fiziné

*MVO - Karaliskojo Viktorijos ordino narys, MBE — Brity imperijos narys.
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bukle, kuriai esant visy rangy atstovai paklista vadui, nesvarbu, yra jis
Salia ar ne“. Siame teiginyje, kuris yra pagrindiné §ios savokos traktuoté,
kuris visada buvo ir mano ir, tikiuosi, bus ty, kuriems vedziau mokymus,
traktuote, esminis zZodis — ,,paklista®. Kaip tik tai yra svarbus dalykas.

4. Atrodo, Napoleonas pasake, kad yra du svertai, kuriais iSjudina-
mas zmogus — interesas ir baime, ir pats galite pasirinkti, kuris labiau
tinka. Jei kalbésime apie jaunus vyrus ir kareivius, Zinoma, jie turéty
Siek tiek baimintis, ir tai nekenkia: jausti baime susimauti, apvilti ko-
mandg ar biri, baime paveluoti, baime suterSti varda, bet tai néra tokios
svarbios baimes risys. Svarbu, kad instruktorius, jeigu nori pasiekti as-
meninés drausmes, privalo sulaukti reakcijos. Manau, kad Sandhurstas
buvo pradininkas to, jog Didziosios Britanijos kariuomenéje Siandien
jauni vyrai skatinami dométis aplink vykstanciais dalykais ir atlikti pa-
vestas uzduotis kaip galima geriau. Mano nuomone, Siandien brity ka-
riuomenéje to daugiau nei kada nors anks¢iau, nors, Zinoma, situacija
skirtingose vietose ivairuoja.

5. Kai kuriose kariuomenése laikomasi siaubingo principo (ir kai
kurie civiliai jo laikosi): manoma, kad, norint parengti karininka, rei-
kia pirma sunaikinti zmogy. Sios nuomonés $alininkai taip ne tik kalba;
tai — jy politika; butent taip jie ir elgiasi. Taip parengiamas tam tikry
savybiy turintis kareivis, bet siaury pazitry ir isitikinimy. Tokj kareivi
bty sunku parengti i$ Sios Salies siiny, tuo esu tikras. Tokiy principy
gyné€jai, mano nuomone, gali susilaukti dideliy nemalonumy ir daznai
ju susilaukia. Mes esame jsitiking, kad jeigu teigiamos kareiviy ir jauny
Zmoniy savybés bus iSplétotos reikiama linkme, jie nepraras lankstumo
ir linksmumo, kas taip svarbu kariui.

6. Déekui Dievui uz humoro jausma, vieng i§ brity kariuomenés ir brity
kareivio bruozy. Iki Siol dar nebuvo gero instruktoriaus, gero serzanto ar
jaunesniojo serzanto, neapdovanoto Sia savybe, kad ir koks grieztas jis buity.

7. Kyla abejoniy dél jsakymy davimo. Zinoma, yra tiek daug klausimy,
kuriuos galéciau aptarti, kalbédamas apie visus Siuos dalykus — apie jsaky-
mo jvertinimo, kol jis dar nepaskelbtas, svarba, mintis, kurios turi kilti ji
iSgirdus, pasitarimus su Stabo serzantu arba serzantu, kad ir kas jie biity,
norint jsitikinti, jog jsakymas geras ir juo bus galima vadovautis. Tada kyla
mintis, kad delsimas arba letumas vykdant jsakymus néra toks jau labai
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svarbus dalykas, ir apskritai — ar tai svarbu? Pirmiausia reikia uZtikrinti,
kad jsakymuy biity kiek imanoma maziau ir jie biity kuo paprastesni, kad
kariai zinoty, ka vadas yra numates. Dél to vadui teks gerai pamiklinti
liezuvi aiSkinant, kodel butina tas ar anas. Tai nereiskia, kad reikia ap-
tarti kiekvieng veiksma, bet jei bus teikiami paaiSkinimai, jei komanda
kvépuos vienu ritmu ir bus motyvuota, ji paklus jsakymams ir Zinos, ka
jie reiskia, ir jeigu véliau kuris nors jsakymas nebus i§ anksto paaiskintas,
bent tikes, kad jis duotas gera valia ir yra visoms puséms naudingas.

8. Pateiksiu §j pavyzdij, nes manau, kad jis, labiau nei bet kuris kitas,
ka esu girdejes arba skaites, rodo, kaip svarbu, kad karys iprasty paklusti
jsakymams mastydamas ir linksmai nusiteikes. Mums buvo draudziama
paraSiutininky operacijy arba mokymy metu turéti zemeélapiy, kuriuo-
se paZzymeéta, kaip iSsidéste daliniai: prieZastis savaime suprantama ir
ja lengva paaiskinti Zmogui, kuris gauna jsakyma. Cia turiu labai jdo-
my dokumenta — i§ vokieciy kalbos versta kario dienorasti, priklausiusj
Panzer grenadieriams ir jokiu budu neturéjusj patekti brity zinion, ir
tai svarbu. 1944 m. rugsejo 17 d., sekmadieni, pirmiems parasiutinin-
kams nusileidus ant Zemeés ir pasklidus Arnhemo miestelyje, vokieciy
karininkas svarste, kur nukreipti savo pajégas ir mus staiga uzpulti.
Jis net neZzinojo, vykstame gelezinkelio ar kito per upe nutiesto tilto,
o gal aerodromo link. Skaitome: ,,Sekmadienis — bataliono vadaviete:
i§ Zemelapiy, rasty perimtame brity praneSimo priede, suzinome, kad
priesas juda dviem puolimo linijomis: viena — gelezinkelio iSkasa, kita —
viesbucio, esancio Oosterbeeko Siaures vakariniame kampe, kryptimi.“
Toliau raSoma: ,,Bti i§ anksto jspétam reiSkia biiti i§ anksto apginkluo-
tam.“ Taigi, vienas eilinis kareivis nepakluso jsakymui. Nevardysiu visy
implikacijuy, kaip viskas gali pakrypti, jeigu kas nors nepaiso vadovybeés
nurodymy arba pats karys rizikuoja ir pan., bet Sikart taip jau atsitiko.
Jeigu S§is kareivis biity jprates paklusti isakymams ar visa tai buty jvyke
batalione, kuriame rupinamasi, kad isakymy buty klausoma tiek kon-
kreciais atvejais, tiek kasdienéje veikloje, minéto Zemélapio praradimo
padariniai buity tiikstantj karty mazesni. Kas gali pasakyti dabar, kiek
Zmoniy gyvybiy kainavo pirmajai paraSiutininky brigadai patekti prie
tilto, jeigu ne minéto kareivio nepaklusimas jsakymui. Sis pavyzdys
rodo, kod¢l serzantai, karininky jsakymy vykdytojai, turi biiti griezti ir
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atkakliai reikalauti, kad kiekvienam duotam jsakymui buty visiskai pa-
klstama ir tai daryty visy su juo susijusiy rangy atstovai.

9. O dabar apie vadovavima tiems, kurie patys laikosi asmeninés
drausmes ir yra iSmoke ja gerbti. Didis zmogus generolas Eizenhaueris
(Eisenhower) pateiké savo vadovavimo savokos apibrézti, sakydamas:
,» Vadovavimo menas ikvepia kazka kita atlikti tai, ko jus norite, dél to,
kad jis pats to nori.“ Cia ir vél kartojasi tos pacios temos, mintys ir prin-
cipai, susij¢ su drausme ir vadovavimu: biitina jtraukti kareivius, juos
skatinti, ir tada jie patys norés atlikti uzduotis. Jis pastebite du svertus —
interesg ir baime, apie kuriuos kalbéjo Napoleonas.

10. Papasakosiu jums istorija apie tai, kas man nutiko kaléjimo sto-
vykloje po Arnhemo misio prie Stalago 11B. Padétis buvo gana bloga,
0 vyrai — prastos formos. Zinoma, visa tai buvo didziulis smigis — tai,
ko jums niekada nenutiks, — taciau kuo jis buvo skaudesnis, tuo labiau
didéjo dvasiSkai tvirtesniy kareiviy savigarba. Beveik visi buvo suZeisti,
ir a$ labai nerimavau, kad jie elgiasi ne taip, kaip brity kariai prate elg-
tis normaliomis salygomis. Jie, zinoma, daré¢ viska taip, kaip vokieciai
nor¢jo ir sieke, o a§ masciau, kaip mes tai jveiksime, ir nezinojau. Mano
ranka buvo suzeista, ir a$ ilgai negaléjau atiduoti pagarbos vokieciy ka-
rininkams, kurie, remdamiesi Zenevos konvencija, to i§ misy reikalavo.
Bet atéjo laikas, kai ranka sugijo ir kita diena turéjau pradeéti saliutuoti,
tad pamaniau, kad geriau viskg paaiSkinsiu mazam miisy komitetui, ku-
ris slapta rinkdavosi vienoje i$ pasiiiriy, kad Zzmonés i§ anksto zinoty, jog
tai darysiu, kitaip gali ka nors negero pagalvoti. Taigi, jiems praneSiau:
,»Rytoj, kai tik vokieciy virSininkas ateis | aptverta belaisviy stovykla, ke-
tinu pasitaisyti savo kortele, prieiti prie jo ir pagerbti ji saliutuodamas.*
Jie, tie vaikinai, pasiziliréjo i mane truputi itariai. Tuo metu jau gana
gerai vieni kitus pazinojome. Tariau: ,,Ar Zinote, kad ketinu pagerbti ji
saliutuodamas taip gerai, kaip dar niekada per visg savo gyvenima nesu
saliutaves jokiam karininkui.“ Ir abejonés jy akyse iSnyko. Tada tesiau:
,»Bet zinokite, kad tuo metu, kai ji pagerbsiu, ketinu kai kg pats sau saky-
ti; zitirésiu jam j akis ir saliutuodamas pats sau sakysiu: ,S.....% Zinau, tai
vaikiSka ir SiurkStu, bet nuoSirdu. Vaikiny akys prasvieséjo ir jie prapliu-
po juoktis. Kita dieng aptvertoje belaisviy stovykloje buvo sausakimsa.
Apsirengiau, ketindamas saliutuoti vokieciy virSininkui, ir atidaviau jam
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pagarba. Visi karo belaisviai pradéjo saliutuoti, ir tokio saliutavimo jis
nesate mate savo gyvenime; jie saliutavo teritorijoje ir uz jos esantiems
vokieciy karininkams; vokieciai mane, kad tai puiku. Bet §tai kas svarbu:
nuo to momento jy peciai issitiese, galvos laikési tvirtai ir tiesiai, akyse
suzibo §viesa — prasidejo atgimimas, grizo dvasia ir pan. Baigési tuo, kad
perémeéme visa stovykla ir visy uzsienieciy (i$ viso 17 000) kontrole. Li-
kus penkioms dienoms iki miisy iSvadavimo pajégy atvykimo perémeéme
stovykla iS vokieciy, taip pat ir sargyba, ir perdaveme jy Zinion.

11. Apibréztyse, kurias jums pateikiau, yra kliuviniy: moralé, dvasiné
ir fiziné bukle, del ko visy rangy atstovai reaguoja i vado norus, o jei jo
néra, uztikrina, kad kazkas kitas atlikty tai, ko vadas nori, kad buty atlik-
ta, ir tai daryty savo noru. Pavyzdziui, Hitleris. Visi pakluso jo valdymui;
Hitlerio jaunimas — nuostabiis jauni Zmonés — buvo drausmingas, kai jis
buvo juy vadas. Visi tie didieji diktatoriai, jei juos galima vadinti didZiai-
siais, didele reikSme teike drausmei, todél ir mes turétume daugiausia
démesio skirti drausmei ir vadovavimui, jei norime, kad darbas biity
veiksmingas, kadangi laikantis blogy principy viskas gali greitai Zlugti.
Sutinku su Emersonu, kuris sake: ,,Pasitikékite Zzmonémis, ir jie bus jums
iStikimi. Elkités su jais kaip su didZiais Zmonémis, ir jie taip elgsis.“ La-
bai lengva taip kalbéti ir manyti, kad visa, kg turime padaryti, tai duoti
isakyma ir nueiti, o tie, kam jis duotas, tegu lieka toliau patys tvarkytis.
I8 tikryjy viskas vyksta ne taip: jei norite duoti isakyma, privalote drauge
dalyvauti ir mokymuose, kur galite vieni kitus pazinti, privalote daryti vis-
ka, kg sugebate, nurodyti standartus, tik tada galesite pasitiketi kariais, o
jie — jumis. JUs nesielgiate su Zmonémis kaip su gerbtinomis asmenybé-
mis, jeigu neduodate aiSkiy nurodymy, nedirbate drauge su jais arba ne-
suvienodinate kiekvienam keliamy reikalavimy. Biitent toks, esu tvirtai
isitikines, turéty buti visy armijy ir tarnyby kareiviy ir vady pozitris.

