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HEAD LUGEJAD!

Teie kdes on esseekogumik, mis on koostatud Kaitsevde Akadeemia viiendaks
oppemetoodiliseks konverentsiks ,,Vairtuspdhine dpe*. Konverentsi ajend
on Kaitsevie juhataja kindralmajor Martin Heremi intervjuu ,,Vaartuspohine
ajateenistus‘'. Siinses kogumikus sisalduvad esseed on aluseks konverentsi
paralleelsessioonides peetavatele ettekannetele.

Konverentsi méarksonad on eetika, hoiakud, vairtused oppetdds ja sdja-
véelises juhtimises, elukestev dpe, Oppimise ja Opetamise vaidrtustamine,
asjatundlikkus, teaduspOhisus ja vastutus. Neid teemasid kajastatakse ka
esseedes, mis peegeldavad sageli just autorite isiklikke seisukohti ja tdeks-
pidamisi, samuti nende elu- ja tookogemusi juhtide ning dppejdududena.
Esseed on jagatud kolme teemariihma: esmalt véirtustest ja nende vairtusta-
misest, seejarel vairtustest ja hoiakutest juhtimises ning viimaks 0ppimise ja
Opetamise vadrtustamisest.

Viirtus on olemuselt hinnang millelegi, mis on kokkuleppe jérgi hea voi
védrtuslik, mille poole tasub mdtlemises ja kéditumises piitielda. Kaitsevagi on
oma pohiviirtused sonastanud ja nende rakendamist selgitanud 2018. aastal
Kaitsevée juhataja kinnitatud eetikakoodeksis. Need véértused véljendavad
organisatsiooni ootusi ja ndoudmisi oma litkmetele. Eetikat voib nimetada
Opetuseks vahetegemisest, hinnangust ja eesmaérgist. Sedasi ei saa eetika olla
iiksnes passiivne ja normatiivne — hinnanguid ja eesmérke loovad inimesed.
Inimene on loomult loov ja ndnda on ka eetika dpetus loomingulistest véir-
tustest. Ectika seda aspekti viljendatakse hasti Kaitsevide Akadeemia kolme
pohivéirtusega, millest korgkool juhindub oma tegevuses alates 2013. aas-
tast. Need loomingulised vdirtused on loovus, haritus ja tohusus. Need
vadrtused peaksid kasvatama sdjavéelise korgkooli voimet tdita veelgi pare-
mini oma pdhiiilesannet — valmistada ette sdjavéelisi juhte ja arendada sdja-
teadust — ning suurendama akadeemia konkurentsivoimet oppe- ja teadus-
asutusena. Nende kolme pohivdartusega oleme loonud aluse kujutlusele,
missugune peaks olema akadeemiline dppeasutus, ning nende véaértuste alusel
hindame ka tegelikkust. Need véartused on prima facie ehk iileskaalutavad.
Teisisonu on need meie kaalutlused, mis juhivad meie tegusid. Kui need siis

Viirtuspohine ajateenistus 2019. Intervjuu kindralmajor Martin Heremiga (intervjueeris
A. Kiiiits). — Sodurileht, 24. mai.
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mingis olukorras omavahel porkuvad — niiteks loovus ja tShusus —, tuleb
neid vorrelda ja vaagida, milline printsiip mis olukorras teise iiles kaalub.
Ideaalne oleks, et kdigis olukordades kehtiksid kdik meie pohivéartused,
sest need médravad kindlaks meie kohustused alluvate ja juhtidena, Oppijate
ja Opetajatena. Kui ei ole véartusi, ei ole ka kohustusi ning neist johtuvat
(juhtimis)vastutust. Sestap kuulub véértuste dpetamine juhtide véljadppe
juurde, nagu ka Oppimise ja Opetamise vadrtustamine kogu sdjavéelise
karjaari jooksul.

Akadeemilise Oppeasutusena on enesestmadistetav, et me viljeleme teadus-
pohist dpetamist. Sojavielise organisatsioonina, mis juhindub tegevuses
kindlatest pohivéartustest, piitiame praktiseerida jarjepidevalt ka viértus-
pohist juhtimist. Miindi kaht poolt ndib suurepéraselt ithendavat vaéirtus-
pohine 6pe, mis peab slindima nii teaduslike meetodite kui isikliku eeskuju
abil ning aitama meil {ihtlasi akadeemia pohiiilesannet tiita.

Toimetajatena loodame, et siinne esseekogumik pakub lugejatele vasta-
kaid emotsioone: nii ndustuvat dratundmist kui ka kriitilist analiiiisi. Kui
autoritel on onnestunud panna tekstide lugejaid aktiivselt kaasa mdtlema ja
monele vastuseta jadnud kiisimusele ise vastuseid otsima, siis on see raamat
oma iilesande tditnud.

Haid lugemiselamusi soovides

Svetlana Ganina ja Andres Saumets



VAARTUSTE
VAARTUSTAMISEST






VAARTUSKRIIS EESTIS JA MAAILMAS:
VABADUSE METAMORF0OS

Dr Illimar Ploom
KVA strateegia ja innovatsiooni oppetooli dotsent

Viimasel aastakiimnel oleme nédinud enda ees rahutut maailma ning adume
ithe selle allhoovusena lddnemaailma sisemist ja vilist norgenemist. Seda
muutust saab kirjeldada véirtuste kriisina. Peavoolu liberaalne vaade
ndeb vabaduse progressi peatumist voi isegi tagasilangust, kuid radikaalse
alternatiivse késituse jérgi on allakdik tabanud traditsioonilisi lddnelikke
védrtusi. Need jooned iseloomustavad nii vanu euroopalikke {ihiskondi kui
uusi Ida-Euroopa demokraatlikke riike. Nii protestib ka Eesti {ihelt poolt
radikaliseerumise ja tagurlikkuse ning teisalt pealesurutud uute vdirtuste
vastu. Paradoksaalselt saab viita, et mdlemal poolel on digus, aga siiski
teisiti, kui pealispind lubab arvata. Siinses essees esitatakse hiipotees, mille
kohaselt seletab Ladne ehisvddrtuste allakéiku teiste, mérksa vulgaarsemate
Ladne vadrtuste iiha laiem levik. Tdpsemalt on tegemist ldédnelike, eelkdige
aga piiratud tdhenduses individualistlike ehk ratsionalistlike turuviirtuste
valitsemisega. Nii Eestis, laiemalt Ida-Euroopas kui koikjal Léénes on see
muutus vallutanud tiha elu erinevaid tahke ja institutsioone ning hakanud
o0nestama iithiskondade sisemist sidusust. Selline muutus on nihutanud
paigast Lédéne ithiskonnad eraldi voetult, aga ka terved regioonid ja teatud
mottes kogu maailma. See viljendub ka jatkuvas Lddne turuvididrtuste
omaksvotus véljaspool Léant.

Viirtustel, nende seas iihiskondlikel, on veider iseloom — need kipuvad
kéest libisema niipea, kui asume neid sihikindlalt edendama, aga isegi pelgal
nimetamisel. Nadhtusele nime andmine néib justkui ré6vivat esmalt jou kasu-
tatud sonalt, aga tihtlasi kogu néhtuselt. Tulemuseks on kummaline virvarr.
Naiteks saab tuua Eestis palju puudutatud rahvusluse kui vdartuse, mida on
retoorilisel tasandil kogu iseseisvumisjargsel ajal hoogsalt edendatud, mis on
aga sellest hoolimata — voi just selle tottu? — périselus alla kdinud. Rahvuse
kdekdik on kannatanud inimeste tegelike valikute parast. Ehk siis vastu-
olud on ilmseimad tegude ja sdnade ristteel. Seda nihtust selgitab Laozi:
hetkel, kui hakkame rddkima véirtustest, markeerime juba siigavat kriisi.
Tema jérgi on tugev iihiskond ehitatud véértuste loomulikkusele, nende

EMA Occasional Papers, Volume 8, 2020, pp. 13-18.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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traditsioonilisusele selle sona algses tdhenduses. Sama rohutab ka Aristoteles,
kes leiab, et iihiskondlik moraal tugineb sisseharjunud praktikatele, milles
véart tegu on iseenesestmoistetav, jittes sellega mitte ainult avalikkuse, vaid
ka tegija eest varjule selle dilsa motiivi. Siit saab teha jirelduse, et tugevad,
nn elus vddrtused on loomulikud, justkui peidus — see annab neile elujou.

Viirtuste eripara on eelnevast tulenevalt raskus neid kellelegi formaalselt
omaseks teha, aga samavord nende kalduvus eeskujuga nakatada. Maailmas
laiemalt voime tdheldada selle mdjuna monetist paigastnihkumist. Naiteks
voib tuua Francis Fukuyama ja Samuel P. Huntingtoni. Tavapilgus néib nende
vastasseis mustvalge, kuid tegelikkuses paistab siindivat kummaline kollaaz
molema viidetest. Iga kultuuriline {iksus ehk tsivilisatsioon niib tdepoolest
kannad kindlamalt maha panevat. Ja ometigi, koikide kultuuride seotus —
ning kas just selle tottu ka nende vastasseis — on muutunud tajutavamaks,
kuna jagame iihtset aluspinda. See aluspind ei ole aga optimistlikult tule-
vikku vaatav liberaalne demokratiseerumine, vaid kapitalismi globaalne
voidukéik, mis podrab inim-, grupi- ja tthiskondlikud suhted indiviidide ja
korporatsioonide transaktsioonideks ehk tehinguteks. Samuti iihtlustab see
kultuurid, seades nende iseolemise ohtu.

Kuid kas individualismi voidukéik ei olegi siis lddanelikkuse tuum? Ladne
kultuurilugu iseloomustab inimese kui indiviidi esiletdus kogukonna keskelt,
alates Vana-Kreekast kuni renessansi, reformatsiooni ja Prantsuse revolut-
sioonini ning niiiidisaegse Euroopa ja Laine kujunemiseni. Siiski, indiviidi
vadrtusel on mitu palet. Seda niitlikustab hésti Kanti kirjeldatud indiviidide
lepitamatu vastasseis — me peame kiill teist kui indiviidi jadgitult austama,
kuid samas vaatab igaiiks maailma oma matta otsast, oma isiklike motiivide
ja huvide pinnalt. Selliseid indiviide lepitada ei ole lihtne. La4nelik vastus on
olnud néiteks demokraatia: igaiiks ajab kiill taga isiklikke voi erakondlikke
poliitilisi huve, kuid konflikt on institutsionaliseeritud: huvid maandatakse
parlamentaarselt. Kui need porkuvad tdsisemalt, maandatakse need kohtus.
Kui porkumine on igapdevane, siis lahendavad selle turg ja turureeglid. Koigi
nende konfliktikihtide taga on ometigi Kanti moraalne imperatiiv indiviidide
samavéirsusest. Seda on seatud oma alusvéértusena kaitsma nii parlamendid
(poliitiline vordsus) kui kohtud (vordsus seaduse ees). Turg kétkeb aga endas
omalaadset kompromissi vordsust kandvate ja majandust edendavate egoist-
likke motiive vdimendavate vadrtuste vahel.

Just turureeglite voidukdik on siinse essee keskmes. Need reeglid on
omamoodi iile trumbanud nii demokraatia kui digusriigi. Kiisimus on
ladneliku moraali alusmudelis, mille abil indiviidid {iksteisega suhestuvad.
Siin ilmneb probleemi tuum: viimased 30—40 aastat on domineerinud
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arusaam, et inimese vabadus avaldub koige ehedamalt turul. Turul oleme
kodik vordsed miiiijad ja tarbijad, kes suurendavad viimase piirini oma
kasumit, ennast ja endale kuuluvaid asju ning teenuseid ostes-miiiies. Turg
on horisontaalne automaatsete hiivitiste ja sanktsioonide siisteem, mis niib
tagavat vabaduse viimase piirini. Ometigi, turule kui mehhanismile saab
ette heita olemuslikku moraalitust, ta on iikskdikne oma loogiliste eelduste
ja praktiliste tagajargede suhtes. Seega ei tohiks turg olla inimelu alus-
mehhanism. Lahemal vaatlusel, Lddne vdartusruumis on turg eeldanud ka
iseenda toimimise alusena riigi olemasolu, seda avaliku ruumi valitsemise
mottes. Riigi esmasus on iseloomustanud kogu niiiidisaegset euroopalike
riikide arengut. Just avalik sfddr on garanteerinud inimestele nii moraalselt
(vordsus seaduse ees) kui materiaalselt (elu alustingimuste vordsus) vorrel-
dava aluspinna. TeisisOnu, turg saab histi toimida, kui riik on taganud selle
toimimise eeldused ning tasandanud tagajérjed.

Turu kui alusmaatriksi problemaatilisus véljendub kdige selgemalt elu
vilisel tasandil. Siin on tema véiraks kasvamist lihtsam mérgata. Inimese
elu iseloomustavad kindlad pohikvaliteedid, millega ta samastub ning mille
mdrandamine voi kadu teda sisemiselt haavab. Need on kodu, perekond, t66
ja suhted ning k&igi nende stabiilsus. Néitena leiab siinses essees késitlust
iiks hasti jélgitav turutoime kompleks, inimeste kodu ja t66 ning turu mdju
sellele.

Turu vilist moju neile kvaliteetidele saab hoomata mitmel tasandil.
Eesti nditel on loomulik, et to6turul voistlevad inimesed, aga tookohtade
ja elanike parast linnad ja vallad. Kehtib arusaam, et igaiiks peab votma
ise oma elu stabiilsuse eest vastutuse. Kuna osa riiklikke stabiliseerivaid
mehhanisme (valdkondlikud halduspoliitikad) on enam kui tagasihoid-
likud ja seetdttu vihesuutlikud (nt sotsiaalabi voi regionaalpoliitika), langeb
vastutus inimestele ja kohalikele voimudele. Sellel vastutusel on oma
vaieldamatu vOlu ja iilevus. Eesti inimesed ja omavalitsused peavad loomu-
likuks ise hakkama saada. Samal ajal on kaotused tdendosed ja nende taga-
jarjed karmid. See tekitab aga stressi. Minimaalse regionaalpoliitikaga riigis
peavad viiksemate linnade elanikud oma elukoha varem voi hiljem maha
kandma, kuna neis paigus ei jagu t66d voi piisava tasuga to6d. Ja kord sama-
vadrselt EVP-de eest omandatud voi sama kallite materjalide ja teenustega
ehitatud kodud on iihtdkki vairt vaid murdosa paari suurema keskuse kodu-
dest. Liiati, karistus tuleb topelt, kuna niiiid on tarvis uue kodu ostmisega
otsast alustada. Teine voimalus on jadda to6tuna kodukohta ja piitida vastu
pidada. V6i moraalselt laostuda. Kodu hinna korval on aga veelgi suurem
probleem oma kodu mahajitmine, lastel sdprade, vanematel oma sotsiaalse
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vorgustiku mahajatmine. See kdik juhtub, kuna elu on jaetud turujoudude
hallata ning erasektorile on loomulik luua t66kohti suurematesse keskus-
tesse (eeskitt kvaliteetse t00jou ja teenuste kéttesaadavuse tottu). Keegi ei
protesteeri selle vastu, et riik kéitub ka oma teenustega turuloogika jargi —
kui klientide arv vidheneb, siis viiakse teenus éra.

Niisamuti on Eesti inimene harjunud ise vastutama t66 olemasolu voi
puudumise eest. Kui inimene kaotab t60, peab ta ennast ise siilidlaseks ja
otsib uue t00 kodu- voi vilismaal. Vai otsib tuge alkoholist, seda sageli isegi
siis, kui tal tookoht veel alles on. Kuigi just majanduse enda loogika toob
siisteemsed kriisid ja laia todpuuduse voi peab loomulikuks piisivat nelja-
viieprotsendist toOpuudust. Arenenud riikides tagatakse majanduse stabiilsus
regionaalpoliitika ja tdokohtade loomisega. Seda enam on kdnekas, et kuna
turuloogika on Eestis sisse juurdunud, ei protesti peaaegu keegi selle toimi-
mise vastu. Turu védrtus ammutab siin joudu iseenesest kiiduviarsest ise
hakkama saamise kreedost. Viimane aga varjutab nende samade vabaduse
alustingimuste alalise puudumise.