12. Tai gali pasirodyti nerealu, tai gali buti per placiai suprasta, bet
jeigu Sis pagrindinis principas teisingas, tuomet tikiu, kad ir kitas turbut
vienas svarbiausiy dalyky karininko tarnyboje yra poZiuris, jog igijes vi-
sas mano anksc¢iau nurodytas savybes vadas privalo biiti dar ir sgZiningas.
Vadas turi biiti doras zmogus. Cia turiu galvoje ne finansines aferas ar
pan. Vadas privalo biiti saziningas, jo paziiiros turi biiti tvirtos, tuomet,
pasitelkiant ir drausme, ir vadovavima, kuriuos jau anksciau apibréze-

me, viskas vyks gerai.
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13. Dabar kartu su Siais visais dalykais aptartinas dar vienas klausi-
mas, kuris nuolat diskutuojamas ir neteisingai suprantamas, todél ketinu
ir ji panagrinéti: tai — rikiuoté. Jeigu rikiuoté tinkamai reguliuojama, t.y.
jei ja reguliuoja ekspertai, 0 muSio lauke — Sios srities patyre profesiona-
lai, ji gali tapti vienu i§ maloniausiy, kad ir sudétingy, Zmogaus iSrasty
dalyky. Jeigu rikiuote laikysite, kaip tai daroma kai kuriose vietose, tam
tikru represiniu dalyku, kuriuo norima sunaikinti Zmogy pries paverciant
ji kareiviu, tada, Zinoma, tai siaubinga. Bet jeigu rikiuoté tinkamai re-
guliuojama, ji gali suvaidinti viena svarbiausiy vaidmeny ugdant jaunus
kareivius reikiama linkme. AS sakau, kad tikrasis rikiuotés tikslas — at-
rasti visas gerasias kareivio ir lyderio savybes tiek musyje, tiek jo nesant.
Jei netikéciau tuo, ka sakau, nesidomeéciau Siuo klausimu né 5 minuciy.
Tikiu, kad rikiuoté tam pasitarnauja, ir manau, kad tai jrodéme. Mo-
kydamasis savitvardos, kareivis iSmoksta nedelsdamas, instinktyviai ir,
kaip paZymétina, protingai paklusti isakymams. Kiekvienas apie rikiuote
sako: ,,0 taip, instinktyvus ir automatiskas paklusimas nedelsiant — tai
labai svarbu.” Bet protingas paklusimas jsakymams — tai iSties labai svar-
bu, ir visa tai instruktorius gali pasiekti, atiduodamas save visg.

14. Pateiksiu dar viena citata. Siandien mes susirtipine dél tinginiavi-
mo. Jis yra ,tingus Zmogus“. Paanalizuokime S$ia situacija. Kita prasme
angliskas zodis ,,idle“ (liet. tinginiauti) reiskia ,,laikinai sustabdyti darba
(fabrike)“: fabrikas uzdarytas ir jo masinos nedirba; arba Zmogus nedir-
ba, nieko nedaro. Kariuomeng¢je kalbame apie kitg Sio zodzio reikSme.
Apie tai gerai pasake Géte (Goethe). Jis pateike geriausia ,,tingumo ka-
riuomen¢je” apibrézti (angl. idleness in the Army), kuria mes, serzantai,
turime omenyje, kai sakome: ,,Zmogus tinginiauja, kai tuo metu galéty
ka nors nuveikti.“ Mes nuolat rikiuotés metu norime jtikinti karitinus
ir kareivius, kad jie viskg daryty kiek galima geriau, o jie tai ir daro.
Tai — lojalumas vadovybei. O kaip i¥mokti lojalumo komandai? Zinoma,
to taip pat iSmokstama. Paskirtas jaunesnysis serzantas lyg fokusinin-
kas — ugnies rijikas, kuris padeda minétiems jauniems kareiviams daryti
pazanga mokantis gery dalyky, kurie atliekami keliskart per dieng. Bet
Sie jauni kareiviai, Sie jauni vyrai (o jie ir yra imliausi), greitai suZino,
kad minétas fokusininkas, jaunas vaikinas, — tai Zmogus, kuriam riipi jy
interesai, kuris ripinsis jais ir jy gerove. Ir taip tikriausiai pirma karta
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gyvenime jie mokosi lojalumo vado komandai. Tai taps jpro€iu; pamazu
jie iSmoks lojalumo vadovaujanciam karininkui ir kuopos vadui. Kitas
dalykas — gebéjimas tiesiogiai ir netiesiogiai ivaldyti instruktoriaus me-
todus, suvokimas, kodél taip reikia daryti. Kariai tiesiogiai ir netiesiogiai
supranta papeikimo ir pagyrimo ypatinga svarba, taip pat kaip geriausia
pareikalauti i§ jauny zmoniy, kad jie jvykdyty uzduoti. Kai kurie Zzmo-
nés tvirtina, kad labai negerai sakyti bet kokia proga: ,,Gerai atlikta.”
Nuo tokio pasakymo istinsta galva. Zinoma, tai nesamoné. Jeigu nekar-
tosime §ios frazés per daznai, jeigu ji bus pasakyta laiku, paplekSnojant
per peti, — tai abiem puséms naudinga. Gera nuotaika ir pastovumas
bet kokiomis aplinkybémis; gera nuotaika — nuostabus dalykas, ir tokie
privalome biti. Juk nenorime, kad visur aplinkui slankioty vaikinai istj-
susiais veidais. Pajuokavimai — to iSmokstama per rikiuote. Kai kurie i§
jusy ilgai prisimena instruktoriaus pasakyta juokelj; ir tai bene pirmas
dalykas, kurio iSmokstama rikiuotés aikstéje.

15. Daug jauny zmoniy visiSkai neturi savimones. Jie Ziiri, bet ar
pastebi? Galite jsitikinti, kad jie nieko nepastebi, bet kartu ir iSmokyti
tai daryti. Siais laikais, kai ausis bombarduoja eismo mieste triuk$mas,
kai tranki muzika sklinda i$ radijo ir televizijos, retas Zzmogus moka klau-
sytis. Visi girdi, bet nesiklauso, ir visi jie 930 ¢ia, akademijos parade,
stovi, démesingi ar iSsiblaske, ir a$ tariu: ,,Dabar klausykite Sandhursto
garsy.“ Nuostabu, kiek galima isgirsti: iSméginkite tai kada nors. Matau,
kad klausote, nes jiis pasizymite, esu tuo tikras, i§skirtine savimone. Zi-
noma, nejtikétina, kokius garsus jie pasirenka, i§ to galima spresti apie
burio vado svarbg musio lauke. ISmokes save kontroliuoti, kareivis gali
tinkamai valdyti kitus, pasitelkdamas gero vadovavimo principus, ir isi-
samonina iSkilmingos rikiuotés svarba, kuri, tinkamai parengta, jprasmi-
na kolektyvinj draugén susirinkusiy skirtingy asmenybiy buvima. Taigi,
tai — keletas rikiuotes, jei ji rengiama teisingai, tiksly.

16. Dabar visu tuo rupinasi Stabo serzantai ir serzantai, kile i§ ke-
turiy DidZiosios Britanijos regiony, visi — skirtingos asmenybes. Mano
nuomone, labai pavojinga, kai kapitonai bando imtis serZzanty darbo.
Didziosios Britanijos kariuomenés pagrindas, serZanty ir Stabo serzanty
rangas, susiformavo prie§ daug karty ir Simtmeciy. O viskas prasideda,
mano manymu, nuo to, kad karininkas, turédamas daug kity interesy,
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gana teisingai ir tinkamai iSdésto numatytq politika, o serZantas ta poli-
tika igyvendina. Jeigu jiems tai nepavyksta ar kas nors nutinka ne taip,
kaip planuota, tada — saugokis serzante. Ir tai gana teisinga, nes jie ti-
kriausiai tinginiavo, t. y. padaré ne viska, kas imanoma. Tokiu budu Di-
dziosios Britanijos kariuomen¢je ugdomas didziulis atsakomybés pulkui
jausmas. Jei to nebus, jei nepasitikésite savo zmonémis, jie negalés biiti
jums iStikimi; jeigu nesielgsite su jais kaip su gerbtinomis asmenybémis,
jie tokiomis ir negalés tapti; jei tokia tvarka bus sugriauta, gali kilti grés-
mé kariuomenés ateiciai. Siomis dienomis yra daugiau problemy nei bet
kada, taciau noréciau, kad pamastytuméte apie tai ir aptartumete, jei
galima, véliau, mazose grupelése.

17. Visi 8ie rangy, nuo serzanto iki Stabo serzanto, pavadinimai kile
nuo anglisko veiksmazodzio ,,to serve“ (liet. tarnauti). Visi mes pulko
serzantai. Esame tarnai, ir tai mums — didelé garbe; mes Sandhursto
stiny tarnai. Negalime reikalauti, kad taptume Seimos nariais, bet pagar-
biai prasome leisti biiti tarnais ir tarnauti Seimai taip gerai, kiek leidzia
misy pajégos. Esame atsakingi savo Saliai, tévams ir giminai¢iams, kad
jokios musy pastangos nenueity veltui ir biity skirtos Siems jauniems
vyrams, kad jie galéty savo svarbiausig karininko pareiga atlikti. Musy
pareigas sudaro paprasti, suprantami kareiviui dalykai. Taigi, galima sa-
kyti, kad pulko serZantas yra pagrindinis pulko, kitaip sakant, dabartinio
bataliono, tarnas, pagrindiné jungtis tarp vadovaujancio karininko ir
kity. Min¢jau labai svarby dalyka — sazininguma, ir, jei Sig savybe turi-
me, galime siekti svarbiausio — abipusés pagarbos ir supratimo.

18. Papasakosiu jums dabar apie tai, kas man buvo atsitike, ir, ma-
nau, iSrySkina kai kuriy dalyky esme. ParaSiutininky batalione, kuriame
tarnavau, buvo grandinis Serifas. Geras grandinis, taiau turéjo savo trii-
kumy. Nesistenge gauti paaukstinimo, nors ir turéjo progy, taciau aps-
kritai neblogas bataliono ir kuopos vyras. Prie miisy prisijunge 1941 m.,
kartu tarnavo Siaurés Afrikoje, Sicilijoje, Italijoje ir galiausiai Arnhe-
me, kur buvo suzeistas. Mes jau buvome karo belaisviy stovykloje apie
3 meénesius, o apie ji visiSkai nieko neZinojome. Viena dieng atéjo Zinia,
kad miisy grandinis guli registratiiros palapinéje. Tad nudZioviau keleta
vaikiny saugojamy cigareciy, nes man pasake, kad jo bukle prasta, ir
nu¢jau iki tos palapinés. Niekada nepamirsiu, kaip, man atvérus duris,
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stojo mirtina tyla ir visi suziuro, kaip tokiais atvejais btina. Palapinéje
buvo pilna jvairiy tautybiy uZsienieciy, tvyrojo neplauty kiiny kvapas ir
keista atmosfera. Apsidairiau ir pamaciau grandinj Serifa, kuris sédéjo
ant zemes sukryziaves kojas, nuleides galva — atrode labai prislégtas. Pri-
¢jau arciau, ir tapo taip tylu, kad galéjai iSgirsti, kaip krenta smeigtukas.
Priéjau prie jo ir i$tariau kazka panasaus j: ,,Sveiki, grandini Serifai, kaip
sekasi?“ Ir visy ty uzsienieciy akivaizdoje jis atsistojo. Jau buvo pragje
trys ménesiai nuo tada, kai mes paskutinj karta matémes, ir jam nebuvo
jokio reikalo man kaip nors jtikti. Visiems tiems uZsienieiams matant
jis atsistojo ir atidave pagarba, atsisuko veidu i mane ir tare: ,,Sveiki,
sere, gera girdéti juisy balsa.“ Reikéjo matyti, koks buvo nustebimas. Jis
buvo aklas. Net tokiomis aplinkybémis jis pasijuto Seimos nariu, vél jai
priklausanciu ir vél | ja griztanciu. Va ¢ia tai kareiviSka istorija, dvasia,
supratimas, tai — visos sudedamosios dalys, kurias noréjau paminéti.

19. Biitent tokiais zodziais mes, Sandhursto auklétiniai, kad ir ko-
kia biity misy uzduotis, stengiames apibiidinti padetj, todel tikiuosi,
kad misy metodas — ne Svelnus, ne familiarus, bet suprantamas, tvir-
tas ir teisingas — padés prasiskverbti tai dvasiai, kuri jau prasiskverbe ir
skverbiasi  DidZiosios Britanijos kariuomeng ir daug kity kariuomeniy.
Sandhursto stinumis jau tapo 25 skirtingy tautybiy atstovai, ir Sis skai-
¢ius, tikiuosi, ateityje augs.

20. Dar vienas dalykas, kurj noréciau pabreézti, kuris Siandien svarbus
ir kurio tikisi jauni Zmones, — tai entuziazmas. Nereikia biiti apatiSkam,
svajingam ar nerupestingam — turiu galvoje ne vaikiska skautiska entuzi-
azma, i§ kurio jau iSaugome, kalbu apie jkvépima. Noréciau pacituoti, ka
poetas Kuperis (Cooper) pasaké apie generola Vulfa (Wolfe) ir, jeigu tai
galéty biiti pasakyta tam tikra prasme apie mus ateityje, biity labai gerai.
Tikiuosi, kad bus pasakyta. Jis pasake: ,,Vulfas, kad ir kur kariauty, jde-
davo tiek Sirdies, kad jo pavyzdys trauké kaip magnetas, ir visi skubéjo
sekti tuo, kurj taip mylejo.“
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7. MORALE
IVADAS

1. Morale — svarbiausias veiksnys kare. Kaip tik nuo jos priklauso, ar
bus musyje iSkovota pergalé, ar pralaiméta.

2. Moralé - tai zmogiSka savybe, kadangi ji pirmiausia gimsta proto
ir samonés pastangomis. Tai — neapciuopiamas dalykas, kuris padeda
atsirasti Zmogaus heroizmui, kad jis iveikty savo troSkima pasirinkti len-
gvesnj kelig ir pasiduoti baimei. AukSta moralée — tai savybe, kuri padeda
iSlaikyti Zzmogiskaji orumg ir kartu ugdo drasa.

3. Auksta moralé - tai ne pasitenkinimas ar satisfakcija, tam tikras
lengvo arba patogaus gyvenimo rezultatas, o gebéjimas jveikti negandas,
pavojus ir toliau testi darba. Tai veikiau proto nei fizine savybé, pasiryzi-
mas nugaléti klititis ir nesamoningas potraukis, stumiantis Zmoguy i prie-
ki nepaisant jo paties nory, kity iSgyvenimo instinkty. Kai kurie labai
stipriis vyrai labai nuvilia, kai reikia veikti. Auk$ta moralé — tai savybe,
kuri jau pati savaime yra gera, kuria gali iSsiugdyti visi Zmones. Tada
pajégiama jveikti baime ir nuovargj.

4. Neapsirikite, moralé — pirmas ir svarbiausias veiksnys, kuriuo re-
miantis renkamas vadas; tai — pirmutinis veiksnys kare. Karininkas nie-
kada negali pamirsti moralés. Jis privalo skirti visa savo energija ir iSte-
klius, kad jam pavaldziy Zmoniy biity kiek galima aukStesné moralé.

PAGRINDINIAI MORALES UGDYMO VEIKSNIAI

5. FeldmarsSalas Slimas savo puikioje apybraiZoje apie morale, kuri
pateikiama jo knygoje ,,Pralaimeéti zengiant i pergale®, aprasSo tris kie-
kvienam zmogui svarbius dalykus: dvasinius, intelektinius ir materiali-
nius poreikius. FeldmarSalas Montgomeris nurodo 6 labai aiSkius mora-
le sudaranc¢ius komponentus, kuriais remiasi ir §i santrauka. Tai:

a. Geras vadovavimas.
b. Gera drausme.

c. Draugiski santykiai.
d. Savigarba.
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e. Atsidavimas reikalui.
f. Keletas papildomy dvasingumo veiksniy.

6. Savo knygoje ,,Moralé“ Dzonas Beinsas (Baynes) analizuoja 2-ojo
bataliono skoty Sauliy morale Neuve Chapelle miisio metu, kuris vyko
1915 m. kova. Jis aptaré 5 moralés veiksnius:

a. Lojalumas pulkui.

b. Karininky ir kareiviy abipusis pasitikéjimas.

c. Griezta drausme.

d. Pareigos jausmas.

e. Geras administravimas ir organizacinis darbas.

7. Idomu palyginti Sias dvi apibréztis (5 ir 6): vienintelis esminis skir-
tumas tas, kad Beinsas (a) ir (¢) veiksnius, kaip atskirus punktus, priski-
ria prie Montgomerio (f) papildomy veiksniy ir nurodo trumpesniame
savo principy sarase.

8. Vadovavimas.

a. Vadovavimas pirmiausia remiasi morale. Gera moralé negali
egzistuoti be gery vady. Baimés akimirkomis Zmonés susiburia ir laukia
nurodymuy; jie nori, kad kas nors priimty sprendimus; jie ieSko lyderio.
Tokiomis akimirkomis individai gali buti per silpni patys jveikti sunku-
mus ir gali pasirodyti, kad jy jégy nepakaks uzduociai jvykdyti.

b. Tarkim, 30-ies vyry biirys aptaria paskutines priemones prie$
puolima. Vyrai surinkti i§ visy klasiy ir yra jvairiy tipy. Dabar bus ju
iSbandymas. AiSku, jiems biity lengviau nepaklusti isakymui ir likti ten,
kur yra — salygiSkai saugioje vietoje, — nei Zengti prieSo link. Dominuo-
janti jéga, kuri varo juos pirmyn, yra vadas. Bitent vadovavimas yra
svarbiausia vyrus jkvepianti veikti jéga. Bet kuris puolimui vadovaves
karininkas patvirtins, kad karta, daves reikalingus nurodymus, tik stebé-
josi, ka jo kareiviai gali padaryti. Tai jrodo, kokie teisingi yra principai,
nurodyti ,,Galios Saltiniy“ modelyje, kaip gyvybiSkai svarbu, jog jisu vy-
rai biity jsitikine, kad jus Zinote, kg darote (eksperto galia), ir kad jie
jumis pasitikéty (referento galia).

¢. Vadovavimo mokymo tikslas — pirmiausia atrinkti tuos, kurie
turi vadovavimo potenciala, ir ji iSvystyti.
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9. Drausme. Antrasis svarbus moralés veiksnys — drausme. Pagrin-
dinis drausmés uzdavinys — nugaléti baime, o vadas privalo suburti tokj
drausmingy Zmoniy sambiirj, kad visiems jo jsakymams biity paklista-
ma nedelsiant ir be klausimy. Sis jprotis paklusti jsakymams privalo biiti
taip stipriai isiSaknijes, kad vyrai testy pradeta kova net prarade vada.
Drausmé suvienija vyrus i darny vienj, kurj jungia paklusnumas jsaky-
mams. Taip skatinama draugyste, kuri yra treciasis moralés veiksnys.

10. Draugiski santykiai:

a. Kariuomene¢ sudaro Zmones. Taigi, kad ir koks autoritetas
savo vyrams biity vadas, kad ir kokia stipri biity drausmeé, moralé nebus
gera, jeigu stigs draugystes Silumos, kuri yra jos sudedamoji dalis. Vyrams
biitina juoktis ir juokauti drauge, dziaugtis vienas kito draugija ir gyveni-
mu net gresiant pavojui. Zemesnieji vadai privalo planuoti, kaip sukurs
draugiska atmosfera, taip pat, kaip planuoja mokyti vyrus Saudyti i$ gin-
kly. Kariai neturéty buiti perkeliami i§ vieno btrio | kita, nebent tam biity
rimty priezasciy, ir Sios priezastys turéty biiti aiSkiai jvardytos. Vyras,
ilga laika tarnaves tarp draugy, visada jaus jy parama miSyje. Jei drasos
netriiks, jis Zinos tiksla, dél ko kariauja. Jauciamas solidarumo jausmas
gimdo norg drauge pradéti puolima, drauge gintis ir netgi mirti.

b. Draugiski santykiai grindziami prisiriS§imu ir pasitikéjimu, o
ju pagrindu gimsta abipusés geroves ir tarpusavio priklausomybés jaus-
mas. Tanko jguloje ar péstininky dalinyje vyrams gera drauge biiti ne tik
del to, kad jie drausmingi ir jiems gerai vadovaujama, bet ir todel, kad jie
vienas kitu pasitiki, jauciasi artimi. Tai niekad nei§sakoma zodziais, bet
matoma darbe.

c. Draugiski santykiai — stiprus baimeés prieSnuodis, kadangi
zmogus, turintis draugy, nejaucia vienatvés. Vienas zmogus — tai Zmo-
gus, kuriam sunku jveikti karo pavojus. Jj tikriausiai lydés baimé. Jeigu
zmogus turi draugy, jie suteiks jam stiprybes, o jis pats stengsis jy nenu-
vilti. Jis jausis nesmagiai, jeigu negalés jiems padéti atlikti pareigos ir
buti tarp jy musio metu. Draugaudamas Zmogus atiduoda visa save.

d. Draugiski santykiai — kertinis kovingumo veiksnys, kadangi
tada Zmogus jaucia Siluma ir stiprybe net tuo metu, kai kamuoja Saltis ir
silpnumas. Draugysté atskleidzia geriausias Zmogaus savybes ir poreikj
ketvirtajam moralés veiksniui.
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11. Savigarba:
a. Joks Zmogus negali biiti jvardytas kaip aukStos moralés, jei-

gu neturi savigarbos. Savigarba numato nusistatyma iSlaikyti asmeninius
elgesio standartus. Save gerbiantis Zzmogus ne tik pats nebus apsileides,
bet ir neleis, kad jo gyvenamoji (darbo) vieta biity netvarkinga ir nesva-
ri. Net musio lauke save gerbiantis Zzmogus pasirupins, kad jo asmenine
iSvaizda kiek galima maziau nukentéty. UZ Sio drausmés aspekto vykdy-
ma atsakingas serzantas, o karininkas turi paskatinti ir ugdyti savigarba.
Karininkas privalo negailestingai reikalauti, kad biity laikomasi asme-
niniy standarty, kartu jis turi leisti vyrams suvokti, kad vertina ir gerbia
juos kaip zmones. Su kariais turi biiti elgiamasi humaniskai, o kontrolé
vykdoma remiantis drausme. Jei karininkas laikysis $iy nurodymu, igis
savo vyry pasitikéjima, o kartu ir skiepys jiems savigarbos jausma.

b. Veiksmingumas neatsiejamas nuo savigarbos. Jausmas, kad
svarbus darbas gerai atliktas ar sunki uZduotis tinkamai ivykdyta, — geros
moralés pagrindas. Vyrai turi didZiuotis savo gebéjimais atlikti pavestas
uzduotis. Jie turi jausti, kad yra geri kareiviai, todél taip vertinami kity
7moniy. Karius $iuo faktu jtikina ir tai, kad jais pasitikima. Zmogus, ku-
ris jaucia, kad juo pasitikima, suvoks, kad yra reikSmingas, ir ims gerbti
save. Jis pasitikés savo pajégumu kovoti ir jgis daugiau pasitikéjimo sa-
vimi. Karininko pareiga nurodyti, kad pasitiki savo pavaldiniais.

c. Savigarba — tai savybe, kuri savaime atsiras, jeigu bus trys pa-
grindiniai anksciau aptarti veiksniai (8, 9 ir 10). Teisinga buity pasakyti,
kad be savigarbos néra geros moralés. Taip pat teisinga ir tai, kad jeigu
vadovavimo, drausmés ir draugystes standartai yra auksti, pagarba taip
pat bus auksto lygio.

12. Atsidavimas reikalui. Kariai gali gerai kautis, esant reikalui, tie-
siog dél to, kad jy buvo paprasyta taip elgtis, nenurodant priezasties.
Bet jie visada kausis daug geriau, jeigu bus nurodyta, del ko to reikia.
Feldmarsalas Slimas nustate, kad kriks$¢ioniskoji ir musulmony religijos,
sikizmas arba hinduizmas gali Zadinti paniekos mirciai jausma, taip pat
jis teige, kad religija visada buvo ir yra esminis moralés pagrindas, ypac
kalbant apie kariy morale. Religija néra pagrindinis moralés veiksnys,
kadangi yra daug zmoniy, kurie, nors ir netikintys, gali biti tvirta tikin-
Ciyjy atrama. Net netikintys turi tikéti reikalo, uz kurj kaunasi, svarba,
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o vadas privalo padaryti viska, ka gali, kad skatinty §j tikéjima, kuris yra
dalis siekiamos moralés.

PAPILDOMI VEIKSNIAI

13. Esama tam tikry papildomy veiksniy, kurie labai sustiprina mo-
rale, taciau patys nesudaro jai biitiny salygy, nors vienas ar keletas ju
normaliomis aplinkybémis privalo buti.

14. Sékmé. AukSta morale gali iSlikti, jei nes€kmiy laikotarpis ne-
uzsitesia, antraip vado pasitikéjimas savimi sumazéja. Sekme sustiprina
morale, kovinguma, vado pasitikéjima savimi. PavyzdZiui, kai feldmar-
Salas Montgomeris peréme vadovavima Vakarinéje dykumoje ir laimejo
al Alameino musj (1942 m. Egipte), kariai atgavo savigarba, nes sekmé
juos paveike kaip stipri paskata.

15. Pulko tradicija. Pulko dvasia gali tapti svarbiu moralés, kovingu-
mo skatinimo veiksniu. Pulko dvasia — tai kareiviy didziavimasis savo
dalinio tradicijomis ir pasiryZimas jas puoseléti. Kuo labiau kareivis susi-
tapatins su pulku, tuo aukstesné bus jo moralé, taip pat jei veiks dar kiti
keturi pagrindiniai moralés veiksniai. Pulko tradicijos gerokai prisideda
prie dalinio klimato gerinimo ir turéty buti taikomos kaip priemone pul-
ko dvasiai pakelti, jeigu yra laiko ir galimybiy tai daryti.

16. Asmeniné laimé. Zmogus laimingas, kai jo asmeninis gyvenimas
klostosi sékmingai. Niekas labiau nesusilpnina Zmogaus, nei nelaimés
namie. Jos ver¢ia sielotis ir nerimauti dél namy ir visko, kas su jais susi-
j¢, nors tuo metu reikéty galvoti tik apie tai, kaip nugaléti priesa. Taigi
svarbu, kad démesys biity nukreiptas | prieSa, o ne j namus.

17. Administravimas:

a. Zmogaus kasdienis gyvenimas turi biti gerai organizuotas.
Sunkumai mokymy metu nesumazina noro turéti geras gyvenimo saly-
gas. MiiSio metu kareivio moralé, dvasia sustiprées, jei bus geras admi-
nistracinis pagrindas. Daug dalyky, kuriuos apima zodis ,,gerove®, yra
svarbus, kadangi jie padeda iSsaugoti kareivio savigarbg ir sustiprina jo
pasitikéjima vadu kaip asmeniu, kuris juo riipinasi.
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b. Siandien Zodis ,,gerové“ daznai klaidingai traktuojamas kaip
galutinis tikslas, o ne kaip priemoné¢, viena i§ priemoniy gerai moralei,
tinkamai dvasinei busenai palaikyti. Gerove pati savaime negali pade-
ti kovos dvasiai atsirasti. Sunkils iSméginimai ir nepritekliai mokymuy
metu — gera kareivio mokykla, o tinginiavimas ir prabanga — jo priesai.

18. Informacija ir reklama. Zmogaus entuziazmas smarkiai iSauga,
jei jis jaucia, kad jo pastangos vertinamos, ir susilaukia palaikymo ne
tik i§ vietiniy karininky ir draugy, bet ir i§ tolimesniy viety. Moderniis
vieSieji metodai gali padeéti pasiekti nuostabiy rezultaty. Kariuomenés
sasajos su ziniasklaida — geras dalykas, o visy miisy pareiga — kad taip
bty ir ateityje.