Regionaalsel tasandil avaldub turgu puudutav sama laadi probleem
Euroopa Liidus. Uhenduses, mille moraalne kohustus oli luua rahu riikide
poliitilise vordvaarsuse ning vordvadrse majandusliku ja sotsiaalse arengu
kaudu, domineerib alates 1980. aastate keskpaigast turuloogika. See ei
hooli vordvéirsusest ning on muude probleemide korval haavanud paljude
riikide t66jouturgu. Ladne-Euroopas on kvaliteetne ja odav Ida-Euroopast
périt t66joud votnud paljudelt t66 voi pohjustanud kohalike palgataseme
mairgatava languse. Ida-Euroopas on t66jou kadu (Létis ja Leedus umbes
25% populatsioonist, st umbes 50% maksubaasist) viinud omakorda {iihis-
konnad demograafilisele ja majanduslikule allakédigule. Molema regiooni
riikide elanikud on laialdaselt frustreerunud ning muutunud iiha tugevamalt
immigratsioonivastaseks. Ka siin ei protesti peaaegu keegi turuloogika
valitsemise vastu.

Immigratsioon on aga iiksnes tagajirg. Pohjus peitub turuloogikas,
mis paneb vidiksema osa suuremaid voi joukamaid keskusi kasvama ning
suurema osa vaiksemaid voi vaesemaid linnu ja piirkondi kahanema. See
toime on turule olemuslik. Sama mehhanism toimib ka globaalselt, surve
liikkuda vaesematest riikidest joukamatesse on {iha kasvanud. Siin on iiksiti
ndha variatsiooni, kus kapital ise viib téokohad odavama t66j6u hinnaga
riikidesse. Uleilmse tootmise ja tooturu tekkimisel on Léadnest vdi nn glo-
baalsest Pohjast kadunud paljud to6kohad, vihenenud palgad ning langenud
elatustase. Kuna seekord on litkunud peamiselt tookohad, vdiks eeldada, et
sel juhul on vihemalt vaesemad riigid midagi voitnud. Téepoolest, selline
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areng on toonud véljaspool Ladnt suhtelise joukuse kasvu, kuid majandus-
likult ei pruugi see tdhendada vaesemate riikide jarelejdudmist rikkamatele.
Neid vélja litkunud td6kohti iseloomustab ikkagi iiha madalama palga surve,
histi makstud tookohad jadvad seevastu Ladnde, kuigi kitsa eliidi kétte.
Pikaajalist kasu suudavad sellest 16igata vaid riigid, kes oskavad matkida
ladneriikide kunagist kogemust ning luua protektsionistliku keskkonna oma
suure lisandvéaartusega toodete ja teenuste viljaarendamiseks ning kasvuks.
Viimaks, eelmainitud areng vaesemates riikides on toimunud kohapealsete
traditsiooniliste eluvormide hévitamise voi kiire muutmise hinnaga. Laie-
malt saabki tiheldada kultuuride tihtlustumist, mille eest hoiatas omal ajal
Max Weber.

Turusuhted haaravad iiha enam traditsiooniliselt turuhaardest vélja
jdanud valdkondi. Ning vilise korval puudutavad {iha vahetumalt inimeste
sisemaailma terviklikkust. Kogu maailma, aga esmalt just ld&nemaailma ise-
loomustab koigi elualade ja suhete turupdhiseks muutumine. Teadlane miiiib
ennast teadusturul (artiklite tase ja viidete arv, kdikvdimalikud rankingud),
kunstnik ja kirjanik loometurul (turunduskesksus), inimesed miiiivad ennast
suhteturul (Tinder). Nii banaalset ndhtust on isegi pentsik vaadata voi
kirjeldada. Ometi, oma tegevusalal edukas olemine nduab kui mitte enda
agressiivset turundamist, siis passiivselt ikkagi enese turuviirtuse kasvata-
mist vOi turundamise loogikaga mitte vastuollu sattumist. Turundus on aga
looming, mille eesmirk on véline ning mis kétkeb endas tugevat illusoorset
komponenti. Edu taotlemine mistahes turul on moraalselt laostav, kuna see
on suunatud tarbimise suurendamisele, s.o pealiskaudsele aspektile. Mis
peamine, oma igapievaseid transaktsioone tehes me ometigi taastoodame
neid suhteid ja loogikaid. Sellest ndhtusest annab apetiitselt kirjutada vist
iiksnes kiretult glamuurse groteski votmes, nagu on seda suutnud Michel
Houellebecq. Ta kirjeldab niilidse maailma tarbijalikkust kiill utreeritult,
totaalsena, aga seal sees inimesi iseendast vodrandumise lugudes erakordse
autentsuse ja empaatiaga.

Miks turg ei sobi inimelu alusloogikaks? Sest ta instrumentaliseerib ini-
mese, muudab inimese vahendiks (vrd Kant). Isegi hdsti reguleeritud turg
jaab iiksnes turuks, tal puudub kdrgem moraalne modde. Turg on olemus-
likult instrumentaalne, inimene suhtleb teise inimesega turul (turuhinna jm
kaudu) kui vahendiga oma eesméirkide saavutamiseks. Samamoodi muudab
inimene turul iseenda oma edu instrumendiks. Kui valitseb turg, siis paneb
see alusmehhanismina ka meie vddrtused paika. Avalik sfadr on minevikus
seda instrumentaliseeritust tasakaalustanud, isegi suuresti tasaliilitanud,
tagades sellega iihtlasi turu normaalse toimimise. Turg oma loomulikus
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piiratud rollis saab olla hea ja kohane nihtus. Turul on kasulik piiratud
funktsioon transaktsioonide hdlbustamiseks, kuid turg ei suuda ennast ise
tasakaalus hoida. Erinevalt turust on riigi tasandil inimene teisega vord-
véaarne kodanik, riigi alusfunktsioon ongi tagada inimeste moraalne vordsus.
Hegeli jargi avaldub just riigis, st kodanikuna inimese vdime tunda dra
teine iseendas ja iseend teises. Ehk laiemalt on turul avalduva erinevuse
minevikus tasandanud alusvordsus, inimdigused, vordsus poliitikas ja ava-
likus ruumis, vordsed vdimalused oma vabadust realiseerida (nt haridus ja
meditsiin).

Samuti on iihiskondi avaliku poliitika votmes sisemiselt tasakaalustatud.
Regionaalpoliitika on mh vahend tédkohtade suunamisel inimeste elu-
paikadesse. Sotsiaalpoliitika on mh vahend tlilemineku tasandamisel teisele
todle, tagades piisiva védrika pohisissetuleku.

Siinne essee véidab, et turuloogika ja turusuhted on laienenud vald-
kondadesse, kus neid dieti olema ei peaks. V6i on nad votnud paljudel elu-
aladel liiga dominantse rolli ning surunud sealsed loomulikud vairtused
tagaplaanile. V&i on nad s66binud inimeste tegutsemise aluskihti ja hakanud
seda sisemiselt korrumpeerima ning murendama.

Niisiis on voimalik mddnda, et Fukuyamal oli omamoodi digus kuulu-
tada liberalismi voidukiiku, kuigi selle kdige vulgaarsemas ja viiruslikumas,
turuliberaalses vormis. Siin on nidha seesama hegellik raudne loogika, mille
abil liks idee ennast ajas ja ruumis 10puni /ahti rullib, ning inimesed ja
kultuurid on lihtsalt selle pimedad kandjad-vahendajad. Erinevalt Hegeli
originaalis ja Fukuyama enda viidetust on aga vabaduse idee jadnud kinni
iithte oma atrofeerunud alamvormi, turusuhetesse. Siin voib tdsiuskne
hegeliaan muidugi oletada, et seegi vorm ammendab ennast ja toob esile
enda vastandi, mis omakorda arengut edasi viib.

Lopuks, milles seisneb liberaalse peavoolu ja radikaalse korvalvoolu
kriitika sarnasus? Aga selles, et kumbki muretseb tegelikult 1déneliku elu
alusvéirtuste moranemise pérast. Liberaalne peavool nideb survet inimeste
vordsusele nende identiteedi tasandil, aga ei mérka turumehhanismi
laastavat toimet inimeste elulisele stabiilsusele. Konservatiivne korvalvool
tajub viimast, aga ei mdista mirgata, et inimeste elu stabiilsus rajaneb sellel
samal kristlikul alusvérdsuse ideel, millest on kasvanud vélja ka liberalism.
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Viéirtused on Eesti kaitsevdes tdhelepanu keskpunkti tdusnud viimase
kiimne aasta jooksul. Nii kehtestati Kaitsevde uued pohivéirtused
2013. aastal' ja 2018. aastal uuendati Kaitsevie eetikakoodeksit. Kaitsevie
personalistrateegia 2013—-2017 sétestas, et juhtimine organisatsioonis on
vidrtuspohine’. Lisaks on Kaitsevie juhataja tulnud vilja mottega, et kogu
ajateenistus peab olema viirtuspdhine’. Sddimise kollektiivse olemuse
tdttu on moraali ja jagatud véértuste téhtsust Kaitsevies raske iile hinnata.
Selleks, et organisatsiooni ihtekuuluvustunnet hoida ja arendada, on paljudel
armeedel oma viirtuste ja vooruste loetelu’. Samamoodi nagu paljud NATO
riigid, on ka Eesti kaitsevégi kuulutanud, et rakendab iilesandekeskset juhti-
mist. Ainuiiksi lilesandekeskse juhtimise rakendamine muudab iihiste vaar-
tuste olemasolu kriitiliselt tdhtsaks. SGltumata sellest, kas seda defineerida
Eesti kaitsevie maavie lahingutegevuse aluste’, NATO ATP-3.2.2° vdi meie
iithe olulisema liitlase USA armee maéirustiku’ alusel, muutuvad oluliseks
sellised moraalikategooriad nagu usaldus, julgus, koostovalmidus ja avatus.
Seetottu on lisna loomulik ja ka vajalik pdorata tdhelepanu vaartustele.
Péevakorda touseb aga kiisimus, kuidas deklareeritud vairtuste kaudu
saavutada see, et organisatsiooni liikmed on neid tunnustanud, need omaks
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votnud ja neid rakendavad. Kuidas valmistada oma tulevasi ohvitsere ette
selleks iilesandeks, on peavaluks paljudele sdjavielistele dppeasutustele®.
Kui valdavalt lihenetakse eetikale ja pdhivédirtustele vooruseetika filo-
soofia’ pdhjal, on omaks vdetud ka Aristotelese'’ astmeline lihenemine voo-
ruste arendamisele. Selle jargi omandab inimene uusi vdartusi naudingu ja
kannatuse kaudu, tegutsedes ja saades tunda oma tegude tagajirgi. Oigest ja
valest aru saada aitavad sellel teel opetajad ning mentorid. Selles protsessis
on téhtis koht ka sokraatilisel dialoogil. Samas, niiteks Miller mainib, et
Nicomachose eetika seisukohalt on sdjavéeliste organisatsioonide tugevus
eelkoige luua reeglite jargimist toetavat kiitmise ja karistamise slisteemi
ning pakkuda rollimudeleid. Seevastu dialoog jaib iildjuhul tagaplaanile
nii ajaliste kui ka intellektuaalsete piirangute tottu''. Uurides teiste riikide
kogemust sojavéelise eetika dpetamise kohta, voib enamlevinud meetoditena
esile tuua pragmaatilise lihenemise'?, teoreetilise moraalifilosoofia tunnid,
juhtumiuuringud, motivatsioonikdned, rollimudelid ja 16imitud meetodi'.
Suuremat osa nendest meetoditest kasutatakse ka Kaitsevie Akadeemias.
Meilgi kasutatakse kas siis teadlikult voi alateadlikult enim pragmaatilist
lahenemist, mille puhul dpetatakse kadette siseméérustiku ja distsiplinaar-
madrustiku abil kaitsevdeteenistuses vahet tegema 0Oige ja vddra vahel.
Samuti pakutakse oppuritele ka rollimudeleid, mida jargida. Akadeemilises
Oppes on praegu otseselt eetika ja vddrtusdppe kiisimustele eraldatud suhte-
liselt vihe aega. Juhtimisteoreetiliste kiisimuste korval kisitletakse eetika
ja pohivéirtuste teemat peamiselt kahes dppeaines: ,,Juhtimise alused*
ning ,,Juht tdnapdeva organisatsioonis ja ithiskonnas®. Olen nendes dppe-
ainetes otsinud ja ka kasutanud moraalikiisimuste kdsitlemiseks erinevaid
lahendusi, kuid valdavaks on olnud kaks meetodit: akadeemiline loeng ja
juhtumianaliiiis. Seni on nendest meetoditest juhtumite uurimine osutunud
Oppuri jaoks enim sobivaks ja akadeemilist diskussiooni soodustavaks. Selle
meetodi puhul on aga keeruline sobivaid juhtumeid leida. Nii nagu Kaitsevie

8 Robinson et al. 2008, pp. 2-5.

° Ibid., p. 8.

10" Aristoteles 1996. Nikomachose eetika. Tolk A. Lill. Tartu: Ilmamaa. http://www.ut.ee/
klassik/aristoteles/nikomachos/index.html.

'I' Miller, J. 2004. Squaring the circle: Teaching philosophical ethics in the military. — Journal
of Military Ethics, Vol. 3 (3), p. 204.

12 Vanemad olijad, ohvitserid ja allohvitserid aitavad organisatsiooni uusi liikmeid digele
rajale suunata. Sarnaneb suuresti Aristotelese Nikomachose eetikas vilja pakutud vooruste
omandamise esimese etapiga, kus soovitud vooruslik kditumine saavutatakse kiitmise ning
karistamise kaudu.

13 Robinson et al. 2008, pp. 9-10.
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eetikakoodeks', on ka erinevad eetikadpikud pungil erinevaid niiteid ja
lithikesi nn juhtumikirjeldusi. Paraku ei kdneta enamik neist dppurit ega ka
mind kui nende juhendajat. Suhteliselt ohutult ja innutult voib kiill arutleda
teema lile, mida ma teeksin tankikomanddrina, kui peale tabamust polevasse
tanki kinni jadnud sihtur palub minult piistolit, et ennast maha lasta. Et kaasa
radkida, peab saama aru tanki mdistest. Kas ma pérast nii tugevat tabamust
selle tanki komandorina olen iildse adekvaatne aru saama, mida minu sihtur
soovib? Akki ma annan piistoli hoopis veepudelit soovivale kaasvditlejale?

Olen proovinud kaisitleda eetilisi kiisimusi, kasutades Kaitsevie l&hi-
minevikus toimunud juhtumeid. Nendest on huvitav rddkida, kuid ka nendel
juhtumitel on oma piirangud. Uhelt poolt on Kaitsevigi siiski suhteliselt
viike organisatsioon, kus kdik tunnevad koiki. On keeruline réékida mingist
vahejuhtumist ilma, et diskussioonis osalejad seostaksid seda kindla isikuga.
Seetottu on selliste juhtumite késitlemisel raske hoida tdhelepanu moraalsel
dilemmal v6i mingil pShivéartusel ja hoiduda kiusatusest anda hinnangut
isikule, eriti kui monel oppuril on olnud selle isikuga ka iilema-alluva suhe.