PRAKTINIAI ZINGSNIAI SIEKIANT ISLAIKYTI
IR KELTI MORALE

19. Be minéty morale lemianciy veiksniy, dar yra trys praktiniai bii-
dai, kaip kariuomenés (pulko) vadas, kuris yra tiesioginé funkcinio va-
dovavimo grandis, gali paveikti kariy dvasine buisena:

a. Tikslai ir uzdaviniai. Svarbu iskelti aiskius tikslus, nes tikriau-
siai tos uzduotys, kurias jis, kaip Zemesnio rango vadas, skirsite savo
biiriui, bus perduotos jums. Nepaisant to, jisy pareiga — duoti aiSkius
nurodymus savo vyrams. Kareiviai, kurie pasiekia nustatytus tikslus, la-
biau pasitiki savimi.

b. Nustatykite palaipsniui sunkéjancius tikslus. Nuotaika gere-
ja, kai kareiviai ivykdo vis sunkéjancias uzduotis, o sekmé savo ruoztu
padidina ryZta. Kareivis, kuriam sekasi, ir vel tikisi sekmeés, o kai nepa-
vyksta sekmingai atlikti uzduoties, prisimena ankstesnius laiméjimus, ti-
kedamasis, kad seékmé gris. Pakartotinos nes¢kmes, deja, gali sumazinti
pasitikéjima savimi ir kovinguma.

c. Doméjimasis. Tikriausiai pagrindiné paskata griebtis dar-
bo — grupés vado nuoSirdus susidomejimas individy ir grupes laimeé;ji-
mais siekiant numatyty tiksly. Kaip rodo Maslou (Maslow) ir Harcbergo
(Harzberg) tyrimai, siekiant padidinti bet kurios grupés motyvacija, bii-
tina rodyti pagarba, kad kiekvienas jausty pasitenkinimg gerai atliktu
darbu. Taip pat nepamirskite ,,pagirti, kur tai batina®, bet tik pasiekus
numatyta standartus. Labai motyvuoti Zzmoneés dirba noriai.
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ISVADOS

20. Moralés svarba patvirtina istorija.

21. Moralé ir vadovavimas — neatsiejami.

22. Morale - tai, kas leidzia zmogui iStverti didziulius sunkumus,
nuovargj ir likti drasiam net kilus baisiam pavojui. Moralés ir kovingu-
mo ugdymas priklauso nuo to, kaip vadai moka vadovauti, diegti draus-
me, palaikyti draugiSkus santykius, ugdyti kariy savigarbg. Vadai privalo
tikéti tuo, kg daro, taip pat paisyti papildomy veiksniy. Mokymai — svar-
bus fizinio kovojancios kariuvomenés rengimo aspektas, o kadangi jiems
skiriama nemazai apmastymy ir technologijy, biitent nuo vado pastangy
priklauso, ar bus iSugdyta ir tinkamai palaikoma kariy morale, nuo ku-
rios priklauso veiksmy rezultatai.

23. MORALE - SVARBIAUSIAS VEIKSNYS KARE.

MORALE IR ADMINISTRAVIMAS

Palyginti su kity kariuomeniy, ypac¢ JAV, standartais, DidZiosios Brita-
nijos péstininky maitinimo sqlygos buvo puikios. Esant galimybei karstas
maistas buvo atnesamas net priesakinéms kuopoms. Kartais reikédavo pa-
grindinj patiekalg valgyti tamsoje arba ankstyvomis ryto valandomis. Tai
buvo visiskai nejmanoma Hoveno miskuose, ir kai kuopos intendantas ser-
Zantas atvykdavo su maisto porcijomis, dazniausiai apie vidurnaktj, viskas
jau biidavo atsale. Taip ir gyvenome — susale, perslape ir maitindamiesi Saltu
maistu uzpelkéjusiuose, ankstuose grioviuose, bet kovos dvasia buvo pakili.
Visi prausdavosi, skusdavosi, nuolat priziiirédavo ginklus ir amunicijq.

Didziosios Britanijos kareivis — ypatingas Zmogus. Susidiires su tokio-
mis sqlygomis, kuriomis daugumgq kity Saliy kariuomeniy apimty nusi-
minimas, gal net biity maistaujama, brity kareivis isliks jZiiliai linksmas.
Sgmojingos skrajutés ir juokingos istorijos, dazniausiai apie karininkus ir
puskarininkius, prisimenamos visiskai tiksliai.
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Pries daugelj mety laikrascio ,, The Daily Telegraph korespondencijos
skiltyje pasirodé skaitytojo, kurio Sirdyje giliai esancios mintys apie karg
gerokai pranoko jo realias Zinias Siuo klausimu, laiSkas. Viena to laisko
frazeé jsirézé man j atmintj ir jos niekad nepamirsiu. Ji skamba taip: ,, Siurks-
tits kareiviai, sugyvuléje, karo paveikti, neis§vengiamai gyvenimq laiko pigiu
dalyku.“ Rasantysis mégino susieti karo tarnybq su dabartine Ziauriy nusi-
kaltimy banga.

Ar nuo karo kareivis sugyvuléja? Kiekvienas gali kalbéti remdamasis
savo asmenine patirtimi, bet a§ manau, kad tai — netiesa. Tikrai né vie-
nas mano kareivis nesugyvuléjo, priesingai, karas padéjo 18-ajam biiriui
vertinti draugus, iSmoké humaniskumo civiliy ir karo belaisviy atzvilgiu.
DidZiavausi savo kareiviais tada, ir metams bégant Sis jausmas tik susti-
préjo. Nesakau, kad is prigimties Ziaurus Zmogus negali kare islieti savo
Ziaurumo. Vis délto karas ty padoriy ir dory jauny angly, kuriems turéjau
garbés vadovauti, nepaverté gyvuliais, tuo visiskai neabejoju.

Visos kampanijos metu 18-asis biirys neturéjo jokiy riipesciy dél kojy —
nei karstos Normandijos vasaros metu pritrinty piisliy, nei grioviuose issukty
kojy, netgi koSmariskq Ziemq Houveno miskuose. Bet kuriuo atveju dél pui-
kiy tikros odos brity kariuomenés baty ir grynos vilnos kojiniy mes buvome
pranasesni uz amerikieciy péstininkus, kurie avéjo batais guminiais padais.
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8. LOJALUMAS
IVADAS

1. Jau skaitéte apie funkcini vadovavimo metoda, morale ir drausme.
Taip pat svarbu, kad suprastumeéte pavaldumo principus. Pavaldumas
susijes su pasitikejimu.

HIERARCHIJA

2. Karininkas prisieckdamas pasizada biiti lojalus valdziai. Kad jvyk-
dyty savo isipareigojimus, jis privalo paklusti visiems teisetiems vyres-
niyjy karininky jsakymams.

3. Turéty buti paklistama tiek remiantis rasytiniais jsakymais, tiek
morale. Tai ypa¢ taikoma nepopuliariems isakymams, kuriuos turite
perduoti savo pavaldiniams, nekritikuodami vyresniyjy, taip, lyg pats
butumeéte juos dave. Tada galite tikétis tokio pat ir savo pavaldiniy atsi-
davimo.

4. Zinoma, visada bus tokiy jsakymu, su kuriais nesutiksite arba kurie
atrodys neiSmintingi. Jei yra laiko, turétuméte apie tai pagarbiai infor-
muoti ir pasistengti, kad jie biity pakeisti. Jiis daZniausiai suZinosite, kad
isakyma daves karininkas Zino daugiau apie situacija negu jis ir jeigu jis
nesutiks su jisy nuomone, tikriausiai galy gale isitikinsite, kad jis buvo
teisus. Jeigu karta jiisy nusiskundimus atmete, tada, kad ir kg pats galvo-
tuméte, privalote vykdyti isakyma iki pat galo ir nei Zodziu, nei darbais
neleisti kitiems suprasti, kad nevisiSkai sutinkate su jsakymo davéjais.

5. Kartais — labai retai — isakymas gali biiti neteisétas tarptautiniu,
baudZziamosios arba civilinés teisés poziiiriu. Jis nesate ipareigotas vyk-
dyti neteiseta jsakyma, todel taip niekada neturétumeéte elgtis. Bet visa-
da privalote kuo greiciau apie toki fakta pranesti vyresniajam karinin-
kui, kuris jums duos nurodymus.

6. Esame lojalts auksStesniems pagal ranga kariSkiams —visada jy jsaky-
mus privalome paremti ir jiems paklusti, taciau uz ju nesislépti ir niekada
nekritikuoti nei vyresniyjy, nei jy isakymy savo pavaldiniy akivaizdoje.
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ATSAKOMYBE

7. Pirmiausia privalote paisyti laipsniu aukstesniy karininky, bet kar-
tu atsakote ir uz jums patikétus serzantus bei kareivius ir turite iSlikti
jiems iStikimas. Prisiimkite atsakomybe uz jy ir savo klaidas, neleiskite,
kad Kkalti likty jusy pavaldiniai. Ginkite juy interesus ir juos uzstokite.
Privalote aiSkiai iSkelti jy gerove auks¢iau uz savaja, ir jie jums atsidékos
savo pagarba ir pasitikejimu. Taciau nemeéginkite ginti pavaldinio, kuris
i§ tikryjy nusikalto ir nusipelno bausmes.

8. Isliekame lojalts Zemesniems pagal rangg kariSkiams — taip igyja-
me savo kareiviy parama.

DRAUGISKI SANTYKIAI

9. Lojalumas taip pat atsiranda, kai bendrazygius vienija broliSkumas.
Tokia aplinka padeda kurti bendradarbiavimo, SeimyniSkumo dvasia,
kuriai stipréti salygas sudaro unikali Didziosios Britanijos kariuomeneés
pulky sistemos. Ji susiformavo ankstesniy pulko tradicijy ir dabarties
pulky dvasios pagrindu. IS to kyla ir nuostata niekada —nei taikos, nei
karo metu — nenuvilti savo draugy.

10. Esame lojaliis sau lygiems, taigi draugai gali jumis pasitikéti.

SU LOJALUMU SUSLJE KONFLIKTAI

11. Taigi, lojalumo principo laikomeés aukstesniyjy, Zemesniyjy ir sau
lygiy atzvilgiu. Bet kartais Siy lygiy kariai gali tarpusavyje konfliktuoti.
Tokiu atveju jis, kaip vadas, privalote pats nuspresti, kas konkreciu atve-
ju svarbiau. Kiekvienu atveju pasirenkate pats, ir patarimy ¢ia negalima
duoti. Tik patirtis yra vienintelé gera mokytoja. Be to, nepasididziuokite
ir naudokités patikimo draugo arba vyresniojo vado patarimais.

12. Galime duoti keleta bendry patarimy:

a. Neremkite nieko, kas atrodo neteisinga. Tai — klaidingas loja-
lumas.

b. Slépti draugu prasiZzengimus — lojalumas ne vietoje: galiausiai
nukentesite ir jus, ir jusy draugai.
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c. ISpiisti arba perdéti dalyka, beatodairiS$kai kovoti del savo
kareiviy, perZengiant leistinas ribas, nederéty, nes daznai tai gali tik pa-
kenkti ir jums, ir jiems.

d. Pernelyg nesureikSminkite buvusiy pulko tradicijy, atsizvel-
kite i dabartines salygas.

e. Pirmiausia esate prisieke iStikimybe savo aukStesniesiems
vadams. Kartais, prie§ tampant jiems iStikimam, gali kilti didelis noras
parodyti savo iStikimybe kity lygiy vadams.
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9. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBA
IVADAS

1. Zmogiskujy istekliy vadybos nereikéty painioti su apskritai vady-
ba. Vadyba — daugiausia civiliy vartojamas terminas, kuris reiskia iStekliy
ir zmoniy organizavima. Zmogiskyjy istekliy vadyba — Zmoniy valdymas
ir organizavimas — sudedamoji vadovavimo dalis, glaudziai susijusi su
motyvacija.

2. Karininkas, kad bty geras vadas, privalo gerai pazinti ir suprasti
savo kareivius. Abipusio pasitikéjimo rySys gali uzsimegzti tik tada, kai
kareiviai zino, kad jie jums labai rupi.

3. Si klausima aptarsime $iais dviem aspektais:

a. Kareiviy supratimas.
b. Karininko ir kareivio tarpusavio santykiai ir motyvacija.

KAREIVIU SUPRATIMAS

1. Poreikis suprasti ir pazinti. Negalite veikti, jeigu gerai nesusipaZzi-
nes su medziaga arba apie ja iSvis nenusimanote. Toji medziaga — tai jusy
vyrai, apie kuriuos privalote viska Zinoti.

a. Jasy kareiviy poreikiai. Privalote zinoti, kokie yra jusy pa-
valdiniy fiziniai ir emociniai poreikiai jvairiomis salygomis. Per pirma-
sias pratybas jgytos zinios apie fizines reikmes jiems reiskia beveik ta
pati, ka ir jums: reikalingas sveikas protas, iSankstinis apgalvojimas ir
detalus planavimas. Suvokti emocinius poreikius sunkiau. Kiekvienas
kareivis unikalus ir reaguoja i aplinka skirtingai. Jiisy viena i§ pareigy
ir bus pazinti kiekviena taip, kad galétumeéte suprasti kiekvieng kareivi
ir jtikti jam pagal poreikius. Kiekvienas juisy kareivis turi jausti, kad jis
buryje atlieka svarby vaidmeni ir kad jo pastangos ne tik gyvybiskai svar-
bios biirio s€kmeli, bet yra ir atitinkamai vertinamos. Jei sugebésite tai
perteikti savo kareiviams Zodziais, jie ne tik norés gerai atlikti pavestus
darbus, bet kartu sieks biiti paaukstinti, kad galéty imtis sudétingesniy
uzduodiy. Sie poreikiai taip pat turéty biti derinami su individualiais
poreikiais.

b. Kodel kareiviai yra skirtingi? Yra 2 pagrindinés priezastys:
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(1) Genetinis paveldimumas.
(2) Aplinkos poveikis: namai, mokykla, universitetas, dar-
bas ir kt.

c. Vadovaukite jiems kaip orkestrui. Jisy kaip karininko par-
eiga — suburti Siuos vyrus i viena komanda. Kaip orkestro dirigentas
privalote zinoti jy privalumus ir trilkumus ir tuo pasinaudoti arba i tai
atsizvelgti tinkamu metu, kad bendras tikslas buty pasiektas.

d. Siekite geriausio rezultato dirbdami su tuo, ka turite. Biryje
arba kariuomenéje bus keletas tam tikro tipo Zmoniy, kurie i§ pirmo
zvilgsnio atrodys Zemesnio nei vidutinio lygio; taciau privalote i$ ju iS-
spausti viska, kas jmanoma. IeSkokite jy geryjy savybiy ir, atsizvelgda-
mas | tai, pasistenkite jiems skirti tinkamas pareigas. Po kurio laiko nu-
stebsite pamates, kaip iS tikro gerai jie dirba.

e. Eiliniai kareiviai dalyka suvokia kitaip nei karininkai. Supras-
kite tai ir kelkite sau uzdavinj perprasti ir suvokti jy mintis. Biikite nuo-
vokus ir jzvalgus, atsizvelkite j savo kareiviy savijauta.

f. Biidai iSmanymui ir supratimui jgyti. Tai nelengva: tam reikia
pastangy, kantrybés ir jgiidziy. Toliau pateikiama keletas biidy, kaip to
pasiekti:

(1) Kuopos sporto renginiai, biirio vakaréliai arba ,,arbatélés”
po sunkiy mokymuy.