Huvitavat materjali moraaliteemade kasitlemiseks olen leidnud aga meie
s0jaajaloost. Nii Vabadussdja ajast kui ka sddadevahelisest perioodist leidub
onneks piisavalt palju huvitavaid ja intrigeerivaid juhtumeid. Nende lugude
kasuks radgib iihelt poolt ajaline distants: dppuritel pole enam nii vahetut
sidet ei siindmuse ega ka persooniga. Teiselt poolt on need siiski reaalselt
toimunud siindmused, mille puhul tekitab ponevust loomupérane intriig.
Loomulikult ei ole enam voimalik konstrueerida tdiuslikku pilti sada aastat
tagasi juhtunust, kuid see pole ka eesmérk. Oluline on piisav taustainformat-
sioon, et tekkiks diskussioon. Téhtis on teadvustada nii endale kui ka dppu-
ritele, et see, mida me teame, on vaid véike osa tegelikult juhtunust. Samuti
on oluline hoiduda andmast hinnanguid kindlale inimesele ja keskenduda
pigem teole voi véirtusele.

Nii on Vabadussdja materjalidega tutvudes kujunenud minu iiheks
lemmikepisoodiks Tartu vabastamisele 14. jaanuaril 1919 eelnenud siind-
mused, milles osalesid 1. diviisi {ilem kindral Tonisson ja soomusrongide
juht kapten Parts. Faktiliselt on teada, et 11. jaanuaril peatusid soomusrongid
enne Rakveret purustatud silla juures. Asjaosalised arvasid, et selle ja sellele
jargnevate purustatud sildade parandamiseks kulub seitse paeva. Seetdttu
seisid Kaitsevie kdsutada olevad kaks kodige voimsamat mandodveriiksust
kolm pédeva reservis. Kas ma diviisiiilemana peaksin muret tundma, kuidas
neid tiksuseid riigi huvides sel perioodil koige paremini kasutada? Kas ma

1 Kaitsevie eetikakoodeks 2018. Kaitseviie juhataja kiskkiri nr 85, 27.04.2018. Tallinn:
Kaitsevde Peastaap.
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peaksin sellest ridkima oma iilemaga? Voi peaksin neil puhata laskma, et
oma diviisile méératud iilesande tditmist kolme péeva péarast kdige paremal
moel jitkata? Igat voimalikku lahendust saab kaaluda nii iilesandekeskse
juhtimise printsiipide kui ka Kaitsevie pohivéartuste alusel. Oluline on see-
juures arutleda selle iile, mida ja miks teha, mitte anda hinnangut diviisi-
iilema toonasele otsusele.

Sama juhtumi jargmine siindmus toimub, kui kapten Parts saab teate oma
pere raske saatuse kohta Tartus'". Soomusrongide iilem otsustab liikuda kahe
rongiga Tartusse, et kontrollida infot ja aidata oma perekonda. Mida ma ise
sellises olukorras teeksin? Millised on need moraalsed dilemmad, millega
ma silmitsi seisan, ja kuidas neid lahendada?

Kasitletud episoodi puhul on veel mitmeid niiansse, mis kulmineeruvad
dilemmaga, mille ees seisis iilemjuhataja kindral Laidoner'®. Uhelt poolt
nduab diviisi iillem allumatu kapteni karistamist. Teiselt poolt on see aga
onnelik juhus ja leitnant Kuperjanovi abil rongid sééstetud. Tartu vabastanud
soomusrongide juhist on saanud rahvuskangelane, kes vihemalt viliselt on
iilemjuhataja tahte elluviimise musternéidis ja hea eeskuju neile, kes kovasti
innustamist vajavad. Mida ma ise teeksin sellises olukorras ning millised
oleksid minu erinevate otsuste moraalsed ja tegelikud tagajérjed?

Sellised otsustusméangud, mis tuginevad ajaloolistele juhtumitele, teevad
minu arvates eetikakiisimuste (sh Kaitsevde pohivéirtuste) selgitamise
Oppuri jaoks piisavalt huvitavaks. Kuid vittes arvesse dppeaine piiratud
mabhtu, oleks vaja 16imida eetiline mddde ka taktikalistesse harjutustesse.
Praegu kasutame me seda voimalust aga suhteliselt hiiplikult.

Selleks, et organisatsiooni liikmed vadartused omaks vitaksid, ei piisa aga
ainult nende kehtestamisest. Neid véartusi tuleb selgitada, nendest 1dhtuda
igapdevategevuses ning nende omaksvotmist ja arendamist igakiilgselt
soodustada. Selleks, et pakkuda positiivset rollimudelit alluvatele, peavad
kaitsevidelised juhid esmalt ise olema omaks votnud Kaitsevie vaartused
ja lahtuma neist oma igapdevases juhtimisprotsessis. Seejuures peavad nad
olema suutelised neid vaartusi ka selgitama, dpetama ja arendama, aidates
oma alluvatel dra tunda ning lahendada eetilisi dilemmasid. Lisaks peavad
juhid oskama omaenda ja teiste juhtide otsuseid eetilisest aspektist hinnata,
et lahendada voi dra hoida voimalikke eetilisi dilemmasid. Véértuspohises

15 Parts, K. 1991. Kas vdit vdi surm. Milestusi vditluspievilt isamaa eest. Tallinn: Printest,
1k 145-146.

' Vt Rosenthal, R. 2008. Laidoner — viejuht. Johan Laidoner kdrgema operatiivjuhi ja stra-
teegia kujundajana Eesti Vabadussojas. Tallinn: Argo.
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siisteemis ei pea juhi otsus olema mitte ainult digeaegne, asjakohane ja
seaduslik, vaid sobituma ka kehtestatud véartussiisteemi. Nagu on néha
USA-Iraani konflikti viimastest siindmustest, voivad otsuse Achilleuse
kannaks kujuneda hoopis legaalsed ja moraalsed aspektid". Kaitsevie
ohvitser ei pea olema eetikaekspert, kuid ta peab siiski suutma hinnata oma
otsuseid eetika aspektist ja aitama oma alluvatel neid pohjendada. Kui otsuse
seaduslikkuse kohta saab sdjavéeline juht kiisida ndu diguseksperdilt, siis
moraalne kaalutlus on individuaalne, milles keegi juhti aidata ei saa.
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ARAKUULAMISOIGUS KUI VAARTUS
MENETLUSES, OPPEPROTSESSIS JA MUJAL

Tuuli Hansen, MA
KVA strateegia ja innovatsiooni oppetooli lektor

Mark Twain on iitelnud, et kui peaksime rohkem rddkima kui kuulama, siis
oleks meil kaks keelt ja iiks kdrv. Kuivord meil siiski on kdrvu rohkem, voib
jareldada, et kuulamine on olnud evolutsiooniliselt olulisem. Siinse kirjutise
eesméirk on avada pdgusalt, milline on (dra)kuulamise vidrtus erinevates
menetlustes, dppeprotsessis ja laiemalt igapdevaelus. Uhtlasi on vaatluse all
levinuimad tagajérjed, kui me ei kuula menetlusosalist, Sppurit voi kommu-
nikatsioonipartnerit igapdevasuhtluses.

Oiguslikust vaatevinklist on eri tasanditel seadustega kehtestatud, et
isikul on menetluse viltel digus olla dra kuulatud. Pohiseaduse § 24 1g-st
2 ning kohtumenetlust reguleerivatest seadustikest tuleneb drakuulamis-
oigus kohtumenetluses. Haldusmenetluse seaduse § 40 lg-d 1 ja 2 sétestavad
menetlusosalise arvamuse ja vastuviidete drakuulamise kohustuse haldus-
menetluses. Seejuures vastab menetlusosalise digusele olla dra kuulatud
haldusorgani kohustus menetlusosaline dra kuulata.

Oigusteoreetilises kirjanduses pdhjendatakse drakuulamisdiguse vaja-
likkust kolme asjaoluga: diglase otsuse tagamine, otsuse aktsepteeritavuse
tagamine ja inimviirikus'. Uhtlasi on drakuulamisest kasu kdigile asjaosa-
listele ja 16pptulemuse usaldusvadrsusele. Kasu seisneb nii asjasse puutuvate
andmete ja toendite saamises, mis tagab paremini pohjendatud otsuse, kui ka
menetlusosalistele tajutavalt kvaliteetsemas otsuses, mis aitab kaasa digus-
rahu saabumisele. Kirjanduses on leitud, et isiku seljataga toimuv menetlus
riivab tema inimvéérikust, kuna sel juhul rohutataks, et inimest koheldakse
menetluse objektina, mitte vordvéirse partneri ja kodanikuna, keda riik peab
teenima’. Arakuulamisdigus on iiks olulisemaid korraldus- ja menetlus-
pohidiguse koostisosi. Seetdttu on nt haldusmenetluses dra kuulamata
jatmist hakatud kohtupraktikas sageli késitama absoluutse menetlusveana,

' Aedmaa, A. et al. 2004. Haldusmenetluse kisiraamat. Tartu: Tartu Ulikooli Kirjastus,
1k 216-219.

> Ibid., 1k 219.
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st rikkumisena, mis toob peaaegu alati kaasa menetluse tulemuseks oleva
koormava haldusakti tiihistamise, v.a juhul, kui kaalutlusdigus on kohtu
arvates juhtumi erandlike asjaolude tottu kahanenud iihe valikuni.’ Tuleb
maérkida, et haldusorganil on iildjuhul {isna avar kaalutlusruum valida menet-
luses erinevate tagajiargede, mojutusvahendite ja nende intensiivsuse vahel.
Eelnevast saab jiareldada, et drakuulamisdigus on menetluses dérmiselt
oluline ning menetlusosalise dra kuulamata jitmise tagajirg on iisna toe-
néoliselt vaidlustatava otsuse tiihistamine.

Erinevalt kohtu- voi haldusmenetlusest ei tulene seadustest diguslikku
kohustust oppuri drakuulamiseks dppeprotsessis. Samas on Oppejou funkt-
sionaalse rollina nimetatud muu hulgas suhtleja rolli, kuna dppeprotsess
pohineb inimestevahelisel suhtlemisel®. Seejuures on suhtlemisega seotud
rollidena kirjeldatud ka kuulaja ja dialoogi looja rolli’. Ideaal, mille poole
Oppeprotsessis plirgida, vdiks olla Oskar Lutsu kirjeldatud dpetajalaurilik
dialoog dppejou ja Oppuri vahel. Dialoog aga ei saa toimida ilma kuula-
miseta. Ka humanistliku pedagoogika eelkdija Comeniuse hariduskisitluse
votmeelementidena on nimetatud muu hulgas dpilase moistmist ja aktiivset
kuulamist®. Samuti on kaitsevéelastele suunatud dpetamise juhistes rohu-
tatud, et teise moistmiseks tuleb osata teda kuulata ning dppijate kuulamine
aitab neist paremini aru saada ja usalduslikke suhteid kujundada’. Seega
tuleb dppetegevuste planeerimisel 1dbi moelda, kuidas tagada drakuulamis-
oigus ka oppe labiviimisel. Kuna dppeprotsessi otsus ehk hinne viljendab
Oppuri panust, voikski arvestuse vdi eksami vastuvétmisega nentida, et
oppur on dra kuulatud — kui vorrelda dppimist menetlusega, on diglane hinne
sellega saavutatav. Kuid usalduslikud suhted, mis peaksid tagama hinde
aktsepteeritavuse ja inimvéarikuse koige laiemas mdistes, eeldavad oppuri
kuulamist mitte ainult hindamisel, vaid ka dppeprotsessi teistes etappides.

3 Ernits, M.; Parrest, N. 2017. Pohiseaduse § 14 kommentaar nr 16. — Madise, U. et al.
(toim). Eesti Vabariigi pohiseadus. Kommenteeritud véljaanne. 4., tdiendatud véljaanne.
Tallinn: Juura.

4 Mirja, T.; Lohmus, M.; Jogi, L. 2003. Andragoogika: raamat dppimiseks ja dpetamiseks.
Tallinn: Kirjastus Ilo, 1k 134.

5 Ibid., 1k 135.

¢ Stérba, R. 2018. Not too Well-known “Predecessors” of C. R. Rogers’s Humanistic
Pedagogy (J. A. Comenius, J. L. Felbiger, J. F. Herbart, O. Chlup). — Universal Journal of
Educational Research, Vol. 6, No. 4, p. 626. http://www.hrpub.org/download/20180330/
UJERS-19511040.pdf (20.01.2020).

7 Ots, A. et al. (koost) 2006. Instruktori abiline. Kirjastus Elmatar, 1k 54.
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Aktiivne kuulamine on alus Oppejou tagasisidele, mis omakorda
mojutab nii dpitava materjali kui ka hinde aktsepteeritavust. Inimvaarikuse
vaatevinklist seisneb doppurite kuulamise véértus eelkdige selles, et Opilast
el késitata kui dpetamise objekti, vaid kui dppimisvdimelist subjekti, kelle
huvidega arvestamine tagab tdhusama oppe ning kellega koostdos saab
tdiustada dppe sisu ja parandada dppekvaliteeti. Oppurite kuulamine dppe-
protsessi viltel annab Oppejoule voimaluse hinnata dppe joukohasust, muuta
Opetamise tempot ning vajaduse korral kohendada dpitava materjali fookust
ja detailsust. Kuna kuulamine ei ole dppeprotsessis otseselt kohustuslik, voib
piitida viljeleda hoopis autoritaarset dpetamisstiili, mis ei tundu kaitsevielise
kdsuahela kontekstis esmapilgul sugugi véar. Siiski, kui jatta dppurid dppe-
protsessis dra kuulamata, on oht, et Opetatav materjal on liiga keeruline voi
liiga lihtne, Sppurite Opimotivatsioon véheneb, neil on raskem keskenduda,
tdhelepanu hajub ning tuleb ette distsipliinirikkumisi. Eelnimetatu kumu-
leerumisel on dppeprotsessi seisukohast halvim vdimalik stsenaarium see, et
Oppimine jaib toimumata ning teadmised ja oskused omandamata.

Tanapdevases rooprihklemisest, infokiillusest ja nutihullusest tulvil
keskkonnas jaib inimestevaheline suhtlus sageli pinnapealseks. Ameerikalik
keep smiling ndol, kiisitakse sageli: ,,Kuidas 1aheb?*, ning vastuse sisusse
siivenemata kiidetakse takka: ,,Oh, kui tore!* Kuid kvaliteetne vestlus
eeldab rdikija ja kuulaja {ihist panust, seda nii menetluses, klassis kui ka
igapdevaelus ette tulevates olukordades. Toimiva kommunikatsiooni alus
on oskus kuulata ning saadud informatsiooni téddelda ja reflekteerida.
TShus vestlus nduab kuulajalt pidevat rollide vaheldumist — iihest kiiljest
on kuulajal info to6tleja roll, teisalt vestluses osaleja roll.* Head kuulajat on
vorreldud batuudiga, kellele saab ideid porgatada ning kes aktiivselt toetades
vdimendab neid ja aitab mdtted klaariks saada’. Seega on ameerikalikust
keep smiling’ust tihtsam moista sisu ning toetada vestluspartnerit nii, et ka
tema seda tajub.

Taas saab tuua seose drakuulamisdiguse vajalikkusega menetluses ja
igapdevasuhtluses. Vestluskaaslase kuulamine vordvairse partnerina tagab
iihtlasi tema inimvéérikuse ning usalduslik dialoog aitab kaasa teise poole
seisukohtade aktsepteerimisele ja nende Oiglasena tajumisele. Ilmselt ei
motle tavainimene juriidiliste terminitega, mistottu saab inimvéarikusele

8 Harris, R. M. 2006. The Listening Leader: Powerful New Strategies for Becoming an
Influential Communicator. Westport: Praeger Publishers Inc., p. 16.

° Zenger, J.; Folkman, J. 2016. What Great Listeners Actually Do? — Harvard Business
Review, July 14. https://hbr.org/2016/07/what-great-listeners-actually-do (20.01.2020).
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keskendumise asemel igapdevasuhtluses seada eesméargiks inimliku suhtle-
mise. Pole tahtis, kas vestluspartneriks on kaasvaditleja, sober voi keegi muu —
siirad kiisimused, toetav tagasiside ja tdhelepanelik kuulamine on kommu-
nikatsioonis votmetédhtsusega. Kui me ei kuula vestluspartnereid igapdevaelus,
voib tagajiarg olla moodardidkimine, kokkulepete mittesaavutamine voi
suhtluse katkemine. Aktiivse kuulamise, kuulamistehnikate ja kuulamis-
tokete iiletamise siivaanaliiiisile siinses kirjutises ei keskendutud, kuid iildis-
tades voib nentida, et meie eurolaulikul Ott Leplandil oli digus: ,,Kuula ...
nitiid!“

Kokkuvéttes on voimalik otsuseid langetada ja suhelda nii menetluses,
klassiruumis kui ka igapdevaelus ilma drakuulamiseta, joupositsioonilt.
Teatud juhtudel on see igati legaalne ja diguspérane. Kuid reaalne on oht,
et ilma drakuulamiseta tehtud otsustel ja kommunikatsioonil on negatiivsed
tagajdrjed: otsused voidakse vaidlustada ja tiihistada, Sppimine voib taker-
duda ning igapdevasuhtlus jddda liialt pinnapealseks voi hoopis katkeda.
Eeltoodust tulenevalt on drakuulamine baasviértus, mis aitab hoida meie
otsuseid ja suhtlust diglase, aktsepteeritava ja inimlikuna.
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When we emerge from these writing episodes we have solved
problems novel for us, had thoughts new to us and developed
perspectives we may not have had before."

Kirjutamine on dppeprotsessi loomulik osa ja viimastel aastatel on kirjalike
toode osatihtsus kdrghariduses aina kasvasnud?. Kirjalikku eneseviljendus-
oskust peetakse Eestis iildjuhul oluliseks ja enamiku kdrgharidusasutuste
oppekavades on (akadeemiliste tekstide) kirjutamiskursus mingil viisil
olemas kas siis akadeemilise kirjutamise, valjendusopetuse voi digekeelsus-
kursusena. Samas ei tegelda kirjutamisega korgkoolis ainult kirjutamis-
kursustel. Tartu iilikoolis tehtud uuring® nitas, et kirjalikke t6id kasutatakse
kdikidel erialadel ja just nimelt erialaainete opetamisel. Seega on kirjuta-
mine praegu korgharidust omandava pdlvkonna jaoks saanud hariduselu nii
loomulikuks osaks, et tihti ei motle ei Opetatav ega Opetaja, miks ikkagi
on just sellist teksti sellel teemal selles zanris ja selle Sppeaine raames vaja
kirjutada. Teisisonu ei moelda tépselt 14bi, mis on teksti kirjutamise eesméark
ja mida soovitakse sellega arendada ja/voi kontrollida.

Siinse essee eesmark on astuda samm tagasi ning motestada kirjutamise
rolli ja véartust korghariduses. Seejuures ei késitleta kirjutamist mitte kui
eesmarki iseeneses, vaid kui vahendit, mille abil saavutada erialane padevus.
Selleks vaatlen kirjalikku eneseviljendust kolmest vaatepunktist: oma
motete verbaliseerimise vahendina, motete korrastamise vahendina ja 16puks
erialaainete Oppimise vahendina.

' Bazerman, C. 2009. Genre and cognitive development: Beyond writing to learn. —

Pratiques. Linguistique, littérature, didactique, Vol. 143—144, p. 128. [Bazerman 2009]
2 Leijen, D. A. J. 2016. Advancing writing research: an investigation of the effects of web-
based peer review on second language writing. Doctoral Dissertation defended at University
of Tartu. Tartu: Tartu University Press. [Leijen 2016]

3 Leijen, D. A.; Jiirine, A.; Tragel, I. 2015. University teachers and students’ perspectives
on academic writing: A case from a university in Estonia. — EDULEARNI1S5 Proceedings.
7™ International Conference on Education and New Learning Technologies, pp. 7768-7776.
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Selle teksti keskmes on kirjutamine eelkdige korghariduse vaate-
punktist, kuid kirjutamine kui protsess on palju laiem kui akadeemiline
kirjutamine ja selle mdju palju laiahaardelisem kui pelgalt dppeprotsessiga
seotu. Kirjutatakse ju viljaspool haridusasutusigi koikvoimalikes zanrides,
nt ajaleheuudised, armastuskirjad, ostunimekirjad, paevikud. Neil tekstidel
on eri eesmérgid ja seetdttu on nad iilesehituselt ja keelelt viga erinevad:
ajaleheuudist ei saa vOrrelda armastuskirjaga ega sarnane ostunimekiri
(vahemalt tavatingimustel) pdevikusissekandega. Koigi tekstide iihisjoon
on, et nende loomine holmab verbaliseerimist ehk oma motete, kogemuste
ja emotsioonide sdnalisse vormi valamist ning seostamist narratiiviks ehk
sidusaks, loogiliselt terviklikuks looks.

Verbaliseerimine on ka psiihhoteraapia keskne moiste. Selle olulisust
toonitas juba Sigmund Freud, kuigi ta ise seda sdna ei kasutanud*. Psiihho-
teraapia alustalaks on arusaam, et kogemuse verbaliseerimine on teraapilise
toimega ja et probleemidest rifikimine aitab neid lahendada’®. Teraapias ei
kasutata aga ainult suulist verbaliseerimist, vaid ka traumaatilisest koge-
musest kirjutamist, millel on mdju nii vaimsele kui ka fiiiisilisele tervisele.
Nii on tdheldatud, et ekspressiivne kirjutamine leevendab kehasse kogunenud
pingeid, alandab vererdhku, aeglustab pulssi ja tugevdab immuunsust® ja et
loovkirjutamine aitab inimestel oma leinaga hakkama saada’. Lichtenthal
ja Cruess® on leidnud, et narratiivide kirjutamine aitab leinajatel vihendada
posttraumaatilise stressihdire ja depressiooni siimptomeid. See on koos-
kolas ka varasemate tulemustega, mis késitlevad narratiivi loomise moju
traumaohvritele’. Mdistagi ei ole verbaliseerimine oluline iiksnes psiihho-
teraapias, vaid ka teistes inimese, motlemise ja keelega seotud valdkondades,
sh hariduses.

4 Balkanyi, C. 1964. On Verbalization. — International Journal of Psycho-Analysis, Vol. 45,
pp. 64-74.

> Vtnt Asplund, I. C. 2013. Key themes in the study of the therapeutic uses of storytelling. —
Therapeutic Uses of Storytelling. An Interdisciplinary Approach to Narration as Therapy.
Apslund, I.; Nordic, C. (eds.). Academic Press, pp. 7-17; vt ka McLeod, J. 1997. Narrative
and Psychotherapy. London: SAGE, pp. 14-15.

¢ Pennebaker, J. W. 1997. Opening Up: Te Healing Power of Expressing Emotions. New
York: Guilford Press, pp. 30-56. [Bennebaker 1997]

7 Moss, J. 2010. Sunflowers on the road to NASA: Writing in bereavement. — Bereavement
Care, Vol. 29 (2), pp. 24-29.

8 Lichtenthal, W. G.; Cruess, D. G. 2010. Effects of Directed Written Disclosure on Grief
and Distress Symptoms Among Bereaved Individuals. — Death Studies, Vol. 34 (6), pp. 475—
499.

° Bennebaker 1997, p. 103.
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Uks pdhjuseid, miks kirjutamisel on hariduse kontekstis suur viirtus, on
see, et kirjutamine aitab motteid koondada. Seetdttu on eriti oluline kirju-
tada mustandeid, mis tundub vihemalt Eesti haridusmaastikul olevat kaduv
kunst'’. Kuna mustandeid ei ole harjutud kirjutama, kuuleb iiha rohke-
mate iilidpilaste suust, et nad kirjutavad mustandeid peas, st planeerivad,
struktureerivad ja redigeerivad teksti kas mottes vdi siis suulistes aruteludes.
Kuigi kummalgi nimetatud meetodil ei ole midagi viga, tuleb arvestada, et
ei motlemine ega suuline verbaliseerimine ole vordvéérsed kirjutamisega.
Niiteks mainib Bolton', et kirjutamine vdimaldab avastada ideid, mis jdiks
kirjaliku vormita kittesaamatuks. Pennebakeri'? jirgi anname kirjutades
oma motetele ja kogemustele struktuuri ning kuna kirjutamine on aeglasem
protsess kui sisekone, aitab see jouda lihtsamini loogiliste jareldusteni.
Loogiline jireldus on siin méérava téhtsusega, sest kirjutamine, eriti korg-
koolis, ei toimu tihti pelgalt faktide dppimiseks, vaid enamasti on see ana-
liiiitiline protsess, muuhulgas juba olemaoleva info korrastamine. Charles
Bazerman on seda protsessi kirjeldanud jargmiselt: ,,Sellistel juhtudel on
meie iilesanne ehk iisna lihtne, meile ei ole vdibolla esitatud iihtegi uut fakti.
Kuid ka tuttava info iimbermdtestamine on sundinud meid infokilde iimber
paigutama, mis omakorda tekitab meis uusi mdtteid*. Ta lisab, et auto-
biograafiate kirjutamine ja pdevikupidamine ning isegi igapdevased iiles-
annete nimekirjad teenivad sama eesmaérki: need aitavad meil oma suhteid,
kogemusi ja iilesandeid kirjutamise kaudu paremini moista. Kuna ka dppe-
t60s koostatavate kirjalike to6de suurimaid véértusi on saavutada tihti just
labitunnetatud mdistmine ja luua niiansirikkad méttekdigud, on kirjutamisel
selles protsessis oluline koht.

Niisiis vdib kirjutamine aidata olemasolevaid teadmisi korrastada, kuid see
vdib anda ka uusi teadmisi ja aidata leida téiesti uus mottekiik'®. Alates Janet
Emigi revolutsioonilisest artiklist'® mdistetakse kirjutamist kui unikaalset
Oppimise viisi, sest kirjutamisel on palju omadusi, mis sarnanevad edukate

% Vit ka Jiirine, A.; Tragel, I. 2018. Mustandi kirjutamise kunst. — Oma Keel, nr 36 (1),
1k 50-55.

' Bolton, G. 2004. Introduction. — Writing cures; an introductory handbook of writing in coun-
selling and therapy. Bolton, C.; Howlett, S.; Lago, C.; Wright, J. K. (eds.). Hove: Routledge,
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Opistrateegiate omadustega. Ka hilisemad uuringud'® on niidanud, et kirju-
tamine aitab kaasa ainesisu siigavamale mdistmisele. Seega on kirjutamine
erialatundides igati vajalik t0riist. Samas on teada, et korgkoolis kirjalikele
toddele esitatavad nduded erinevad olemuslikult giimnaasiumiastmest, kus
nditeks allikapohist kirjutamist kasutatakse vihe voi ei poorata korrekt-
sele refereerimisele ja tsiteerimisele piisavalt tdhelepanu. See toob kaasa
olukorra, kus erialadppejoud néevad vajadust iilidpilaste kirjutamisoskust
arendada, kuid samas puudub selleks ainetunnis tihti aeg ja dppejoududel ka
vastav piddevus'. Lahenduseks on siin erialaainete ja kirjutamise 1dimitud
Opetamine, kus eri valdkondade spetsialistid {ithendavad joud. Niiteks Blake
ja Pates'® katsetasid viisi, kus keskkonnateaduse erialamoodulisse 18imiti
raporti kirjutamise todtoad. Seda tehti eriala- ja kirjutamisspetsialistide
koostdds ja see osutus edukaks.

Kirjutamine on korghariduse valdkonnas oluline, kuna see aitab oma peas
teadmisi organiseerida, iimber organiseerida ja ka uusi teadmisi omandada.
Tihtipeale annab mingi teema lébikirjutamine sellele hoopis uue dimen-
siooni ja pakub nii kirjutajale endale kui tema teksti lugejale avaramat vaadet
kui néiteks suuline arutelu. Selline tulemus eeldab tavaliselt aga pikemat
kirjutamisprotsessi, kuhu mahub moéttearenduse lihvimine mitme mustandi
kaudu. Selline kirjutamine arendab iilidpilase kirjutamisoskust ja aitab kaasa
ka erialateadmiste omandamisele. Seetottu tulekski 16imida kirjutamist
erialaainetesse nii palju kui voimalik, sest akadeemiliste tekstide kirjutamine
ei ole asi iseeneses, vaid vaartuslik vahend oma erialase padevuse omanda-
miseks ja selle nditamiseks.

Kirjandus

Asplund, I. C. 2013. Key themes in the study of the therapeutic uses of storytelling. —
Therapeutic Uses of Storytelling. An Interdisciplinary Approach to Narration as
Therapy. Apslund, I.; Nordic, C. (eds.). Academic Press, pp. 7-17.

Balkanyi, C. 1964. On Verbalization. — International Journal of Psycho-Analysis,
Vol. 45, pp. 64-74.

'® Nt Boscolo, P.; Mason L. 2001. Writing to learn, Writing to transfer. — Writing as a learn-

ing tool: Integrating theory and practice. Tynjala, P.; Mason, L.; Lonka, K. (eds.). Dordrecht,
Boston & London: Kluwer Academic.

7 Leijen 2016.

'8 Blake, R. M.; Pates, J. 2010. Embedding report writing workshops into an undergraduate
Environmental Science module through a subject specialist and learning developer partner-
ship. — Journal of Learning Development in Higher Education, Vol. 2, pp. 1-17.



32 ANNI JURINE

Bazerman, C. 2009. Genre and cognitive development: Beyond writing to learn. —
Pratiques. Linguistique, littérature, didactique, Vol. 143—-144, pp. 127-138.

Blake, R. M.; Pates, J. 2010. Embedding report writing workshops into an under-
graduate Environmental Science module through a subject specialist and learning
developer partnership. — Journal of Learning Development in Higher Education,
Vol. 2, pp. 1-17.

Bolton, G. 2004. Introduction. — Writing cures; an introductory handbook of writing
in counselling and therapy. Bolton, C.; Howlett, S.; Lago, C.; Wright, J. K. (eds.).
Hove: Routledge, pp. 1-3.

Boscolo, P.; Mason L. 2001. Writing to learn, Writing to transfer. — Writing as a
learning tool: Integrating theory and practice. Tynjala, P.; Mason, L.; Lonka, K.
(eds.). Dordrecht, Boston & London: Kluwer Academic.

Emig, J. 1977. Writing as a mode of learing. — College Composition and Commu-
nication, Vol. 28 (2), pp. 122—-128.

Jiirine, A.; Tragel, I. 2018. Mustandi kirjutamise kunst. — Oma Keel, nr 36 (1),
1k 50-55.

Leijen, D. A. J. 2016. Advancing writing research: an investigation of the effects
of web-based peer review on second language writing. Doctoral Dissertation
defended at University of Tartu. Tartu: Tartu University Press.

Leijen, D. A.; Jiirine, A.; Tragel, I. 2015. University teachers and students’ perspec-
tives on academic writing: A case from a university in Estonia. - EDULEARN15
Proceedings. 7™ International Conference on Education and New Learning
Technologies, pp. 7768-7776.

Lichtenthal, W. G.; Cruess, D. G. 2010. Effects of Directed Written Disclosure on
Grief and Distress Symptoms Among Bereaved Individuals. — Death Studies,
Vol. 34 (6), pp. 475-499.

McLeod, J. 1997. Narrative and Psychotherapy. London: SAGE.

Moss, J. 2010. Sunflowers on the road to NASA: Writing in bereavement. —
Bereavement Care, Vol. 29 (2), pp. 24-29.