(2) Neoficialas pokalbiai po karinio parado ir lauko pratyby
metu, véliau jy aptarimas su biirio serzantais arba Stabo serZantais.

(3) Oficialtis pokalbiai, jskaitant ir jprastinius patarimus kie-
kvienam kareiviui, jusy kabinete.

(4) Kasdienio gyvenimo stebéjimas. Stebékite kiekviena ka-
reivi, kaip jis elgiasi skirtingomis aplinkybémis.

(5) Diskusija ir naujausiy naujieny apzvalga.

g. Raskite salycio tasky. Iniciatyvos turite imtis pats. Pameéginkite su
kiekvienu pavaldiniu rasti bendra pokalbio temg. Vienas gali biti fut-
bolo aistruolis, kitas — Sachmatininkas, trecias — balandziy mylétojas
ir pan. — jus nustebins jusy kareiviy interesy jvairove. Jeigu pavyks at-
skleisti kareivio mégstama pomegi, jis sklandZiai ir laisvai kalbés ir apie
dalykus, kurie jam i$ tikryjy svarbiis, pavyzdZiui, apie savo Seima.
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ISvada. Minéti nurodymai turéty jums padeéti atskleisti savo kareiviy
asmenybes ir suZinoti savo atsakomybeés ribas.

KARININKO IR KAREIVIU SANTYKIAI BEI MOTYVACLJA

6. Bendra informacija. Dabar, kai jau Zinome, kaip svarbu suprasti
savo kareivius, galime aptarti karininko ir kareiviy santykius.

7. Santykiy prigimtis. Santykiy pagrindas — abipusis pasitikéjimas ir
pagarba. Tai turi buti artimi, draugiski, bet svarbiausia — ne tik profesi-
niai santykiai. Kareiviai nori asmeninio vado.

8. Nesiekti populiarumo ir laikytis drausmes. Turite nuosekliai diegti
drausme ir iSkart pradeéti elgtis taip, kaip norite, kad bty elgiamasi ve-
liau. Daugumai musy buidinga biiti Siek tiek grieztesniems nei norétume.

9. Privalote biiti veiklis. Tik tam, kuriam sekasi darbas, gali pavyk-
ti uzsitarnauti aplinkiniy pagarbg ir pasitikéjima, o tai, kaip jau esame
sake, — karininko ir kareiviy santykiy pagrindas.

10. Skiepykite komandai pareigos jausma. Jus ir jusy kareiviai suda-
rote viena komanda. Jy klaidos, kaip ir laiméjimai, kartu yra ir jusy klai-
dos ir laiméjimai. Kreipdamasis | savo vyrus, sakykite ,,mes“, o ne ,,jus".

11. Pirmiausia — komandos interesai. Jisy domejimasis kareiviy ge-
rove turi biiti nuoSirdus, o ne varginanti ir nuobodi pareiga. Kareiviy
interesai visada svarbiausi.

12. PaaiSkinkite visus dalykus. Tai darykite kaip jmanoma daZniau.
Nustatykite tikslus. Nurodykite jsakymy priezastis. Privalote pameéginti
pasiekti tokj lygi, kad, prireikus duoti jsakyma be paaiSkinimo, vyrai su-
vokty, jog tam yra labai rimta prieZastis.

13. Imkités uzduoties drauge. Su savo kareiviais zaiskite zaidimus;
iSklausykite, kokie sunkumai slegia jy pecius, reikiamu metu perimkite
sunkios uzduoties vykdyma. Privalote nuolat buti jvykiy centre, kad zi-
notumeéte, kas vyksta ir kaip tai prireikus galima paveikti.

14. Bukite juy gynéjas. Privalote tuo paciu metu bati ir jy gynéjas, ir
didZiausias kritikas. Apsaugokite jy interesus bet kuriuo klausimu. Turi-
te likti iStikimas tiek savo pavaldiniams, tiek vyresniesiems. Net jeigu sa-
lygos sudétingos, jiisy vyrai bus geros nuotaikos zinodami, kad jus nuolat
darysite del jy viska, kg galite.
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15. Isiminkite jy pavardes. Isiminkite savo kareiviy pavardes ir visada
juos vadinkite pavardémis. Tai pasakytina ir apie serzantus. Tik venkite
biiti familiarus, niekada nevadinkite pavaldiniy vardais.

16. Pavyzdys. Tai labai svarbu. Jau esame sake, kad tai — esminis lyde-
rystés aspektas, bet pakartoti nepakenks. Visose srityse privalote rodyti
sekting pavyzdi, taip pat ir entuziazma; nuobodus vadas negali sulaukti
aplinkiniy susidomeéjimo.

17. HumaniSkumas. Elkités su savo vyrais kaip su asmenybémis. Ne-
bijokite atskleisti jy geriausiy savybiy.

18. Kritika. Jeigu pavaldinys suklysta, tai pasakykite jam asmeniskai
ir nedelsdamas. Apie tai nediskutuokite su kitais jam girdint ir nebikite
sarkastiSkas. Visada kritikuokite konstruktyviai. Nepamirskite pagirti,
kai tai pelnyta.

19. Gerové. Pasiriipinkite asmeniSkai, kad biity iSsprestos jisy pa-
valdiniy problemos. Taciau dél patarimy ir svarbesniy dalyky kareiviai
tegul kreipiasi | kuopos vada. Kaip tik pastarojo kompetencijai tenka
socialinio apripinimo klausimai, kai kreipiamasi i socialinio apriipinimo
agenturas ar savivaldos institucijas.

20. Administravimas. Pasirupinkite, kad visi administraciniai klausi-
mai, iskaitant apriipinima maistu, transportu, drabuziais, iranga ir kt.,
biity tinkamai suderinti. Taip pat ir budéjimo ar pareigy paskirstymo
grafikai —jie turi buiti jusy zinioje. Niekada nemanykite, kad viskas savai-
me iSsispres; pats viska patikrinkite. Jusy devizas tebuina: ,,Visada pats
viskuo pasirtipink.®

21. Humoro jausmas. Biikite linksmas ir drasiai pokstaukite (ir i$
kity juoky pasijuokite)!

22. Nattralumas. Pasistenkite neapsimetinéti. Turite elgtis natiira-
liai. Néra prasmes apsimesti tuo, kuo nesate. IStikus krizei jisy tikrieji
bruozai vis tiek iSaiskes, ir jiis prarasite savo kareiviy pasitikéjima. Taip
pat ir dél serzanty: turite juos stebéti, ar tarp juy néra turinciy polinkj
apsimetineti, ir tai gali uZtrukti.

23. Bambéjimas. Kareiviai bamba ir niurna; tai — saugos voZtuvas,
kuris padeda kareiviams ,,nuleisti gara“ ir atsikratyti tam tikro pykcio.
Leiskite jiems pabambéti — net jeigu ju vadas puikus, kareiviai niurnéty,
kad jis — per daug tobulas. Piktas bamb¢jimas, tolygus nepaklusimui,
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turéty buti netoleruojamas, taciau turéty biiti nustatytos priezastys ir
klausimas iSsprestas.

24. Prieinamumas. Biikite lengvai prieinamas, kad jiisy kareiviai ga-
lety kreiptis patarimo dél juos iStikusiy nelaimiy, pasiskysti. Tai uzima
nemazai laiko, bet naudinga komandai.

25. Serzanty valdymas. SerZantus valdyti gali biiti daug sunkiau. Ka-
rininkui biitina iSmokti rasti pusiausvyra tarp Siy veiksniy:

a. VisiSkas pasitikéjimas. SuZinosite, kuo galite pasitikéti, pati-
krindami, kaip vykdomi isakymai.
b. Prieziiira. Niekada nevenkite ,statutiniy“ patikrinimy, ku-

eve—

gerbia administracing prieZziura.
c. Suvokimas, kad serZantas taip pat yra Zmogus ir kartais gali
jus nuvilti.

26. Galvokite, ka sakote. Neriipestingai parinkti ZodZiai arba netin-
kamas balso tonas gali sukelti dideli nepasitenkinimg ir nulitidinti. Ti-
kriausiai $is punktas svarbesnis uz visus kitus, todel gerai apgalvokite, ka
ir kaip sakysite, ivertinkite, ar tai turés laukiama poveiki.

27. ChuliganiSkas ir brutalus elgesys. Kartkartémis kyla jtarimy ar
net turima jrodymy, jog serzantai chuliganiSkai ir brutaliai elgiasi su
jaunais kareiviais. Taip atsitinka daZniausiai mokomuosiuose daliniuose,
bet tokiy drausmes pazeidimy pasitaiko ir pulkuose bei batalionuose.
Taciau i$ tikryjy tai susije su vadovavimo metodais, kuriuos taiko kuopos
karininkai, ir dalinio motyvacija. Geri karininkai, kurie laikosi visy anks-
¢iau minéty principy, paveikia situacijg taip, kad nestatutiniai santykiai
negaléty klestéti; bet kuriuo atveju Ziauriam elgesiui kariuomenéje ne
vieta. Keistg Selmi serzantg greitai atranda budris karininkai, ir §is turi
tureti drasos atlikti griezta bausme uz §j nusikaltima.

28. Rasiné diskriminacija. Kariuomengéje to neturi buti — kiekvienas
turi teise biiti paaukstintas ir tiketis, kad su visais bus elgiamasi vienodai.
Kartkartémis pasitaiko, kad ilgas buvimas kartu iSprovokuoja asmeni-
nes, daznai neapgalvotas arba, reciau, tyCines pastabas, kurios tampa
konflikto pagrindu ir sukelia nepasitenkinima. Kuopos ir Zemesnio lygio
karininky budrumas ir nuovoka padés susilaikyti nuo bet kokiy rasinés
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diskriminacijos uZuominy, kurios yra viena i§ chuliganisko elgesio for-
my. Kovojant su tokiais nusikaltimais biitina imtis skubiy ir pavyzdiniy
teigiamy veiksmy.

ISVADA

29. Jokia ¢ia pateikta nuostata neskatina lepintis. PrieSingai — priva-
lote buti grieztas, jusy vyrai turi sunkiai dirbti, o jus — visais klausimais
reikalauti auks$ciausiy standarty. Bet reikia biiti ZmoniSkam, mokéti is-
girsti savo kareiviy nuomones ir suvokti, kad esate atsakingas ne tik uz
ju mokyma ir dalyvavima veiksmuose, bet ir uz kitg jy gyvenimo dalj,
iskaitant laisvalaikj ir netgi pasaulézitirg. Jiis savo vyrams esate ,,kariuo-
meneé“. Jie visa karo tarnyba matys taip, kaip ja matote jis.

30. Biti kareiviu — tai atlikti kilnig ir svarbia Salies karo tarnyba. Pa-
darykite viska, kad jiisy vyrai tai suvokty. Jei nesilaikysite $io pagrindinio
postulato, greitai neteksite lyderio vardo, net jeigu jusy klaida iSaiskes tik
po kurio laiko. Visa tai gali atrodyti beveik nejmanoma uzduotis. Biti ka-
rininku reiSkia sunky darba, kurj bitina atlikti. Nusistatykite sau aukstus
standartus, darykite, ka galite, pasitelkite sveika prota ir nepralaimesite.

KAREIVIAI — 2

Kiek daug prisiminimy... Naktimis buvau jprates klajoti po apylinkes...
Jie kalbédavo apie savo Seimas ir ateities viltis. AS tik retsykiais jsiterpda-
vau | jy pasnekesius, pasnibzdomis vykstancius vidury giidzios nakties arba
Saltoje pilkoje Sviesoje pries pat ausrg. Manau, kad tai padéjo mano karei-
viams pajusti patikimq draugo petj. Nejkainojama Zmogiskosios prigimties
patirtis — dabar Siuos prisiminimus ypac vertinu.

KAREIVIAI - 3

Alyva miisy automatiniuose ginkluose sustingo ir, kol nebuvo isduoti
ausinamojo skyscio buteliukai, jie buvo beverciai. Placiu frontu, paliekant
didelius tarpus tarp kuopos pozicijy, reikéjo isstatyti daug budinciy patru-
liy, ypac¢ nakti. Nepritekliai, kuriuos patyré Sie patruliai, dazniausiai gran-
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dinis ir trys arba keturi kareiviai, buvo didesni nei miisy, visy likusiyjy.
Kai kuriuos persekiojo haliucinacijos, keletas susalusiy buvo evakuoti. Kad
isliktume tvirti, susiltume, jaustumémeés Svariis, reikéjo dideliy pastangy.

Pokalbis nutritko. Biirys nutilo, bet ne nusiminé. Tada pagalvojau, kad
reikia juos pralinksminti, ir émiau klajoti po skyriy postus, pasirenges pa-
kalbéti su jais visais. Tai buvo visai nebiitina; neteisingai supratau jy nuo-
taikq. Jie tiesiog noréjo pabiiti vieni.
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10. SIELOVADA
IVADAS

1. Sielovados klausimas jautrus ir sudétingas. Jo nevalia per daug
iSpiisti, taciau negalima ir i§vengti, kadangi religiniai isitikinimai ir mo-
ralinés paziiiros yra kiekvieno asmeninis reikalas.