Pennebaker, J. W. 1997. Opening Up: Te Healing Power of Expressing Emotions.
New York: Guilford Press, pp. 30-56.



KAS VAARTUSPOHISUS VOI
VAARTUSLODEVUS EHK MIKS ME EI RAAGI
SELLEST, MIS PARISELT TAHTIS ON?

Dr Ulle S#ilik
KVA pedagoogika ja juhtimise oppetooli lektor-suunajuht

Igapdevane kokkupuude dppimise ja dpetamise psiithholoogiaga on andnud
mulle voimaluse jélgida uute kursuste oppureid, nende mottemaailma ja
Opetamisega kiillgnevaid arusaamu, enese ja kaasOppejoudude tegevust
ning ainekursuste oppetdd strateegiaid. Selgub, et oleme agarad vanal heal
raudkindlal moel testidega moddetavaid teadmisi kantslist alla iitlema ning
valmis vajalikke tehnilisi oskusi drillima. Kuid hoiakute ja vdirtuste arenda-
mist peame kas liiga keeruliseks v0i nende muutumatuse tottu isegi véima-
tuks, arendamist ennast liiga aegandudvaks voi siis kellegi teise kohustuseks.
Kas on ikka 0ige Opetada tulevastele dpetajatele individuaalse ldhenemise
meetodeid ja jatta arendamata noore dpetaja sallivus erinevuste suhtes? Kas
toesti Opetame sddurile, kuidas piissi lasta, kuid eetilise kiilje — millal lasta ja
millal mitte lasta, kelle pihta lasta v3i mitte lasta — v3ib jdtta saatuse hooleks?
Tekib kiisimus, kas need, kes dppetddd kavandavad ja ldbi viivad, ei moista
védrtuskasvatuse olulisust, ei ole omandanud pédevust sellega tegelda voi
on pdhjused kusagil siigavamal meie iihiskonna ja inimeste hoiakutes ning
eelarvamustes.

Miks on nii oluline arendada teadlikult ja siisteemselt vdartusi ja
hoiakuid? Burford jt on kombineerinud véartuste definitsioone, tuginedes
Oxfordi inglise keele sonaraamatule. Koondselgituseks saadi, et ,,vidrtused
voivad téhistada nii kditumispdhimdtteid kui ka standardeid voi hinnangut
sellele, mis on elus téhtis, olenemata sellest, kas vadrtused on sdnaselgelt
vélja 6eldud voi ei; see on teatud maailmavaate vai elu prioriteetide kogumi
omaksvott, mis loob vastupandamatu soovi otsustada pigem hea ja dige
kasuks viihem hea ja dige asemel®.! Nagu selgub, on meie viidrtused otseselt

' Burford, G.; Hoover, E.; Velasco, I.; Janouskov4, S.; Jimenez, A.; Piggot, G.;

Podger, D.; Harder, M. K. 2013. Bringing the “Missing Pillar” into Sustainable Develop-
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https://www.mdpi.com/2071-1050/5/7/3035 (20.01.2020). [Burford ez al. 2013]
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seotud meie kditumisega, otsustustega, kuidas on dige voi hea kdituda vai siis
vale vOi halb kdituda. Kaitsevées ei saa jétta dige-vale dimensiooni juhuse
hoolde, kui soovime, et meie kaitsjad langetaks otsuseid iihtsete standardite
alusel.

Stevens, Rosa ja Gardner® on leidnud, et militaarakadeemia iiheks olu-
lisemaks iilesandeks v3ib lugeda just seal Sppijate védértuste tugevdamist voi
muutmist, teisisonu kadettide imbersotsialiseerimist ehk sotsiaalsele rollile
pihendumiseks vajalike kditumuslike ja hoiakuliste ettekirjutuste omanda-
miseks vajalikke sekkumisi. Autorid leidsid selgeid toendeid, et kadettide
véirtused arenevad militaarakadeemias Oppimise ajal institutsiooni sdna-
selgelt médratud eesmarkide suunas. Jarelikult on voimalik vaartusi kujun-
dada ja seega ka tihtlustada.

Viide, justkui ei kuuluks véértuste ja hoiakute arendamine koolitaja voi
viljadppe ldbiviija kohustuste hulka, ei pea kindlasti paika. Eesti Vabariigi
haridusseadus sitestab hariduse kui “Gppeprogrammidega ette nihtud tead-
miste, oskuste, vilumuste, viirtuste ja kditumisnormide siisteemi, mida
iihiskond tunnustab ning mille omandatust ta kontrollib™. Et haridusasutus
ja seal toGtaja saaks iildse viita, et antakse haridust, tuleb tegelda vairtuste
ja kditumisnormide siisteemiga. Pealegi ei maksa unustada, et Gpetajate ja
Oppejoudude todtasu tuleb riigilt, kellel on seega moraalne digus eeldada
makstava tootasu eest tellimusele vastavat t66d, mis sisaldab haridusseaduse
jargi peale tehniliste oskuste ka vadrtuste ja kditumisnormide arendamist.

Millest voib jireldada, et vddrtuste ja hoiakutega on hariduses probleem?
Kiisides Oopetamisega tegelevatelt (voi tegelema pidavatelt) inimestelt,
milliseid hoiakuid voiks nende dppetdd kujundada, olen saanud liiga sageli
vastuseks, et ei ole selle ,,udu* jaoks aega, hoiakuid ei saavatki iildse dpetada
voi et sellega peaks vdib-olla tegelema, kuid selle eest ju ei maksta. Terminit
vddrtuslodevus ei ole seni eesti keeles olemas olnud, kuid need pdhjendused
kolavad mulle kiill pigem laisa ja lohaka hoiaku vdi tahtejouetusena, nagu
annab lodevuse tihenduseks Eesti Keele Instituudi Sonaveeb.

Kvalitatiivsete uurimismeetodite teema koduiilesandena palusin dppuritel
postitada foto, mis peegeldaks nende arusaama isamaa-armastusest. Ules-
ande tditis umbes pool dOppuritest. Ehk peeti seda mottetuks, kuna see ei
olnud hindeline iilesanne ja seega ei kaasnenud tegematajitmisega valiseid

2 Stevens, G.; Rosa, F. M. Jr. ; Gardner, S. 1994. Military Academies as Instruments of
Value Change. — Armed Forces & Society, Vol. 20, No. 3, Spring, pp. 473—484.

3 Eesti Vabariigi haridusseadus 2019. — RT I, 19.03.2019, 84. https://www.riigiteataja.ee/
akt/968165?leiaKehtiv (20.01.2020).
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mojutusmeetmeid, voi tundus isamaa-armastus mdistena liiga ladge, et selle
jaoks pingutada. Lisaks leidus dppurite hulgas ,,naljamees*, kes postitas isa-
maa-armastuse kuvandiks paduautokraatliku ilmega sdjavieparaadi foto
kommentaariga ,,hiina-pooljagu-kiimme-tuhat-meest*. Onneks kiill hile-
tasid teised Oppurid isamaa-armastuse tolgenduseks hoopis teistsugused ja
vigagi voimsad kuvandid ning kahtlasevditu nali jai 16pptulemusest vélja.
Lisaks ajendas jargnenud analiiiisictapp enamiku dppuritest sedavord siivitsi
tdole, et nii monigi rithm veel iilesande 16ppedeski oma tulemust sisukalt
tdiendas. See andis lootust, et dige ja vajalik arusaam vddrtusest on dppurites
tegelikult olemas ning sellega ollakse siiski valmis tegelema.

Samal ajal jaab kohklus siiski ohku. Kui siigavalt sisemised véartused,
nagu isamaa-armastus, ustavus voi sallivus erinevuste suhtes, ei ole piisa-
valt olulised, et neid ironiseerimata kasitleda, teadlikult ja tahtlikult oppe-
to0s arendada ning nende eiramisel julgelt reageerida, véime olla siigavas
vadrtuskriisis. Kui Opetamise ja kasvatamise pohieesmirk peaks olema
edendada lojaalsust isamaale ning vajaduse korral ohverdada ennast isamaa
kaitseks, ehk ei peaks siis suhtuma isamaa teema kisitlemisse iileolekuga.

Mis voivad olla vaartuskriisi voi vdirtuslodevuse pohjused ja kuidas
nendest lile saada? Vdimalik, et eelkirjeldatud juhtumite puhul on tegemist
mitme teguri kokkulangevusega. On téendoline, et osa meie inimestest, ja
mitte ainult haridustootajatest voi kaitsevéelastest, vaid kogu meie iihis-
konnast, ei ole vaevunudki iseenda vairtusi mairatlema. Nad ei hooma
ka oma sotsiaalset rolli ja sellega kaasnevat vastutust, sealhulgas vastutust
panustada oluliste védértuste arendamisse voi kinnistamisse. Mis puutub
Oppetod kavandamisse ja selles vaid teadmiste-oskuste késitlemisse ning
vadrtuste ja hoiakute kdrvalejatmisse, siis voib selle iiks pdhjusi olla meie,
Opetajate ja Oppejoudude hirm votta ette midagi, mida ei osata hasti kasit-
leda. Mergler ja Spooner-Lane* toovad Austraalia hariduse puhul niite, et
vadrtuste Opetamine on muutunud jérjest olulisemaks, kuid dpetajad vajavad
selle donnestumiseks padevust ja tuge, ning et tdhusaks véirtuskasvatuseks
tuleb algajaid Opetajaid dpetada eelkdige tunnustama Oppija mitmekesisust,
aga ka omandama hédid kuulamis- ja kiisitlemisoskusi. Ehk on ka meie
haridustootajatel puudu niisuguse padevuse arendamisest.

4 Mergler, A. G.; Spooner-Lane, R. 2012. What Pre-service Teachers need to know to be
Effective at Values-based Education. — Australian Journal of Teacher Education, Vol. 37, No. 8,
pp. 66-81. https://ro.ecu.edu.au/cgi/viewcontent.cgi?article=1801&context=ajte (20.01.2020).
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Vaimalik, et me pelgame hakata muutma midagi, mis peaks meie arvates
olema juba kodust voi ehk hoopis sdpradelt voi meediast varem kiilge jadnud.
Viide, et hoiakud on midagi suurt ja muutumatut, voib siiski olla meie piiiie
leida digustusi oma pingutamata jitmisele. Meie keskealist polvkonda voib
olla mojutanud mineviku autoritaarse ja ilukonelise, kuid olemuselt voltsi
suurriigi taak, kus suur rodina vajas patrioote. Ka voib tdnapdeva kapitalist-
liku Gitsengu valguses igasugune ideoloogia tunduda olevat out, kuid see kdik
ndib siiski pigem vabandusena. Lisaks vdivad vaimset laadi véartustele varju
heita poliitikute lapsikud poriloopimisméngud, omakasuptiiidlikud piinlik-
naljakad viljaiitlemised ning kdlavad valimisloosungid, mis on nii monelegi
siigavamale véartusele lapsiku ja pisut haleda maigu kiilge pookinud.

On oeldud, et ,,vddrtusi ei pea tingimata siltidega nimetama ning mitmed
meie elualad ei pea olema tingimata seotud kindlate védartustega, kuid vdivad
olla sellest hoolimata viirtuspdhised”. Kui siltidega nimetamine tundub
eesti rahvale liigse loosungilehvitamisena, voime ju piilida neid vairtussilte
vihem kasutada. Uhtsetel alustel pdhinevad hinnangulised reaktsioonid
sellele, mida peame digeks ja moraalseks voi mida me ei saa kindlasti heaks
kiita, peavad siiski meie tegevuses kolama jaddma.

Van den Broeck jt® leidsid, et inimese viirtuste suunatus sisemistele
vadrtustele seoses tooga voib olla oluline isiklik ressurss, heaolu ja tooga
rahulolu mojutav tegur. Kui sellised sisemised eetilist ja ideoloogilist laadi
mittemateriaalsed vdirtused on need, millest 1dhtuv inimene on ustavam
ning rohkem rahul oma elu ja t66ga, siis olgu meie koigi ihine huvi, et nii
meie oppurid, kolleegid kui ka alluvad mérkaksid ja tdhtsustaksid rohkem
sisemisi vidrtusi. Oppimist ennast sisemiselt vdidrtustama suunata ei olegi
ehk nii keeruline, kui mérgata ja esile tosta seda pingutusest tulenevat
monusat heaolutunnet, feeling the flow’d, edusamme ja arengut Sppijate
voimekuses, ning pingutada iga dpikogemuse parimaks vdimalikuks muut-
mise nimel. Vastutust parima vdimaliku dpikogemuse eest kannavad see-
juures nii 6ppejoud kui ka iga Sppija. Tuleb réhutada, et Oppija ei vastuta
sealjuures mitte ainult omaenda isikliku, vaid ka kaasdppija parima kasu-
saamise eest, pingutades ise ning toetades ja tunnustades teise pingutusi.

> Burford et al. 2013, p. 3038.
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Usun, et oleme pisut vaartuskohmakad, pisut mineviku taaga alateadlikud
edasikandjad ning pisut vihe saanud viljadpet ja toetust vadrtuskasvatuses.
Jadgu pealegi meie tavaelus oluliseks peetav kaunite sonadega nimetamata,
kuid drgem jatkem olulist midrkamata ja esile tdstmata.
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ISIKSUSEOMADUSED KUI AJATEENISTUSE
VAARTUSTAMISE ENNUSTAJAD

Kpt Aimar Pruul
14. keskastmekursuse kuulaja

Uhiskonnas on leidnud palju kdneainet arusaam, et sdjavigi teeb poisist
mehe. Sellesama arusaama abil motiveeritakse noori kodanikke ja tulevasi
kutsealuseid, et nad tdidaksid kodanikukohust riigi ees ning astuksid aja-
teenistusse kas siis vanemate eeskujul, vabatahtlikult voi hoopiski sisemise
rahulolu leidmiseks. Selle arusaama tegelikud juured ulatuvad juba varase-
masse aega, kus teenimine sdjavies oli rohkem kui auasi, tihtipeale oli see
kas perekonna kasvatuse tulemus vdi siis prestiizi kiisimus. Oigupoolest
on puudunud varem ja puudub praegugi noormeestel voimalus teenistusse
astumise suhtes kaasa rddkida. Ajateenistus on olnud ja on praegugi nende
kohustus. Arusaam, et sdjavégi teeb poisist mehe, viitab sellele, et sojavies
toimub inimesega midagi sellist, mis muudab tdielikult tema mottemaailma
ja teeb inimese kiipsemaks. Kaitsevégi seisab silmitsi probleemiga, et noored
ei soovi vabatahtlikult ajateenistusse tulla ja proovivad sellest pigem eemale
hiilida. Siinkohal jadb mdistatuseks, miks siis tdnapédeva noored ei taha téita
kohustust oma riigi ees. Kas pohjuseks on vihene isamaalisus voi on need
muud tegurid, mis ei tekita noores soovi ajateenistusse tulla? Kas noored
véldivad ajateenistust teadlikult voi hoopiski alateadlikult, ilma et ise seda
endale teadvustaksid?

Isiksuse all moistetakse iseloomu ehk karakterit, mis on inimesele ise-
loomulike omaduste kogum, mis teeb ta teistest erinevaks ja silmapaistvaks'.
Uue polvkonna koige populaarsemaks isiksuseomaduste mdodikuks on viit
faktorit mootev NEO-PI-R (NEO Personality Inventory), mida kutsutakse
ka suureks viisikuks (The Big Five)*. Tianu suurele hulgale uuringutele on
isiksuseomadustest saanud struktuurne ja hierarhiline mudel, kus suhte-
liselt spetsiifilised omadused on jagatud viieks: neurootilisus, ekstravertsus,

' Allik, J. 2003. Isiksus ja seadumused. — Allik, JI.; Reola, A.; Konstabel K. 2003. Isiksuse-
psithholoogia. Tartu: Tartu Ulikooli Kirjastus, 1k 25-26. [Allik 2003]

2 McCrae, R. R.; Costa, P. T. 1996. Toward a New Generation of Personality Theories:
Theoretical Contexts for the Five-Factor Model. — Wiggins, J. (ed.) 1996. The Five-Factor
Model of Personality. New York & London: The Guilford Press, pp. 72-76.

EMA Occasional Papers, Volume 8, 2020, pp. 38-42.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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avatus kogemusele, sotsiaalsus ja meelekindlus®. See nn suur viisik on
personalivalikul laialt levinud mdddupuu. Kaitsevdes arendatakse vélja
psithhomeetrilist testikomplekti, mida kasutatakse personalivalikul. Testi-
komplekt koosneb viiest erinevast moddikust: isiksuseomadused, vaimne
vdimekus, situatsioonihinnangud, teenistushuvid ja enesetdhusus®. Praegu-
seni on testikomplekti kasutatud sihtotstarbeliselt Kaitsevie Akadeemiasse
piirgivate tulevaste kadettide puhul, kuid seda pole katsetatud kutsealuste voi
siis ajateenijate psiihhomeetriliste andmete kogumiseks, mis aitaksid tilemal
saada lilevaadet oma alluvatest ning tdhustada sedasi véljadpet ja muuta seda
vajadusel isikupShisemaks.

Kaitsevégi on oma olemuselt organisatsioon, kus kehtib kindel struktuur,
kisuahel ja reeglistik. Kindlasti erineb Kaitsevégi teistest organisatsioonidest
ja tookeskkondadest, milles tsiviilvaldkonna inimesed on harjunud paevast
péeva toimetama. Kaitsevikke kaasatakse noor inimene keskkonnast, kus ta
on elanud vihemalt 18 eluaastat, ja ta sobitatakse keskkonda, mis on senisest
maailmast erinev. Seetottu votab kohanemine uues keskkonnas aega. Kuidas
aga moota keskkonna moju isiksusele? Selleks on erinevaid véimalusi. Jiiri
Allik® on sdnastanud selle kohta lihtsa reegli: kui lasta inimesel endal voi
heal tuttaval hinnata tema isiksuseomadusi, siis vihemalt 50% iildisest
andmete hajuvusest voib seletada périlikkusega. Umbes 20% tuleb kirju-
tada mdotmisvea arvele ja jadb jirele 30%, mis on pohjustatud keskkonnast,
kusjuures perekonna ja koduse kasvatuse mdju on nullilihedane. Seega ei
avalda perekonna ja koduse kasvatuse erinevused isiksuseomadustele olulist
mdju, enamiku sellest 30% moodustab keskkonna mdju. Samas leitakse, et
isiksuseomadused on inimese elu jooksul ja erinevates olukordades kiillaltki
pusivad. Enamasti kujuneb isiksus vilja keskmiselt 30. eluaastaks ning sealt
edasi muututakse vihem avatuks ja monevorra meelekindlamaks. Need
inimesed, kes on 30-aastaselt meelekindlad, on seda ka oma elutee 1dpus®.
Kokkuvoéttes néitavad périlikkuse ja keskkonna mdju tulemused korvale-
kaldeid ning molemal juhul voib isiksus natuke muutuda. See tihendab, et

3 McCrae, R. R.; Allik, J. (eds.) 2002. The Five-Factor Model of Personality Across
Cultures. New York/ Boston, MA: Springer, p. 3.

4 Konstabel, K.; Kolnes, M. 2017. Eesti Kaitsevie vajadustele vastava psithhomeetrilise
instrumendi valik ja integreerimine personalihindamise siisteemi. Tartu.

* Allik 2003, 1k 48.

¢ Rantanen, J.; Metsiipelto, R.; Feldt, T.; Pulkkinen, L. 2007. Long-term stability in the
Big Five personality traits in adulthood. — Scandinavian Journal of Psychology, Vol. 48 (6),
pp. 515-517.
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ajateenistuski voib mojutada isiksust, sest keskkond erineb sellest, kus elati
viimased 18 aastat.

Sojavdekogemust peetakse oluliseks poodrdepunktiks inimese elus, mis
toob kaasa pikaajalise moju tema isiksusele. Néiteks on teadlased leidnud, et
sdjavieteenistuse kogemus teeb inimesed avatumaks ja tiiskasvanumaks’.
Eelnevat viidet voib pohjendada sellega, et kaitsevielased peavad olema
igapdevatoos ja valjadppes head suhtlejad, instruktorid, kasvatajad ja peda-
googid, seda eriti ohvitserid ja allohvitserid. Joshua Jackson koos teiste tead-
lastega tegi 2012. aastal uuringu, kus vorreldi keskkooliopilaste isiksuse-
omadusi kooli ajal (glimnaasiumis), ajateenistuse 1pus ja viis aastat peale
teenistust. Eesmark oli leida vastus kiisimusele, milliste isiksuseomadustega
inimesed soovivad astuda ajateenistusse ja kas sdjavéeline viljadpe muudab
teenistuses oleva inimese isiksuseomadusi. Kiisitleti 306 kooli, neist 149
nelja-aastase vahega. Kokku osales uuringus 1261 vabatahtlikku. Kuna
uuring tehti Saksamaa koolides, oli Opilastel valida, kas asuda teenima
asendusteenistusse (nt meditsiinivaldkonda) v4i ajateenistusse. Molema
teenistuse kestus oli sama, itheksa kuud. Esimeseks uurimiskiisimuseks
oli ennustada isiksuseomaduste kaudu opilaste soovi asuda ajateenistusse.
Kiisitlustulemused néitasid, et 245 osalejat olid ajateenistuse pooldajad ja
1016 pooldasid asendusteenistust. Esimese uuringu tulemuste pdhjal selgus,
et Opilased, kes otsustasid ajateenistuse kasuks, olid enne teenistust vihem
sotsiaalsed, vihem avatud kogemustele ja vihem neurootilised kui need,
kes pooldasid asendusteenistust®. Tulemused on ootuspirased, sest mitte-
sotsiaalne inimene on egotsentriline ja skeptiline teiste kavatsuste suhtes,
kogemustele vihem avatud inimesed on konservatiivsed, kes eelistavad vana
ja jéreleproovitut uuele ja tundmatule, ning madala skooriga neurootilised
inimesed on tasakaalukad ja taluvad histi pingeolukordi’. Kdik need isiksuse-
omadused sobivad suuremal v&i vihemal mééral kaitsevielase profiili,
kaitsevie tookeskkonna ja teenistusiilesannete eripdraga. Raske on ette kuju-
tada vdga neurootilist inimest pilirgimas ajateenistusse, sest selline inimene
ei talu pinget, stressi ja on liialt emotsionaalne. Kogemustele védga avatud
inimene ei talu jille rutiini ning tahab alati teha midagi uut ja ponevat. Seega

7 Jackson, J.; Thoemmes, F.; Jonkmann, K.; Liidtke, O.; Trautwein, U. 2012. Military
Training and Personality Trait Development: Does the Military Make the Man, or Does the
Man Make the Military? —Psychological Science, Vol. 23 (3), p. 275. [Jackson ef al. 2012]

8 Ibid., p. 273.
° Costa, P. J.; McCrae, R. 2014. The NEO Inventories. — Archer, R.; Smith, S. (eds.).
Personality Assessment. New York: Routledge, pp. 244-245. [Costa, McCrae 2014]
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voiks Kaitsevdgi moelda, kuidas saada paremat kontakti selliste inimestega,
et nad tahaksid astuda ajateenistusse, mitte ei prooviks seda viltida, kuna
see tundub neile alateadlikult sobimatu.

Teiseks uurimiskiisimuseks selles uuringus oli sdjavielise viljadppe
seotus isiksuseomaduste muutumisega. Uuringu tulemused néitasid tugevat
seost sotsiaalsusega. Sotsiaalsete inimeste tulemused muutusid jéarjepidevalt
sojavielise viljadppe labimise 16puks: isegi sellele jargneval ajal, kui iilikool
oli Iopetatud voi asutud todturule, jai nende inimeste sotsiaalsus samaks ega
tdusnud tagasi tasemele, mis oli enne ajateenistuse 1ibimist"’. See tulemus
kinnitab teenistuse pikaajalist mdju inimese edasisele elule. Sotsiaalsust
defineeritakse kui seadumust usaldada teisi inimesi, olla omakasupiitidmatu
ja leplik. Sotsiaalse seadumusega inimesed on valmis teisi aitama, olles
veendunud, et teised vastavad neile samaga. Korgel tasemel sotsiaalsus aga
tdhendab, et inimene on aeglane, ei reageeri suurema tdendosusega agres-
sioonile ega soovi laskuda inimestega konflikti"'. Seega on kdrge sotsiaalsu-
sega sodur toendoliselt acglane reageerija ega suuda lahendada kiiresti elu ja
surma olukordi'?. Kuna keskkond on inimisiksuse kujunemisel oluline, vdib
eeldada, et sgjavieline viljadpe, noudmised sodurile ja kaasteenijate pidev
tdhelepanu panevad inimese pingutama, mistottu muutub ka isiksus vihem
sotsiaalseks. Vihe sotsiaalne inimene on egotsentriline ja skeptiline teiste
kavatsuste suhtes. Oma suhetes teistega on ta pigem vastanduv kui koost66-
aldis, mistottu on mittesotsiaalsed inimesed teiste seas vihem populaarsed
kui need, kes on teistega sobralikud ja leplikud". Vihem sotsiaalsed ini-
mesed on toendoliselt eriti kasulikud sdjavieteenistuses. Niiteks on sdodurite
véljadppega juba ammu seostatud agressiivset kiitumist, sest mitmeid agres-
siivsusega seotud oskusi on vaja koolituseesmirkide tiitmiseks'. Eelneva
pohjal vaib oletada, et suurem sotsiaalsus voib hiirida tohusat koolitust ja
selle tulemuslikkust".

Kokkuvoéttes on isiksuseomadused Kaitsevies olulise tdhtsusega, seda
nii personalivalikul kui ka véljadppes. Erinevad uuringud kinnitavad, et
isiksuseomadused on kiillalti piisivad ja nende abil on véimalik ennustada
inimeste sobivust organisatsiooni ning erinevate tegevuste ja kditumiste moju

1% Jackson et al. 2012, pp. 274-276.

! Allik 2003, Ik 43—44; Costa, McCrae 2014, pp. 244-245.
12 Jackson et al. 2012, p. 275.

1 Allik 2003, 1k 43-44; Costa, McCrae 2014, pp. 244-245.
14 Jackson et al. 2012, p. 275.

1S Ibid.
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isiksusele. Sellegipoolest on leidnud kinnitust, et sdjavéeteenistuse ldbimise
jarel isiksus muutub natuke. Keskkond on iiks tegur, mis voib mdjutada isik-
sust ja seda lausa 30% ulatuses. Keskkonna kujundajaks ajateenistuses on
tilem. Uuringu tulemused kinnitasid, et Opilased, kes otsustasid ajateenistuse
kasuks, olid enne teenistust vihem sotsiaalsed, vihem avatud kogemustele
ja vihem neurootilised kui need, kes pooldasid asendusteenistust'®. Teisalt
leiti, et sotsiaalsete inimeste tulemused muutusid jarjepidevalt sojavielise
véljadppe ldbimise 16puks. Sotsiaalsus vidhenes ega tousnud ka pérast
iilikooli 1dpetamist ja tooturule asumist endisele tasemele.”” Eelnev
kinnitab, et teenistus jdtab isiksusele jdlje ning ajateenijate iilemad voiksid
olla teadlikud oma alluvate isiksuseomaduste profiilist, et neid teenistuses
paremini suunata ja sedasi viljadpet tShustada.
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TEADUSPOHISEM ISIKKOOSSEISU
VALIK KAITSEVAES

Ltn Annes Kalle
14. keskastmekursuse kuulaja

Edukale ja jatkusuutlikule organisatsioonile on oluline piddev ja motiveeri-
tud isikkoosseis, seetdttu kulutatakse tdnapdeval iiha rohkem aega ja raha
sobivate inimeste leidmiseks. Erilist tdhelepanu pooratakse organisatsioonile
Oigete juhtide leidmisele. Juht peab suutma tdita temalt oodatavat votme-
rolli asutuse edukal toimimisel. Eriti hdsti vdljendub see hierarhilise {iles-
chitusega militaarsetes organisatsioonides, kus peale juhiks sobivate ini-
meste leidmise tuleb neid tihti ise koolitada. Véljadppele kuluva aja ja raha
tohusamaks kasutuseks on seetottu eriti oluline valida vilja diged inimesed
kohe virbamise alguses'. Selle probleemi lahendamiseks kasutatakse jirjest
rohkem ja keerulisemaid kandidaatide hindamise voimalusi. Samasuguse
strateegia on valinud ka Kaitsevigi, kus plaanitakse votta isikkoosseisu pare-
maks haldamiseks kasutusele psithhomeetriline testikomplekt. See peaks
andma iilevaate testitava tugevustest ja norkustest ning vdimaldama karjaari
paremini planeerida, aga ka sdeluda vilja efektiivsemaid juhte®. Teadusliku
vaatenurga lisandumine on Kaitsevie personalipoliitikas oodatud, kuid kas
see aitab teha paremaid valikuid? Voéimalike puuduste néitlikustamiseks
tuleb loodavat vahendit ldhemalt vaadelda.

Kaitsevide uus testikomplekt koosneb viiest testist. Neist kaks — isiksuse-
omaduste’ ja vaimsete vdimete test' — on maailmas laialdaselt kasutusel.
Teised kolm — situatsioonihinnangute test, teenistushuvide kiisimustik ja
enesetohususe kiisimustik — on pigem eksperimentaalsed ning tootati vilja

1

Wilk, S. L.; Cappelli, P. 2003. Understanding the determinants of employer use of selec-
tion methods. — Personnel Psychology, Vol. 56, No. 1, pp. 114-119.

2 Filippov, M. 2012. Kaitsevielaste sobivust teenistusse hakatakse hindama kalli testiga. —
Postimees, 2. september. https://www.postimees.ee/957820/kaitsevaelaste-sobivust-teenis-
tusse-hakatakse-hindama-kalli-testiga (29.07.2019).

> Darr, W. 2011. Military Personality Research: A Meta-Analysis of the Self Description
Inventory. — Military Psychology, Vol. 23, No. 3, pp. 272-296.

4 Judge, T. A.; Colbert, A. E.; Ilies, R. 2004. Intelligence and Leadership: A Quantitative
Review and Test of Theoretical Propositions. — Journal of Applied Psychology, Vol. 89, No. 3,
pp. 542-552.

EMA Occasional Papers, Volume 8, 2020, pp. 43-47.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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just Kaitsevide jaoks’. Illustreeriva niitena vaatleme lihemalt isiksuse-
omaduste testi, mis pohineb tdnapdeval populaarsel viie teguriga
isiksusemudelil ehk nn suurel viisikul (The Big Five). Selle jargi saab koiki
isiksuseomadusi seletada viie pohiteguri kaudu: avatus, meelekindlus, ekstra-
vertsus, sotsiaalsus ja neurootilisus.® Suure viisiku teooria pdhjal tootati
vélja 240 kiisimusest koosnev isiksusekiisimustik NEO-PI-R, mille 16plik
versioon ilmus 1992. aastal. Eestikeelne versioon sellest on EPIP-NEO
isiksusetest’.