KARIO PROFESIJA IR KRIKSCIONISKOJI ETIKA

2. Kario profesija visada buvo ir yra gerbiama ir iSaukstinta. Pirmu-
tiné kariuomenés ir kareiviy pareiga — saugoti taika ir padéti iSvengti
karo. Vis d¢lto, kilus konfliktui kariuomené turi istatymy nustatyta teise
ir pareiga panaudoti prievarta, netgi atimti gyvybe, kad biity pasiektas
tikslas ir kiek imanoma atkurta taika. Kariniai veiksmai turi biiti kiek ga-
lint veiksmingesni, bet visada reikia prisiminti, kad priesas ir ji remiantys
civiliai — visi yra Dievo vaikai. Uz konkretaus kovos lauko riby su kie-
kvienu jy turéty buti elgiamasi pagal istatymus ir visuomeneés zmoniSku-
mo normas — kareiviai dél viso to ir kovoja.

3. Kaip vadas jiis jsipareigojote kareivius mokyti ir prievartos. Nei
jiis, nei jisy vadovaujami kareiviai neturéty baimintis padariniy. Jeigu
jus arba jie patys jaucia, kad deél to iSgyventy, turétumeéte apsvarstyti ju
galimybe pasirinkti kita profesija.

KAPELIONAS

4. ,Karalienés taisykles® sako, kad kiekvieno vadovaujancio karinin-
ko pareiga — skatinti savo pavaldinius laikytis religiniy apeigy ir paciam
rodyti pavyzdi. Jam susivokti padeda dalinio kapelionas. Savo ruoztu
kiekvieno karininko pareiga — padéti kapelionui dirbti. Kad ir kokie biity
jusy religiniai jsitikinimai, savo kareiviams turite rodyti sekting pavyzdi.
Tai pasiekiama ne tik laikantis auksty elgesio standarty kasdieniame gy-
venime, bet ir puoseléjant krikscioniskas apeigas, reguliariai lankantis
dalinyje laikomose miSiose.
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ASMENINE DOROVE

5. Tarnaujame S$aliai, kuri turi nusistovejusius etikos standartus. Juy
pagrindas — beveik dvidesimt amziy gyvuojantis krik§¢ioniskasis moky-
mas ir sielovada. Kad galétume vadovauti DidZiosios Britanijos karei-
viams, privalome iSmanyti krik$¢ioniSkaja etika ir bti tvirto charakterio,
kad nenusiZzengtume asmeninéms doroves normoms. Tai sunku, kai vi-
suomeneje pastebimai re¢iau laikomasi §iy normy, o pagunda pasirinkti
kompromisinj variantg labai stipri. Bet kareiviai tiesiy paziiiry karininka
gerbia ir jo klauso; jo asmeninis nusistatymas, gyvenimo biidas ir mora-
lé — vado dora — turi jtakos tiems, kuriems vadovaujama.

6. IS visy vadovavimo sriciy $ios srities iglidziy igyti sunkiausia, bet ir
svarbiausia. Gerai vadovauti — tai ne vien veiksmingai vadovauti, bet ir
biti geram krikS¢ioniskaja prasme.

ETIKOS KLAUSIMAI

Man kélé nerimq 18-ojo biirio nepritekliai ir kancios.

Péstininky jaunesnysis karininkas isgyvena vidinj konfliktq, kurio nej-
manoma isspresti. Vadas su savo pavaldiniais uzmezga emocinj rysj, jaucia
ju kancias. Jeigu nebus Sio rysio, tik nedaugelis vyry juo pasitikés, ir del
to bus mazai nuveikta. Vis délto, kad laiméty miisj, vadas privalo priimti
sprendimus ir duoti jsakymus, kurie kartais gali atrodyti kaip piktnaudzia-
vimas jgytu pasitikéjimu. Prie§ prasidedant miuiSiui vadas turi tryksti jéga ir
entuziazmu, nesvarbu, kad ir ko jis baimintysi. Tik plona linija skiria Sig
biiseng nuo sqmoningos apgavystes.

Tai vadinu vado dilema — pretenzinga frazé, — bet nieko negaliu padary-
ti. Nicholas Monserrato (Monserrat) knygoje ,, Ziaurioji jiira“ nelaimingasis
kapitonas Eriksonas karciai tarsteli: ,, Tai — karas, vien tik kruvinas karas.
Mums tiesiog reikia tai daryti ir gale sukalbéti maldg.

Buvo ir kita Sio klausimo pusé — jausmas, kurj galbiit sukélé adrenali-
nas. Pavojus mane trauké ir jaudino. Jauciausi pakilios nuotaikos ir iki tos
dienos, kai baigési karas, buvau atsparus nuovargiui. Vadovavimas biiriui
miisyje reikalauja ne tik aiSkaus proto, bet ir galingos emocinés jégos. Pa-
nasi energija pulsuoja tarp orkestro dirigento ir orkestro. Prabégo 40 mety,
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o0 prieStaringus jausmus Zadinanti dilema vis dar neisspresta. Aciii Dievui,
man neteko matyti siaubingy vaizdy Falaise (Pranciizijoje Antrojo pasauli-
nio karo metu). Taciau biina dieny, kai esu pacifistas. Vis délto mane trau-
kia ginkly keliamas garsas ir, jeigu ne iSskirtinai laiminga santuoka, man
biity buve sunku atsispirti vilionéms grizti prie kareivisko gyvenimo.

Batalionas apsiprato su iSkart po karo nugalétoje Vokietijoje kilusiomis
gyvenimiskomis problemomis. Sauliy kuopos buvo paskirstytos po keturis
mazus kaimelius, kurie buvo sikiire netoli vietovés mums nieko nesakan-
Ciu norvegisku pavadinimu— Bergenas Belsenas.

Prasidéjus cholerai, atsidiireme Frankensteino karalystéje. Niekas ne-
buvo miisy parenges tam, kq tuo metu patyréme; tai neprilygo jokiam mii-
Siui — nei Hillo 112 (1944 m. Jupiterio operacija Pranciizijoje), nei miisiams
prie Mont Pinéono (1944 m. Normandijoje), Elsto arba Hoveno — niekas
neprilygty tam siaubui. 18-ojo biirio kariai netikéjo tuo, kq maté savo aki-
mis, — miskingose kaimo apylinkése visu pajéegumu dirbo mirties fabrikas.
ISseke kiinai, primenantys vaskines figiiras is paveiksly, kuriuose vaizduoja-
mos nezinomos rases biitybés is keistos ir tolimos planetos, diiléjo daugybéje
duobiy. Mirties dvokas ir tokio masto pramoninis Zmogiskumo praradimas
pribloské mano kareivius. Eilinis Macy, ,,D“ kuopos dzipo vairuotojas, tai-
kliai replikavo: ,, Dabar neliko abejoniy, kad kq tik kovémeés kare.
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11. STRESAS MUSIO LAUKE IR VADO VAIDMUO
IVADAS

1. Stresas miiSio lauke — ne nauja problema: miiSio laukas visada
buvo kupina ziaurumo ir jtampos vieta. Apie streso problemg itin akty-
viai pradéta diskutuoti padaugéjus psichologiniy tyrimy, kintant paciam
karo pobiidziui. Zmonés liko beveik tokie pat, galbiit tik kiek labiau ap-
saugoti nuo brutaliosios $iy dieny gyvenimo puseés, bet karas ir ginklai
tobuléjo labai greitai. Siuolaikiniy trumpy ir Ziauriy aukstyjy technolo-
gijy kary keliama itampa — didelis i$8tkis kiekvienam kovotojui, todel jie
vis reciau jy metu pasizymi. Vis delto ankstesni karai buvo nevaldomi,
necivilizuoti, ir lieka tik spélioti, kaip $iy dieny kareiviams pavykty susi-
doroti su XVII a. taktika ir kovos rikiuotés mokymais.

2. Karai tampa globalis ir vis intensyvesni. Todél ginkluotos koman-
dos ir techninis personalas turi iSmanyti naujus ginklus ir jy sistemas,
atitikti keliamus reikalavimus. Tac¢iau kariy darbingumas smarkiai nu-
kencia nuo streso, pavyzdziui, trasos nustatymo igiidziai, kuriy reikalau-
jama i§ rakety operatoriy ir kulkosvaidininky. Zemo rango vadams taip
pat keliami ypatingi reikalavimai: patys biidami jauni, jie turi vadovauti
ir priimti sprendimus, susijusius su kitais jaunais ir nepatyrusiais karei-
viais, daznai izoliacijos salygomis, kai gali ilgai nebiti net radijo rysio.
Ne¢ akimirka negalvokite, kad neiStversite arba kad neiSvengiamai su-
silpnés kovos dvasia; tikriausiai viskas bus priesingai, nes brity kareiviai
tinkamai reaguoja j tokias situacijas. Dvasiné biiklé — vienas svarbiausiy
pasiprieSinimo stresui musio lauke veiksniy. Dar sykj perskaitykite sky-
relj apie tai ir aptarkite visus vadovavimo veiksnius — kaip juos reikia de-
rinti, kad pakilty jusy paties ir jiisy kareiviy kovingumas, jveikus pirmaji
miiSio Soka. Tik tada galésite galvoti apie pergalg.

STRESAS

3. Karas sukelia emocing jtampa, kuri kyla del baimes sulaukti nei-
giamy musio padariniy: mirties, suzeidimo, fizinio kiino subjaurojimo,
patekimo i nelaisve, pralaiméjimo ir fizinio streso, kurj sukelia triuk§mas,
karstis, Saltis, vibracija ir miego trukumas. Nuo Zmogaus pajegumo jveikti
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stresa, susidoroti su Sia jtampa, kuri gali testis neribotg laika, neretai pri-
klauso, kiek sumazés tiek individualus, tiek grupinis veiksmingumas.

4. MiSio Sokas. MisSio Sokas — specifiné psichologiné biiklé, kuria
sukelia intensyvaus karo itampa. Fiziniai baimés Zenklai ir simptomai
musio metu paprastai yra normalus reiskinys, bet kai kurie kareiviai gali
tapti neveiksmingi del misio Soko; vadai privalo atpazinti tokius atvejus
ir suprasti, kaip tada elgtis. Tikétina, kad 20 procenty kareiviy taps maiSio
Soko aukomis, bet jie lengvai gydomi — daZzniausiai uztenka tik juos nu-
raminti ir prizitiréti dalinio ar subdalinio personalo jégomis. MiiSio Soka
patyrusieji retai vel atkrenta, kaip pazymima ,,Pirmosios pagalbos® kons-
pekte. Ta¢iau nesugebant suvokti, kas yra misio Sokas ir kaip po jo gydo-
ma, galima be reikalo i$$vaistyti nemazai dalinio Zzmogiskyjy iStekliy.

5. Moksliniai streso tyrimai. Pasaulyje atlikta daug su musio stresu
susijusiy moksliniy tyrimy, ypa¢ JAV. Juose nagrinéjami Antrojo pasau-
linio ir Koréjos kary misiai. Taip pat atlikta keletas naudingy ivairiy
Artimyjy Ryty kary moksliniy tyrimy. Idomu tai, kad Siuose tyrimuose
rasta bendrumy tarp Izraelio ir Jungtinés Karalystés kaip Saliy, kurios
palaiko laisve ir kuriy kariuomenése vertinamas vadovavimo nenutriiks-
tamumas. Pateiksime Siek tiek idomiy fakty, surinkty i$ jvairiy Saltiniy,
perteikianciy miiSyje kovojanciy vyry vaizda, parodanciy, kaip juos vei-
kia stresas, kurj visi gali patirti ir kuris gali biiti ivairaus stiprumo.

a. Aklimatizacija maSyje gali trukti 5-7 dienas, kol kareiviai pri-
pras prie miiSio salygy, jo metu atsiras ir bus pagydytos pirmosios miiSio
Soko aukos. Kareiviai veiksmingiausiai tarnaus po 7-14 dieny, kai taps
senbuviais. Véliau, priklausomai nuo streso, kuris veikia Zmogy, grupe
ir situacija, intensyvumo, pareigos bus atlieckamos léciau ir atsiras streso
(psichologinés jtampos) auky.

b. Aukos. Poveikis, kurj sukelia Zinia apie aukas, gali biiti labai
stiprus. Kai 65 procentai visos i$§ pradziy buvusios grupés zmoniy tampa
aukomis, likusiyjy veiksmai sulétéja, jy nerimas labai padideéja.

c. Taktiné situacija. Auky poveiki gali susvelninti arba pablo-
ginti taktiné situacija. Taciau vien ji negali paveikti taip, kad i§ karto
kristy nuotaika ir sumazeéty darbingumas. Puolimo metu, kai kareiviai
rodo iniciatyva, skatinamas kovingumas — tada maz¢ja nerimas. Taip yra
del to, kad atsiranda dalyvavimo ir klii¢iy jveikimo pojttis. Gynybos ir
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atsitraukimo metu bei kitais atvejais, kai kareiviai negali atmokeéti tuo
paciu, pavyzdziui, po ilgo ir smarkaus bombardavimo arba prieSui esant
pranaSesniam ore, kaupiasi didelis nerimas, o kovingumas ir veiksmin-
gumas mazeja. Daugybe 1973 mety pradzioje vykusio Jom Kipuro karo
psichologiniy auky (60 proc. evakuotyjy) tai patvirtina. Nenugalimieji
izraelitai buvo priversti neplanuotai trauktis, taciau del gero vadovavi-
mo paliizo tik 1-3 proc. Zmoniy.

d. Individy dalyvavimas. Statistiniai moksliniy tyrimy duomenys
apie individy dalyvavima miSyje idomils, nors, Zinoma, yra daug iSim¢iy,
kurios patvirtina (arba paneigia) bendrasias nuostatas. Veiksmingas ka-
rys (bet kurio rango):

(1) Pradeda Saudyti anksti, muSio pradzioje, ir visa laika da-
lyvauja musyje.