Kirjeldatud testi kasutades tegid Johnson ja Hill* uuringu, mille eesmirk
oli leida isiksusetesti tulemusi vorreldes tGhusa ja ebatShusa juhi erinevused.
Selleks lasid nad 57 USA ohvitseril téita kaks korda isiksusetesti NEO-PI-R.
Esimesel juhul palusid nad osalejatel tiita kiisimustiku nii, nagu kéituks voi
motleks nende arvates koige efektiivsem juht, keda nad on kohanud. Teisel
korral paluti vastata nii, nagu vastaks nende arvates kodige ebaefektiivsem
juht, keda nad on kohanud. Sama laadi varasematele uuringutele tuginedes
piistitasid testijad hiipoteesid, mille kohaselt nad eeldasid, et tohus juht saab
kdrgema nditaja ekstravertsuses ja meelekindluses, kuid madalama neurooti-
lisuses. Suurem ekstravertsus tihendab sotsiaalselt aktiivsemat, vilisele
maailmale suunatud inimest, kes paistab seltskonnas silma. Suuremat meele-
kindlust seostatakse organiseeritud tegutsemise ja planeeriva suhtumisega.
Vihese neurootilisusega inimestel on vihem kalduvust depressiooniks ja
negatiivseteks emotsioonideks, mida seostatakse vdimetusega kontrollida
oma kaitumist pingelistes ja kriitilistes olukordades. Sotsiaalsuse ja avatuse
kohta hiipoteese ei piistitatud, kuna varasemad valdkonna uuringud ei olnud
leidnud nendel tugevat seost juhi efektiivsusega. Avatuse puhul niitasid kiill
varasemad uuringud seost intelligentsusega, kuid otsene moju juhi efektiiv-
susele oli ebaselge. Saadud tulemused kinnitasid piistitatud hiipoteese ja
nende esile toodud varasemate uuringute tulemusi.

* Konstabel, K.; Kolnes, M. 2017. Eesti Kaitsevie vajadustele vastava psithhomeetrilise
instrumendi valik ja integreerimine personalihindamise siisteemi. 22. juuni. Lopparuande
lisa 1: testikomplekti koostamine ja psithhomeetrilised omadused.

® McCrae, R. R.; Costa, P. T. 1996. Toward a New Generation of Personality Theories:
Theoretical Contexts for the Five-Factor Model. — Wiggins, J. (ed.). The Five-Factor Model
of Personality: Theoretical Perspectives. New York & London: The Guilford Press.

7 Mbéttus, R.; Pullmann, H.; Allik, J. 2006. Toward More Readable Big Five Personality
Inventories. — European Journal of Psychological Assessment, Vol. 22, No. 3, pp. 149-157.

8 Johnson, J. L.; Hill, W. R. 2009. Personality Traits and Military Leadership. — Individual
Differences Research, Vol. 7, No. 1, pp. 1-13. [Johnson, Hill 2009]
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Samal eesmirgil tegid uuringu ka McCormack ja Mellor’. Nemad kasu-
tasid efektiivse juhi omaduste kindlakstegemiseks 99 Austraalia ohvitseri,
lastes neil tdita enda kohta NEO-PI-R-i kiisimustiku. Nende valimi eeldus
oli hiipotees, et tohusaid juhte edutatakse ja saadetakse Oppima kiiremini
kui teisi samal tasemel ohvitsere. Lisaks kiisisid nad osalejate iseloomustuse
nende vahetutelt lilematelt, et vorrelda nende hinnangu kattuvust isiksuse-
testi tulemustega. Nii nagu Johnson ja Hill oma uuringus'’, piistitasid ka
McCormack ja Mellor'' hiipoteesid varasemate teooriate pohjal. Selle jirgi
eeldasid nad, et tdhusad juhid saavad testis kdrgema niitaja ekstravertsuses,
sotsiaalsuses, meelekindluses ja avatuses, kuid madalama neurootilisuses.
Tulemustest selgus aga, et tdhusaid juhte iseloomustasid hoopis suurem
meelekindlus ja avatus ning vdiksem ekstravertsus. Teiste teguritega arves-
tatavat seost ei tuvastatud. See tdhendab, et selles uuringus leitud tohusaid
juhte iseloomustas hoopis meelekindlus, kohusetundlikkus ja kogemusele
avatus ning hea oppimisvoime. Lisaks viitab védiksem ekstravertsus viikse-
male suhtlusvajadusele ja ndrgemale soltuvusele grupi arvamusest.

Nagu nendest kahest NEO-PI-R-i isiksusetesti nditest selgub, voib ka
pika ajalooga ja rohkelt testitud teooriat kasutades saada iisna erinevaid tule-
musi. Oluline on hoopis see, kuidas uurijad méératlevad organisatsioonis
tdhusat juhti. Molema uuringu tegijad tunnistavad, et neil ei olnud tugevat
teoreetilist lahtepunkti, millele tuginedes see eristus teha, ning nad valisid
selle saavutamiseks endale sobiva viisi. Mélemal juhul ei peetud seda abso-
luutseks toeks ja saadi aru, et see vdib pohjustada kallutatust. Johnsoni ja
Hilli'"? puhul vdis probleemiks saada vastajate senine kogemus iilematega
ja iilivorde kasutamine molema darmuse kirjeldamiseks. McCormacki ja
Mellori® kisitlus tundub aga veidi lihtsustatud, sest senise teenistuse pdhjal
julgen viita, et edutamise pdhjus ei pruugi alati olla juhi tdhus tegevus. Olen
ndinud, kuidas edutamist kasutatakse hoopis voimalusena suunata teenistuja
dra toolt, millega ta hakkama ei saa, vo0i roteeritakse ta niimoodi iiksusest
vélja. Samal ajal jiatkab tShus juht oma senisel ametikohal vastupidisel
pOhjusel — ta saab oma tdoga vaga hasti hakkama.

® McCormack, L.; Mellor, D. 2002. The Role of Personality in Leadership: An Application
of the Five-Factor Model in the Australian Military. — Military Psychology, Vol. 14, No. 3,
pp- 179-197. [McCormack, Mellor 2002]

1 Johnson, Hill 2009.

' McCormack, Mellor 2002.

12 Johnson, Hill 2009.

3 McCormack, Mellor 2002.
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See toobki meid tagasi Kaitsevie psithhomeetriliste testide juurde. Nagu
varasemate uuringute nditest selgus, soltub igasuguse selektsiooni abi-
vahendi kasutamine suuresti sellest, mida sellega vordlema hakatakse. See
aga tdihendab, et kuigi Kaitseviel on niilid vahend oma inimeste omaduste
modtmiseks ja hindamiseks, tuleb enne selle kasutamist moista, keda selle
abil leida soovitakse. Nende testidega tehtud varasemad uuringud annavad
meile kiill ildisema suuna, kuid niiteks efektiivsete juhtide edukas erista-
mine tundub ebatdendoline. Lopuks méirab organisatsiooni eripdra, milliste
omadustega juht on selles tohus. Kaitsevées ei ole praegu sellist teaduspohist
arusaama. See aga tdhendab, et Kaitsevagi peaks hindama siinsete juhtide
efektiivsust.

Praegu hinnatakse tegevvéelasi kehtiva korra alusel kord aastas. Vahetu
tilem annab hinnangu teenistuja senisele td6le ja arengule ning hindab seal-
hulgas tema isiksuseomadusi. See ei lahenda siiski tekkinud probleemi,
sest hindamisvestluse kiisimustik on iisna pealiskaudne ega iihti psiihho-
meetriliste testide hulka kuuluva isiksusetesti teoreetiliste alustega. Teiseks,
olles ise olnud aastaid hindaja ja hinnatava rollis, julgen kahelda praegusel
hindamisvestlusel kirja pandud tulemustes. Kuna enamiku kaitsevielaste
teenistust hindamisvestluse tulemused ei mojuta, tdidetakse neid paraku
tihti pigem kohustusest ja iisna pealiskaudselt. Seetdttu ongi organisatsioon
olukorras, kus praegune hindamissiisteem ei ole piisavalt objektiivne ega
toeta uue testikomplekti kasutamist. Hea lahenduse véljatootamine on pikk
ja mitmetahuline protsess, kuid paar etappi tuleb kindlasti 14bida.

Esiteks peab Kaitsevigi minema iile uuele hindamissiisteemile, mis oleks
seotud loodud psiihhomeetriliste testidega. Vdhem tdhtis ei ole seejuures
selgitustdo tegevvielaste ja eelkdige iilemate seas, kes peavad mdistma allu-
vate hindamise tdhtsust organisatsiooni tdhustamisel. Inimeste testimine ja
hindamine peavad moodustama tervikliku siisteemi, muidu ei aita see isik-
koosseisu paremini hallata ja hindamine on paljude iilemate arvates endiselt
lisakohustus igapievatoo korval. Teiseks peab Kaitsevégi kui organisatsioon
lahti motestama, millised on selles keskkonnas tohusad juhid. See ei ole
lihtne {ilesanne, sest eri valdkondade ja juhtimisega seotud ametikohti on
organisatsioonis palju. Lisaks tuleb arvestada ohuga, et heade juhtide oma-
dused rahuajal ei pruugi iihtida tohusate sdjaaja juhtide omadustega.

Kokkuvaétlikult leian, et psiithhomeetriliste testide kasutuselevott Kaitse-
vies on oodatav areng isikkoosseisu paremaks haldamiseks, kuid koigi
selles peituvate voimaluste drakasutamiseks peab arenema organisatsiooni
personalipoliitika. Selleks, et leida kogu isikkoosseisu seast tdhusad juhid,
ei piisa ainuiiksi inimeste omaduste modtmisest. Organisatsioonis peab
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tekkima selge arusaam ja ettekujutus omadustest, mida oma juhtides otsi-
takse. Alles siis muutub loodud testikomplekt kasulikuks ja kasutatavaks.
Koostatud abivahendi positiivseks kiiljeks voib pidada mitmekiilgset iiles-
chitust, mis aitab vihendada mdotmisel tekkivaid erinevusi, nagu juhtus
eespool kirjeldatud uurimustes. Samuti muudab see testikomplekti mitme-
kiilgsemaks, voimaldades seda loodetavasti tulevikus kasutada nii tohusate
juhtide leidmisel kui ka koigile teistele tegevvaelastele sobiva karjadrimudeli
valimisel.
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KAS TUNNELI SEES ON KA VALGUS EHK
LOOVUSEST KAITSEVAE AKADEEMIAS

Dr Svetlana Ganina
KVA didaktika arendusjuht

Kaitsevie Akadeemial (KVA) on kolm viirtust: loovus, haritus, téhusus'.
On mdistetav, et sellised védrtused iihel kdrgkoolil on, ja ma ise pean neist
viga lugu. Moeldes aga KVA-le kui Kaitsevie liksusele, voib tostatada kiisi-
muse: kui palju saab olla selles iisna hierarhilises ja ranges siisteemis kohta
loovuseks? On eeldustekohane, et tulevane juht, keda KVA oppekavade
alusel harib, peab oma edasises t60s olema loov: ,,Sojavielisele juhile on
loovus vajalik, et iillatada vastast ja viltida tegevuste etteaimatavust“’. Kas
loovusel on aga koht ka dpingute ajal? Metafoorset viljendit kasutades voib
oelda, et tunneli 16pus paistab kiill valgus, kuid kas valgus on ka tunneli
sees. Selles essees keskendungi loovusele Kaitsevie Akadeemias.

Loovuse laias tihenduses vdib Kaufmani ja Beghetto® jirgi jagada
neljaks: dpiloovus, igapidevane loovus, erialaloovus ja véljapaistev loovus.
Loovus kitsas tihenduses on vdime teha midagi uut, lahendada probleeme
olemasolevate vahenditega ja anda probleemile uudne lahendus®. KVA-s
defineeritakse loovust kui vimet, ,,mis aitab leida uusi teid probleemide
lahendamiseks ja tulemuste saavutamiseks ning selle ellurakendamise
voimalusi ndhakse KVA-s Oppimise ja Opetamise kaudu. Rohutatakse
oppemeetodite sidumist loova motlemise arendamisega ehk teisisdnu, dpi-
eesmdrgi saavutamiseks soovitatakse meetodi valikul anda dppuritele vabad
kded. Samuti soovitatakse védrtustada Oppurite iseseisvat motlemist: anda
neile konstruktiivset tagasisidet ja korraldades arutelusid.®

! Kaitseviie Uhendatud pPpeasutuste viidrtused 2013. Vastu vdetud KVUOA ndukogu
02.04.2013 otsusega. [KVUOA viirtused 2013]

2 Ibid., 1k 1.

> Kaufman, J. C.; Beghetto, R. A. 2009. The Four C Model of Creativity. — Walden Uni-
vesity. https://www.waldenu.edu/online-masters-programs/ms-in-education/resource/the-four-
c-model-of-creativity.

4 Lehtsaar, T. 2018. Koolituse ,,Loovusest programmijuhtidele* materjalid.

> KVUOA viirtused 2013, 1k 1.

¢ Ibid., 1k 1.

EMA Occasional Papers, Volume 8, 2020, pp. 48-54.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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Vaadates tagasi oma 16-aastasele tdokogemusele KVA-s, julgen arvata,
et loovust nii laias kui ka kitsas tdhenduses kasutatakse siin kiill, eriti mis
puudutab Opi- ja erialaloovust. Oluline on aga siiski silmas pidada, et aru-
saam loovusest varieerub olenevalt indiviidist ja tema rollist. Jirgnevalt
motisklen loovuse olemuse iile KVA-s, 1dhtudes kolmest objektist: dppija,
oppejoud ja organisatsioon (KVA).

KVA didaktika arendusjuhina puutun palju kokku koikide oppekavade
Oppetdd vaatlustega ja voin viita, et KVA dppejoud kasutavad ilisna palju
huvitavaid dppemeetodeid: dispuute, rolliménge, situatsiooniiilesandeid,
matkimist, erinevat tiilipi analiiiise (ka nt fotoanaliiiise), niitlemist ja
viitlemist. Seega ldhenevad dppejdud iisna traditsioonilise dppe sisule
loovust toetavate dppemeetoditega.

Loovate meetodite abil voimaldavad oppejoud ka Sppuritel oma loovust
rakendada. Silma paistavad niiteks Oppurite iseseisva todna valminud
esitlused ja nende pdhjal peetud ettekanded, probleemsituatsioonide eba-
traditsiooniline lahendamine, taktikalised mangud, erinevate visualiseerimis-
tehnikate abil koostatud analiiiisid ning loomulikult ka 16pu- ja magistritood.
Seejuures on huvitav, et ei toetata ainult individuaalset, vaid ka koostoist
loomingulisust.

Rohutamist vajab seegi, et loovalt ei ldheneta mitte ainult dppe-
metoodikale, vaid ka hindamisele. Niiteks palutakse kursuse 16pus koos-
tada kogu sisu kokkuvdttev sele. Selline meetod annab hea voimaluse dpitu
kokku vdtta, luua siisteem ja leida seoseid’. Loovad hindamismeetodid
annavad Oppijatele lisavdirtusena voimaluse ldheneda ebatraditsiooniliselt
ka vormistamisele.

Loovuse tuntud uurija Mihaly Csikszentmihalyi® toob loovisiksuste
tunnuseid kirjeldades vélja, et neile on iseloomulikud vastandlikud kéitumis-
mustrid, nditeks energiapuhang ja puhkus, arukus ja naiivsus, méngulisus ja
distsipliin, fantaasiakujutelm ja reaalsustunne, méssumeelsus ja konserva-
tism jmt. Moeldes oma Oppuritele ja kolleegidele, tundub mulle, et need
tunnused on koigil mingil mééral olemas. Seega on eeldus olla loov neil
kdigil. Samas ei saa teatud olukordades neid kditumismustreid kasutada. Siin
on oluline roll organisatsioonil. Voib kiisida, kas KVA vdimaldab kasutada
neid variatiivseid kditumismustreid ja selle kaudu arendada loovust.