(2) Tikriausiai aktyviai dalyvaus visuose veiksmuose.

(3) Yra protingesnis ir turi geresnj iSsilavinima.

(4) Yra lyderis ir turi lyderio savybiy.

(5) Yra kiles iS pilnos Seimos ir jo paties Seima tvirta.

(6) Yra geros sveikatos.

(7) Yra ne pirmas vaikas Seimoje.

e. Nuovargis. Ilga laikg apSaudomas karys pradeda jausti nuo-
vargi, taciau ilgas buvimas apkasuose taip pat iSvargina. Klasikinés ata-
kos Kor¢joje metu JAV karininkai ir puskarininkiai pasakojo, kaip sun-
ku buvo islaikyti vyrus budrius per operacija, kuri truko 9 valandas ir
baigesi sekmingai. Kai tik didziausios itampos momentas praeina, kiinas
reikalauja poilsio, o Zmonés priversti kovoti su iSsekimu. Vadai privalo
nepamir$ti 2 dalyky, kurie vadinami taktiniais padariniais:

(1) Po sekmingos atakos vadui gali tekti parodyti daug ryzto,
kad jo vyrai tinkamai isitvirtinty.

(2) Ir priesingai — yra didel¢ tikimybe¢, jog greita kontrata-
ka bus sekminga; analogiSku prieSo nuovargiu ir atsipalaidavimu galima
pasinaudoti.

f. Ginklai. Ginklai ir jy baimé turi pastebima poveiki itampos
ir nerimo lygiui mias$io metu. Manoma, kad artilerija — didziulé jéga,
galinti priversti kareivius toliau nekovoti. Trumpi ugnies sutelkimo pe-
riodai veiksmingiausi atviroje vietoje. Jie labai baugina, kadangi yra
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atsitiktiniai ir netiketi. Ilgai trunkantis sunkusis bombardavimas, kuri
gerai perprato sovietai, turi prota atimantj poveiki, kuris mazina gebeé-
jima mastyti ir nora energingai gintis. Ginkly sistemos ne tik s¢ja mirti,
bet dar ir kelia triukSma, skleidzia dumus, o tai dar labiau sustiprina
nerima. Dél visy $iy prieZas¢iy menkas malonumas biiti apSaudomam i§
150 mm kalibro ginkly ir krentant kasetinems bomboms. Branduoliniy
ginkly, praZziitingai veikianc¢iy Zmonija, psichologinis poveikis gali biiti
ypac skaudus. Taip pat negalima nuvertinti tylaus, nematomo cheminiy
ginkly poveikio ir fizinés bei protinés biiklés pablogejimo, kurj sukelia
dévimi apsauginiai drabuziai ir kaukes; tai gali turéti rimty padariniy.
Dar kartg grizkime prie taktiniy padariniy, momento, kai vadai privalo
veikti ryztingai, kad pakreipty misio eigg reikiama linkme:

(1) Parengtinio bombardavimo perkélimas — tai momentas,
kai atakuojanciyjy vadas privalo veikti greitai, kad pasinaudoty ,,prota
atimanciu“ artilerijos poveikiu. Visy lygiy vadai turi biti labai atidis,
kad pastebéty momenta, kai iniciatyvg gali perimti atakuojantysis, ir ryz-
tingai veikti.”

(2) Artilerijos bombardavimo ziaurumai sukels didziulj fizi-
nj ir protinj stresa besiginantiesiems, ypac¢ vadams, kurie turi padéti savo
kareiviams atsigauti ir parengti ginklus, kai tik liaujasi ugnis. Jokiame
kitame musio etape lyderysté nejgauna tokios svarbos. Sékmingas paje-
gu sutelkimas, iSjudinant apsvaigusius kareivius, palau$ puoléjus. Taigi
negalima pasiduoti triuSkinanciam artilerijos poveikiui.

g. Grupé. Visi psichologai ir istorikai pripaZista grupés svarba
norint sumazinti miiSio stresa. Grupés, sudarytos i§ draugisky kareiviy,
panasaus issilavinimo, kilmés ir nuostaty, drausmingy ir dory, pasitei-
sina kare (zinoma, tai musy pulky sistemos reklama). Grupés, kurias
sudaro 4 kareiviai, kaip rodo tyrimai, ypac veiksmingos, kai miiSio metu
reikia sutelkti dvasines jégas (tai suteikia svarumo misy ugnies koman-
dos organizavimo sistemai ir dabartiniam 4 Zmoniy apkasy pasirinki-
mui). Labai vertingas ir kariuomenés arba birio ,,humoristas“. Humo-

** Sustabdytos atakos sukeliamas stresas ir iniciatyvos perémimas (puolanciojo i§ besigi-
nanciojo) grafiskai pavaizduoti Péstininky mokyklos filme ,,Ugnis ir manevravimas®, kuris
rodomas visiems Sandhursto karali§kosios karo akademijos pagrindinio kurso karitinams.
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ro jausmas ir geb&jimas biiti juokingam — viena svarbiausiy priemoniy
itampai suSvelninti ir normaliai biiklei palaikyti.

h. Vadas. Vado pozicija ir jo veiksmingas dalyvavimas, norint
jveikti stresa, taip pat laikomi vienais kertiniy aspekty. [vairiis moksli-
niai tyrimai tai patvirtina. Vado savybés yra ugdomos ir Sandhursto ka-
raliSkojoje karo akademijoje. Labai svarbus, norint tinkamai pasireng-
ti karui, praktiniai mokymai; juos turi vesti vadas, kuriam tai — viena
svarbiausiy uzduociy. Po tokiy mokymuy kareiviai netaps atspariis mu-
Sio stresui, bet nuolatinis uZduoc¢iy kartojimas padaro kareivius maziau
pazeidziamus, atsparesnius pradiniam stresui ir veiksmingesnius véliau.
Siame pasirengime svarbiausia vieta tenka vadui.

VADAS

6. Jau sakéme, kad vadas itin svarbus kare, nenuostabu, kad jo vai-
dmuo vienas svarbesniy ir mazinant jtampg. Nemazos uzduotys tenka
jaunesniajam karininkui, i§ kurio jau ir taip daug tikimasi, kadangi jis
asmenisSkai moko ir veda | mu§j kareivius. Kaip ir bet kuris kitas asmuo,
vadas patiria visy rasiy emocing ir fizing jtampa, kuri buvo aptarta anks-
¢iau (triukSma, vieniSuma, baimg¢ ir kt.). Be to, nepamirskime papildo-
my baimiy: jaudulio dél savo sprendimy bei nuostaty, kaltés del auky,
netikrumo dél situacijos ir dél to, ka reikia daryti kitame etape. Zinoma,
visi vadai jaucia atsakomybe, siysdami zmones, draugus i beveik nea-
bejoting mirtj. Dar labai svarbu, kad atsiranda psichologiné nemigos
problema ir dél jos sumazéja darbingumas. Jaunesnieji vadai daZnai
neranda laiko pailséti. Kita vertus, vadui $i atsakomybé suteikia daug
energijos. Esate mate veiksmingy kovotojy, kurie vadovauja, taciau pats
savaime vadovavimas dar nieko nereiskia. Norima pasakyti, kad vado-
vavimas generuoja energija ir protinis uzimtumas vadovaujant sumazina
antrinio nerimo lygj netgi tiek, kad vadai linksta be reikalo rizikuoti.
Dauguma Sios energijos turi buti skirta kareiviams, riipinantis, kad jie
bty uzimti: nieko néra svarbesnio kaip tikslinga veikla, kuri iSstumia
slogias mintis ir priver¢ia pamir$ti nuovargj. Vadovavimas miisyje, ypac¢
Siandien, — sudétinga, daug pastangy reikalaujanti uzduotis.

7._Asmeninis pasirengimas. Nepaisant viso praktinio pasirengimo,
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kuris suteikiamas Sandhursto karaliS$kojoje karo akademijoje, vadova-
vimas — asmeninis dalykas. Vadovavimo funkcijos yra jvardijamos, bet
vado savybés yra asmeninés ir jas privalo ugdyti kiekvienas individualiai.
Kiekvienas vadas turi susidaryti savo pozilri i paciag musio idéja; turi
biiti asmeniSkai suvokiama, kaip reaguoti i karo negandas — tiek fizines,
tiek emocines. Asmeniskai rengiantis svarbu skaityti ir mokytis, semtis
patirties per pratybas, pasitelkti pagalbon ne maziau svarbig vaizduote.
Vaizduoté neturi apsiriboti Zavéjimusi herojiSkumu ir melancholiskais
karo baisumy apmastymais; turi biiti nuodugniai nagrinéjama, kaip ge-
rinti valdymg ir kontrole norint jveikti baime, kartu beatodairiskai neri-
zikuojant. Toks pozitiris visiSkai pozityvus. Apskritai daugiausia démesio
reikety skirti profesiniam siekiui vadovauti ir laiméti.

8. Mokymai. Visi miiSio streso tyrimai rodo, kad tikroviski mokymai —
geriausia priemoné baimei jveikti. Baige studijas Sandhurste, biisite tu-
réje mazai galimybiy apmastyti realia karo prigimti. Instrukcijose dau-
giausia nagrinéjama karo mechanika, ir tik keletas epizody atskleidzia
tikraji miiSio veidg. Ugnies galios parodomoji programa Vorminsteryje
(Warminster) realiai pademonstruoja, kokia yra Siuolaikiniy ginkly galia
ir jy keliamas triukSmas. Visa tai jus jau busite patyre saugiai stebéda-
mi ugnj vir§ galvos per nakties ataka Senibridze (Sennybridge), IS mo-
kymuose Longmore ir kitose kovinés ugnies pratybose. Taip pat bisite
pastebeje, kad i$ tikryjy tokiuose renginiuose neimanoma nuodugniai
parodyti artilerijos ugnies poveikio, o kaip tik tai ir yra viena svarbiausiy
priezasciy, lemianciy didelj auky skaiciy ir sukelianciy stresa. Yra tik
viena nedidelé baze, kurioje galima planuoti realius mokymus. Tokias
pratybas visos patyrusios kariuomeneés sékmingai rengia. Gery mokymuy
metu stresas néra iSkeliamas kaip problema, prieSingai — daugiausia dé-
mesio skiriama musiui; biitina ji suprasti ir kaip galima geriau iSnagrinéti
taikos metu, kad biity galima laimeéti per karg. Gerus mokymus sudaro:

a. Instruktazas. Konstruktyvis instruktazai ir nurodymai arba
kolegy apklausa po konkretaus Zygio leidZia teisingai suvokti situacija ir
iSmokti jo pamokas.

b. Pratybos. Pratybas turi sudaryti itemptos uzduotys, suskirstytos
etapais, kad kariai priprasty prie jtampos. Biitina aptarti Siuos dalykus:

(1) Ilgos pratybos, i kurias daznai jtraukiamas pavojaus ele-

124



STRESAS MUSIO LAUKE IR VADO VAIDMUO

mentas, pvz., rizikingi mokymai.

(2) Naktiniai mokymai.

(3) Netikétumai.

(4) Sprendimy priémimas.

(5) Ribotas laikas.

(6) Fiziniai reikalavimai.

(7) Planuotos logistikos trikumai.

(8) Kovinés ugnies imitacija.

(9) Padariniy realumas, kad galima biity pajusti miisio Soko
skoni: mirusieji, sudarkyti ir suzeistieji, kadangi tai sukelia dideles psi-
chologines traumas. Realistiskas zaizdy imitavimas — sudedamoji moky-
my, kuriy metu iSmokstama suteikti pirmaja pagalba, dalis.

c. Vado rengimas. Vadai privalo buti profesionalts ir gerai pa-
rengti, kad kariai galéty jais pasitikéti. Visos grupés pasitikéjimas — pa-
grindinis kovos dvasios stiprinimo veiksnys, laiduojantis misio sékme.

KOMENTARAS

9. Zinoma, miisio lauke patiriamas stresas yra neutralus — priesas tick
pat bus jo paveiktas. Miisy profesionali brity kariuomene, kur kareiviai
tarnauja gana ilgai, o griezti karininkai ir serzantai uztikrina stabiluma,
yra pranasesné uz galimy prieSininky pajégas, kuriy Sauktiniy kariuo-
menes labiau prievartinés ir maZiau motyvuotos. Be to, labai vertinga
miusy pulky sistema, kuri sudaro salygas puoseléti jvairias tradicijas ir
kurti pasitikéjimo, Seimos atmosfera. Verta pasiskaityti skyrelio ,,18-asis
biirys“ iStrauky; jose atskleidziamos miSrios kario emocijos — nuo paki-
lios nuotaikos ir susijaudinimo iki neapykantos ir Soko, patiriamo dél
karo beprasmiskumo ir keliamy kanciy, — su kuriomis vadui teks susi-
durti. Sio skyriaus pabaigoje esantis intarpas ,,Igiidziai“ puikiai papildo
aptariamo dalyko rekomendacijas: dél pasirengimo, savikontrolés, dél
to, kaip svarbu ,,moketi susitelkti®.

SANTRAUKA

10. Vadas musio lauke patiria tokij pat stresa kaip ir jo kareiviai, be
to, iSgyvena papildoma atsakomybeés bei vadovavimo keliamg jtampa,
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nuolating nemiga, nuovargi. Visuose karybos moksliniy tyrimy ir istori-
jos darbuose teigiama, kad grupé ir vadas muSyje yra kaip baimeés pries-
nuodis. Vadai, rengdamiesi maiSiui, privalo atidZiai iSstudijuoti situacija
pasitelkdami vaizduote. Tik tuomet jmanoma organizuoti realistiSkus
mokymus, kurie ir yra vertingiausi rengiant kareivius musiui. Tinkamas
pasirengimas padés vadams musio metu mastyti aiSkiai ir duoti reikia-
mus nurodymus, kad jis biity laimétas.

Tolesni skaitiniai

Be skyriuje ,,18-asis burys“ pateikty nuorody, apie stresa ir misio
prigimtj daug reikiamos medZiagos pateikiama Siuose leidiniuose:

a. Kyganas (Keegan) J. Musio veidas (The Face of Battle)

b. Holmsas (Holmes) R. Ugnies linija (Firing Line)

IGUDZIAI

Svarbiausia — biitent apkasuose tai pradéjau suprasti — jgiidzZiai: mo-
kéjimas susivokti, suvaldyti savo kareivius ir situacijq. Kitaip nei romany
personazai ir filmy herojai, dauguma Zmoniy nervingai reaguoja i realias
miisio sqlygas. Be drausmeés, kuri pulkui biitina, lemiamgq pavojaus aki-
mirkq ypac svarbus vado gebéjimas vadovauti. Péstininky skyriaus ir bii-
rio vadai turi valdyti savo kareiviy protus ir sirdis. Taciau tam vien tvirto
charakterio nepakanka. Man visada atrodé, kad sékmingas vadovavimas
miisyje, nors tai sudétinga ir neapciuopiama, turi priklausyti nuo dviejy
veiksniy. Kareiviai privalo savo vadais pasitikéti, pirma, kaip profesiona-
lais, antra — kaip Zmonémis. Taip pat naudinga, jeigu vadas turi Zmogaus,
kuriam sekasi, reputacijq. Feldmarsalas Montgomeris didele reiksme teiké
wprieso privertimo Sokti pagal savo diidele* principui. Niekur kitur tai néra
taip svarbu, kaip biirio ir kuopos miisyje, — jeigu ne jiis dominuosite, tada
ims dominuoti priesas.
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12. KAS YRA KARININKAS.
DORA IR MORALINE DRASA

SqzZiningumas aukléja, dviveidiskumas smukdo

IVADAS

1. Siame skyriuje apibendrinsime kai kuriuos i§ daugelio Sios knygos
aspekty, kad galétume patarti, kaip tapti geru karininku. Jau esate gir-
deje, skaite ir praktiskai susidire su vadovavimu kare. Nors kariuome-
nes tikslas — ginti savo Sali karo metu, visi kariai tikisi, kad Siandienos
taika iSliks dar ilgai. D¢l Sios priezasties Sie galutiniai patarimai labiau
skirti XX a. pabaigos taikos meto kariuomenés karininkams, kurie tar-
nauja kintanciy standarty ir vertybiy epochoje.

2. Be profesiniy karo tarnybos aspekty, pagrindinis skirtumas tarp
civilio ir karinio vadovo yra tas, kad karininkas prisiima beveik visiSka
atsakomybe uZz savo karius. Kai pasirengiate prisiimti $ig atsakomybe,
turite prisiminti ankstesnes $ios knygos dalis — tikriausiai pirmiausia i$-
kils mintyse vado savybés ir funkciniai vadovavimo metodai, paskui —
prisiminsite skyrius ,,Lojalumas® ir ~Zmoniskujy istekliy vadyba“. Vis
delto norétume jus patikinti, kad daugiausia jusy busimas sékmingas
darbas priklausys nuo to, kg jis laikote dora ir moraline drasa. Kai kurie
praktiniai patarimai Siais klausimais pateikiami toliau.

DORA

3. Karininkas privalo tiksliai Zinoti, ko i§ jo, kaip asmens, tikimasi
tiek tarnyboje, tiek poilsio valandomis. Tam naudingos medZiagos teikia
paskaitos ir burio diskusijos, taip pat tai parodo ir pats gyvenimas. Prisi-
minkite diskusijg apie dora ir perzvelkite Siuos 4 principus:

a. Atvirumas. Privalote elgtis teisingai, o ne viena sakyti, kita
daryti; vengti cinizmo ir sarkazmo.

b. Saziningumas. Privalote nevogti, nesisavinti svetimo turto,
neklastoti kelionés iSlaidy; nevengti mokéti muito ir pajamy mokesciy;
nevengti mokesciy; nenaudoti atsargy, transporto priemoniy ir telefony
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privatiems reikalams. Kad rodytuméte pavyzdj Siose srityse, pats turite
biiti be menkiausios démés.

c. Kuklumas. Privalote pripazinti savo klaidas ar aplaiduma, ne-
versti kaltes kitiems, nesigirti ir nesakyti kandziy pastaby; biiti kilniaSirdis ir
pergalés, ir pralaiméjimo atveju, galvoti apie tarnyba, o ne apie save. Geras
vadas prisiima didesniaja bausmes dalj ir mazesniaja pasitikejimo dalj.

d. NuoSirdumas. Turite neapsimetinéti — Zinokite savo klaidas,
bikite pasirenges jas pripazinti ir iStaisyti. Kareiviai pasitikés nuoSirdziu
vadu ir padés jam. Prasyti patarimo ir gauti ji prie§ priimant sprendima
néra silpnumo Zenklas.

4. Skandalai. Laimei, Britanijos kariuomen¢ Salyje aukstai vertinama
ir gerbiama. Kariuomenes taryba labai saugo $ia reputacija ir su skan-
dalistais elgiasi grieZtai, nes jie gali apjuodinti gera kariuomenés varda.
Yra 5 pagrindinés sritys, kur sagZiningumo jausmas, tikétina, jgytas Sei-
moje ir sustiprintas mokykloje bei Sandhurste, gali padéti jums iSvengti
nemalonumy:

a. Sukciavimas. Suk¢iavimo atvejy D. Britanijos kariuomenéje
apskritai reta, bet kasmet keletas Zzmoniy rizikuoja savo karjera, geru
vardu (ir Seimos bei pulko), pajamomis ir darbu dél palyginti mazos su-
mos. Sukciai visada iSaiSkinami ir praranda viska dél fiktyvaus kelionés
iSlaidy apmokéjimo arba keleto svary sterlingy, kuriuos gauna perdave
netikrus ¢ekius per tarnybos saskaita.

b. Girtuokliavimas. Jau esate girdé¢je, kad piktnaudziavimas
alkoholiu yra klausimas, del kurio susirtipinta ir DidZiosios Britanijos
kariuomeneéje. Geras vakarélis yra vienas dalykas, o buti nuteistam, pa-
vyzdziui, uZ vairavima girtam arba bet kokj su girtavimu susijusj nusi-
kaltima — visai kas kita, tai jau susije su alkoholizmu. Tokie nusikaltimai
rodo tai, kad tritkksta principingumo ir geb¢jimo priimti sprendimus, pa-
garbos aplinkiniams.

c. Seksualiniai dalykai. Nesvarbu, kaip iprasta civiliniame gy-
venime, kariuomenéje seksualinis nepadorumas nepriimtinas. Kareiviai
neturi galvoti, kad juy vadai jsivéle | kokius nors jvykius, susijusius su
nederamu seksualiniu elgesiu. Batalionas (pulkas) yra kaip Seima, ir jis
Sia prasme neturétumete elgtis nederamai, nes tai susilpninty ir tikraja
Seima, uztraukty neslove. Skyryby atveju vadovaujantys karininkai pri-
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valo pateikti pazyma, kad niekas netrukdys tarnyboje palaikyti tinkamg
tvarka ir drausme.

d. Narkotikai. Turétuméte Zinoti, kad jei jis, karininkas, pats
vartosite narkotikus arba nepranesite apie tokius atvejus, slepsite su tuo
susijusig informacijg nuo vadovybés, susilauksite rimty drausminiy nuo-
baudy ar net atleidimo i$ karo tarnybos.

e. Saugumas. Pagrindinis kariuomenés rupestis Siy laiky tero-
rizmo ir $nipinéjimo aplinkoje — saugumas. Prisiminkite §j trumpinj —
GAPPD: - ginklai, amunicija, prieiga, pinigai ir dokumentai. Nesuge-
bejimas sgziningai laikytis labai griezty taisykliy ir apsaugos priemoniy
turéty buti traktuojamas kaip karininko principingumo stoka. Ir, Zino-
ma, prasizengimas vienoje i$§ 4 nurodyty sriciy gali kelti pavojy ir turéti
toli siekianciy padariniy.

5. Jasy dora. Be minéty skandalo sriciy, kuriy esama ir daugiau, nei
apraseme, yra jprastu doros dalyky, pavyzdziui, kasdieniy Zmogui ir ka-
rininkui keliamy reikalavimy laikymasis. Jei kyla abejoniy, paklauskite
saves, ar tai gerai?! Dora, kuri yra visuminé saziningumo savybe, galima
aptarti ir funkciniu arba matematiniu budu. Aptarkite Sia lygti:

Atsakomybés prisiemimas + pavyzdZio rodymas = dora.

MORALINE DRASA

6. Moraliné drasa tiek taikos, tiek karo metu pirmiausia susijusi su
nepopuliariy ir sudétingy sprendimy priémimu, kurj daznai lydi vienas
kitam prieStaraujantys patarimai ir uzgriuvusios problemos. Taip pat
kartais reikia moralinés drasos savo pavaldiniui palaikyti. Savo knygoje
,»Drasos anatomija“ lordas Moranas (Moran) raso: ,,Sékme kare priklau-
so nuo moralés, o pats karas — dar vienas auksciausias ir galutinis, galima
teigti, charakterio iSbandymas.“ Charakteris, kaip Aristotelis sake, yra
iprotis, kasdienis gerio, o ne blogio pasirinkimas; tai moraline savybé, su-
brestanti taikos metu ir negalinti biiti staiga iSugdyta netikétai prasidéjus
karui. Biitent moraliné drasa taikos metu padeda priimti sunkius, nema-
lonius sprendimus, kurie, kad ir kokie menki buty, stiprina charakteri.
Atvirkstinis posakis taip pat teisingas: kaskart, kai nesiimate veiksmuy, dél
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kuriy esate tikras, pvz., neinformuojate serzanto, kai jums neatiduodama
pagarba, jisy moralinés drasos iStekliai mazéja, o charakteris silpnéja.

7. Taikos metu turésite pademonstruoti moraling drasa, pavaldi-
niams nustatydamas reikiamus standartus ir reikalaudamas jy laikytis.
Kad pavykty i$ pavaldiniy to iSreikalauti, jums nebtitina biiti itin grieztos
drausmes Salininku. Tikriausiai geriausias buidas savo tikslams pasiek-
ti —ramiai apie tai pakalbéti. Nuo pat pradZiy leiskite suprasti, kad jums
patinka, kai dirbama gerai; pasirinkite momenta, kai kazkas pavyko ne
taip, ir tai pasakykite savo serzantams. Tam prireiks moralinés drasos,
bet tik tada, kai esate teisus; tada biisite Zenges dar vieng zingsnj, kuriuo
save jtvirtinsite kaip vadas, ir kitgkart tai padaryti jau bus lengviau.

8. Vadovavimo sritis. Toliau apibudinama keletas sri¢iy, kuriose gali
tekti parodyti moraling drasa, tiek nustatant savo standartus kaip pavyz-
dj kitiems, tiek juos igyvendinant:

a. Mokymuy standartai. Pasistenkite, kad mokymy metu nebiity
daroma klaidy; reikalaukite, kad bty matyti pazanga.

b. Administravimas ir saugumas. Niekada netaupykite — kruops-
¢iai renkite patikrinimus, deramai paskirstykite pareigas; neleiskite pa-
valdiniams suglebti — tikrinkite visus; taip pat neduokite progos jumis
nusivilti, todel riupinkités savo kareiviais. Reikalaukite reikiamy stan-
darty, net po vélyvy naktiniy pratyby arba penktadienio popiete, kad ir
kaip tai vargina.

c. Apranga ir elgesys. Pavyzdingas elgesys ir tinkama apranga
taip pat suteiks jums papildomos moralinés drasos. Isivaizduokite, kad,
atvykusiam j aerodroma vykti | X vieta, jums pavedama atlikti kontrolinj
stebéjimo skrydj (labai tikétina). Jeigu esate apsirenges netvarkingai (be
$varko arba kaklaraiscio), negalésite, kad ir labai norédamas, vykdyti
Sios uzduoties.

d. Drausmé. Retkarciais jums gali prireikti didziulés moralinés
drasos, kad susidorotumete su sudétinga problema, su kuria susijes ki-
tas karininkas arba serZantas. Tai padaryti bus labai sunku, ypac jeigu
nesate patyres. Taciau yra tik vienas kelias — privalote veikti. Tai, kad
tiesiogiai pareikalaujama drausmeés, visada sulaukia kareiviy pagarbos.

9. Dvasios ramybeé. Visos iSvardytos sritys — jiisy moralinés drasos
iSbandymai. Gebé¢jimas atlaikyti i$§tkius patvirtina, kad jusy dora ir mo-
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ralineé drasa vienodai stiprios. Tai padés sustiprinti charakterj ir suteiks
ramybe. Jei nesugebésite taip elgtis, prarasite pasitikéjima savimi, bisite
kamuojamas ramybés neduodanciy abejoniy ir galvosite, kad tikriausiai
apie jus kalbama kaip apie ,,minkStakiini“.

AR VISKAS VIEN DARBAS IR RUPESCIAI?

10. Viskas, apie ka kalbéta Siame skyriuje, gali atrodyti kaip ispéjimas
apie artéjancias nelaimes. Ne visai taip: tai — geri patarimai, iSdeéstyti
trumpai rastu, o standartus ne visada lengva apibrézti. Né viena i§ jusy
pareigy neturéty atrodyti itin varginanti, reikalaujanti visy jégy. Taip,
tai — iSSukiai, bet ne sunkumai. Pradékite veikti taip, kaip ketinate veikti
visada. Dziaukités turimomis pareigomis, sportuokite ir linksmai leiski-
te laika. O geriausia tai, kad draugysté su panasSiy paziliry ir nuostaty
Zmonemis tesiasi visa gyvenima.
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