7 Karm, M. 2013. Oppemeetodid kdrgkoolis. Tartu: SA Archimedes, 1k 73.
8 Csikszentmihaly, M. 2013. Creativity. The psychology of discovery and invention. New
York: HarperCollins.
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Kuigi Kaitsevdes on kdsul oluline tdhtsus, on siiski mdistetav, et liksnes
kasust ,,Ole loov!* ei piisa. Uuringud niitavad, et indiviidi jaoks on oluline
organisatsiooni mdju’ ja see, milliseid tingimusi organisatsioon loob oma
tootajate toetamiseks ja arendamiseks'®. Seetdttu on tarvis vastata kiisi-
musele, mida saaks teha organisatsioon, et toetada loovust. Kallas' rdhutab
organisatsiooni rolli loovuse arendamisel ja mainib jirgmisi organisatsiooni
loovust toetavaid tegureid: toetav sisekliima, asjatundlikkus, loovmdtlemine,
iilesande motivatsioon, ressursid ja erinev juhtimispraktika. Mdtiskledes
nende iile ja tuginedes KVA rahulolu-uuringutele'?, vdib viita, et toetus on
olemas ja tootajad seda ka tunnevad.

Samas nimetab Kallas ka selliseid tegureid, mis takistavad uuendusi
organisatsioonis: tippjuhtkonna isoleeritus, lithiajaline perspektiiv, liialt
ratsionaalne mdtlemine, ebasobivad ergutamismehhanismid, {ileméiarane
biirokraatia jmt'®. Arvestades mainitut (vt joonis) ja toetudes enda to6-
kogemusele, toon esile selle, millega voib KVA-s rahul olla ja mida oleks
vaja pisut edendada, et arendada nii oppurite kui ka dppejoudude loovust.

,.sisekliima, suhtumine
inimestesse, oleks vaja
rohkem avatust ja usaldust*

Organisatsioonikeskkonna
mdju loovusele

o Innovatsiooni takistajad . madal palk, preemiad
Tl GEE A organisatsioonis ja ergutamised“
Asjatundlikkus
Loovmoétlemine Liialt ratsionaalne matlemine
Ulesande motivatsioon Ebasobivad ismehhanismi
Ressursid Ulemiiirane biirokraatia

- Juhtimispraktikad Tippjuhtkonna isoleeritus
Sallimatus erinevuste suhtes
Huvide kindlustamine

..maja seisukord kohati
halb, viljadppe varustus* L =
JAOPP Liihiajaline perspektiiv

,.biirokraatiat liiga
palju, iilereguleeritud
dokumentatsioon*

Joonis. Organisatsioonikeskkonna loovuse toetajad ja takistajad'” ning tsitaadid
KVA rahulolu-uuringust®®

° Kyndt, E.; Gijbels, D.; Grosemans, I.; Donche, V. 2016. Teachers’ Everyday Professional
Development: Mapping Informal Learning Activities, Antecedents, and Learning Outcomes. —
Review of Educational Research, Vol. 86, No. 4, pp. 1111-1150.

10 Killion, J.; Roy, P. 2009. Becoming a Learning School. Oxford, OH: National Staff
Development Council.

I Kallas, E. 2015. Loovustehnikad. 99 viisi ideede leidmiseks. Tartu: Sinekuur. [Kallas
2015]

12 KVUOA teenistujate rahulolu-uuringu tulemuste aruanne 2018.
1 Kallas 2015.

14 Autori koostatud, aluseks Kallas (2015) ja Lehtsaar (2018).
15 KVUOA teenistujate rahulolu-uuringu tulemuste aruanne 2018, 1k 7.
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Korvutades uuendusi takistavaid tegureid KVA rahulolu-uuringuga, ilmneb,
et KVA tootajad kritiseerivad iileméérast bilirokraatiat, sisekliimaga seotud
aspekte, ergutamismehhanismide ebasobivust ja ressursside puudust. Olgu
oeldud, et nimetati ka positiivset, kuid siinkohal keskendusin sellele, mis
toetaks organisatsiooni arengut. Kuna rahulolu-uuringuid tehakse KVA-s
regulaarselt, on nidha, et organisatsioon peab kvaliteeti oluliseks. Arvatavasti
oleks kasulik, kui tulevikus puudusi kdrvaldades podraksime rohkem téhele-
panu KVA viirtustele ja toimiksime nende toetamise ja jairgimise nimel.

Kuna KVA on Eesti kaitsevie iiks tiksusi, on huvitav vaadata, kuidas
seostuvad Kaitsevie ja KVA viirtused. Oma mottekéigu illustreerimiseks
koostasin vadrtuste maatriksi (vt lisa), kus on esitatud nii Kaitsevie vaar-
tused'® kui ka KVA viirtused, ning leidsin kokkupuutepunkte ja seoseid,
keskendudes ainult loovusele. Pean tunnistama, et minu jaoks osutus
see keeruliseks iilesandeks. Suutsin tuvastada hdgusaid seoseid selliste
vaadrtustega nagu asjatundlikkus, koostoovalmidus ja avatus. Iga lugeja voib
ise sama teekonna ldbida ning tdiendada maatriksi oma arusaama ja koge-
muse pdhjal. Mind pani selle lihtsa harjutuse puhul siigavalt métlema essee
alguses esitatud eeldus: loovust on ohvitseri tulevases t60s viga vaja. Mulle
tundub, et see osutus liiga julgeks.

Oma essee 10pus julgen pealkirjas tdstatatud vdidet ,,Kas tunneli sees on
ka valgus® kinnitada. KVA-s on loovusel oma véérikas koht olemas: tunneli
sees on valgus kiill. Keerulisemaks osutub metafoorne vordlus tunneli 16pus
paistva valgusega. Kas ka Kaitsevides on loovusel oma kindel ja védirikas
koht?
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Lisa 1. Kaitsevie ja KVA viirtuste vordlusmaatriks
KVA viirtused
o .
Kaitseviie vilirtused Loovus* | Haritus | Tohusus

Ausus on julgus radkida tott ja jargida kehtivaid reegleid.

e Ridgin tott ega peta.

o Jdrgin kehtivaid reegleid ja digusnorme.

o Kaiitumisel arvestan Kaitsevie traditsioone ja olen
védrikas.

e Olen taktitundeline ja objektiivne.

e Olen diglane ega kuritarvita usaldust.

o Tunnistan, kui olen teinud midagi valesti, ja julgen
muuta oma ekslikku otsust.

Ustavus on lojaalsus oma riigile, Kaitseviele ja oma
kaaslastele. Olen truu Eestile.

e Olen kindel juhina ja oma juhtidele.

e Olen usaldusvdiarne oma teenistuskaaslastele.

e Ma talun tingimusi, mida pole voimalik muuta, ega
kritiseeri pdhjendamatult.

o Kiitumisel arvestan Kaitsevie traditsioone ja olen
vadrikas.

Asjatundlikkus ehk professionaalsus on iilesandele
vastav teadmiste ning oskuste kooslus, mis tagab tegevuse
tohususe.

o Tunnen hésti oma eriala ja selle osa riigikaitse tervikus.

e Oskan oma teadmisi kasutada digel ajal ja diges kohas.

e Olen distsiplineeritud ja kohusetundlik.

o Olen algatusvdimeline ning tdiendan ennast
jarjekindlalt.

o Otsuste tegemisel kaalun kdiki asjaolusid, et otsus
oleks objektiivne.

Vaprus on iilesande tiitmisel teadlikult riskide vitmine ja
hirmude tiletamine.

e Olen valmis minema lahingusse, votma riske ja
vastasele vastu seisma.

e Vajadusel tegutsen ddrmuslikes tingimustes, et
saavutada eesmérk.

o Kaitsen ndrgemaid ja astun vastu ebadiglusele.

e Uletan oma hirmud.

o Julgustan kaasvoitlejaid.

17 Kaitsevie eetikakoodeks 2018.
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Koostéovalmidus on positiivne hoiak ja valmisolek koos
tegutsemiseks iihise eesmérgi nimel.

e Viirtustan meeskonnat6od, olen kaaslaste suhtes
téhelepanelik ja abivalmis.

e Annan alati oma panuse iihise eesmérgi saavutamiseks.

e Loon usaldusliku dhkkonna ja hoian korget moraali.

e Viirtustan enda ja teiste aega ning hindan
koostdopartnerite panust.

e Kaalun oma sonu ja otsuseid pdhjalikult ning hindan
eelnevalt nende voimalikke tagajérgi.

Avatus on valmidus suhelda, vdime hinnata ja omaks votta
erinevaid ideid, seisukohti, lahendusi ning kohandada oma
kditumist vastavalt.

e Olen vastuvdtlik ega tdrgu uutele ideedele
pohjendamatult vastu.

o Suhtun erinevustesse lugupidavalt.

e Toetan informatsiooni mitmesuunalist litkumist,
olen suhtlemisaldis ja oma padevuse piires valmis
Kaitsevige esindama.

e Tean, et on informatsiooni, mida tuleb kaitsta, ja hoian
mulle usaldatud saladusi.

o Austan inimvédrikust, suhtun iseendasse ja teistesse
austusega.

* Definitsioon. Loovus on v3ime, mis aitab leida uusi teid probleemide lahenda-

miseks ja tulemuste saavutamiseks.

Selgitus. Loovus ei tdhenda alati millegi uue leiutamist, vaid ettekujutust, kuidas
olemasolevat uudselt kasutada. Loovus tdhendab paindlikku motteviisi ja algatus-
vOimet, eesmérkide saavutamist viljaspool raammotlemist. Sdjavielisele juhile on
loovus vajalik, et iillatada vastast ja véltida tegevuste etteaimatavust.

Ellurakendamise voimalusi. Oppemeetodite sidumine loova mdtlemise arenda-
misega: Oppuritele kirjeldatakse eesmairki ja neil lastakse vabalt valida kasutatav mee-
tod (nt dppesituatsioonides ettenigematute olukordade loomine). Oppurite iseseisva
motlemise vadrtustamine, nende lahendusele konstruktiivse tagasiside andmine ja
pakutud lahenduste analiiiis aruteluvormis. Loovust drgitavate ja véartustavate voist-
luste korraldamine (nt loovat motlemist véartustavad meeskonnaméngud).

18 Kaitsevie Uhendatud Oppeasutuste viirtused 2013, 1k 1.
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Ltn Henri Hunt
14. keskastmekursuse kuulaja

Organisatsiooni erineva tasandi juhtidel on viga suur moju organisatsiooni
edule ja ebaedule. Juhi rolli olulisus ei ole armeede jaoks midagi uut. Juba
Helmuth von Moltke vanem' on enne Esimest maailmasdda sdnastanud
moiste ,,lilesandekeskne juhtimine® (sks Auftragstaktik), kus on darmiselt
oluline roll kdigi tasandi juhtidel ja nende algatusvoimel erinevaid prob-
leeme lahendada. Seetdttu podravad paljud organisatsioonid tdhelepanu oma
juhtide valimisele ja arendamisele. Selleks kasutatakse erinevaid votteid,
niiteks hindamist, koolitusi, mentorlust ja erinevaid harjutusi’. On palju
uuritud, milliseid isiksuseomadusi on vaja, et olla hea juht. Oiged isiksuse-
omadused annavad kiill eelduse olla edukas juht, kuid isiksuseomadused on
iisna piisivad’. Kiill on aga vdimalik omandada ja arendada juhtimisoskusi.
Et juhina areneda vdi oma meeskonnas juhte 6petada, on oluline teada, mis
teeb juhi edukaks ja milliseid oskusi on vaja selleks, et edu saavutada.
Juhtide iilesanne on hoolitseda organisatsiooni elujdulisuse eest. Selleks
peavad nad seadma eesmérke, mis tagavad organisatsiooni kestlikkuse, ja
leidma voimaluse eesmérgid saavutada. Seega soltub juhi t66 tulemuslikkus
sellest, kas ta suudab sonastada eesmargid, luua vdimaluse nende eesmérkide
saavutamiseks ja juhtida alluvaid neid eesméirke saavutama tdnapideva
sotsiaal-tehnilises keskkonnas®. Hilisemates tdddes on Michael D. Mumford
maininud, et juhtimisvdime soltub juhi oskusest keerukatele probleemi-
dele lahendusi leida, mida voib pohimatteliselt vorrelda eesmérkide sead-
mise ja saavutamisega. Keerukad probleemid on probleemid, millel puudub
iiks kindel (dige voi vale) lahendus, mis omakorda voimaldab tdlgendada

! Krahv Helmuth Karl Bernhard von Moltke vanem (1800-1891) oli Preisi armee kindral-
feldmarssal (1871), Preisimaa ja Saksamaa kindralstaabi {ilem kuni 1888. aastani.

2 Mumford, M.; Michelle, M. 2000. Development of leadership skills: experience and
timing. — Leadership Quaterly, Vol. 11, No. 1, pp. 87-114. [Mumford, Michelle 2000]

* Rantanen, J.; Metsiipelto, R.; Feldt, T;. Pulkkinen, L.; Kokko, K. 2007. Long-term
stability in the Big Five personality traits in adulthood. — Scandinavian Journal of Psychology,
Vol. 48 (6), pp. 515-517.

¢ Mumford, M.; Connely, M. 1991. Leaders as creators: Leader performance and problem
solving in ill-defined domains. — The Leadership Quartely, Vol. 2 (4), pp. 289-315.
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probleemi mitut moodi. Selliste probleemide puhul puudub tihtipeale ka
piisav info vdi on info liiga segane, et probleemi lahendada’.

1955. aastal sonastas Robert L. Katz kolm juhile olulist administratiiv-
oskust. Nendeks olid tehnilised, sotsiaalsed ja kontseptuaalsed oskused®.
Tehnilised oskused hdlmavad teadmisi ja oskusi, mida on vaja spetsiifiliste
toolilesannetega hakkamasaamiseks. Niiteks voivad tarkvaraarendus-
ettevottes olla tehnilisteks oskusteks teadmised programmeerimisest ning
Kaitsevies riihmaiilema teadmised ja oskused, kuidas késitseda relva ja
viia ellu rithma riinnakut. Sotsiaalsed oskused on oskused, mis Opetavad
tootama inimestega. Niiteks holmab see toOtajate potentsiaali ja voimete
tundmist ning oskust neid iihise eesmérgi nimel to6le panna. See tihendab
ka tootajate vajadustega arvestamist ja neile turvalise keskkonna loomist,
kus nende potentsiaal saaks avalduda.” Kontseptuaalsed oskused on seotud
ideede ja kontseptsioonidega. Need on oskused panna organisatsiooni ees-
mirgid sdnadesse. Neid oskusi on vaja selleks, et luua strateegilisi plaane ja
organisatsiooni visiooni. Kdik need kolm oskust on edukale juhile vajalikud,
kuid erinevatel juhtimistasanditel on neil veidi erinev roll. Kui sotsiaalsed
oskused on sama olulised igal juhtimistasandil, siis tehnilised oskused on
viahem téhtsad tippjuhile kui esmatasandi juhile ja kontseptuaalse oskused
jéllegi on olulisemad tippjuhile kui esmatasandi juhile®.

Katzi nimetatud oskused on pigem iildised ega tugine empiirilistele and-
metele. 1990. aastatel tehti Michael D. Mumfordi eestvedamisel empiiriline
uuring, mille eesmérk oli vélja selgitada eduka juhi oskused. Uuring kestis
aastaid ja selles osales iile 1800 USA armee ohvitseri. Uuringu tulemuste
pohjal sonastati kolm edukale juhile olulist oskust: loominguline problee-
mide lahendamise oskus, teadmiste slinteesimise oskus ja sotsiaalse kesk-
konna hindamise oskus’. Need kolm on sarnased Katzi viljapakutuga, kuid
tédpsustavad paremini, mida juht peaks oskama.

Probleemide lahendamise oskus on seotud kdigepealt probleemide
tuvastamisega. Juht peab aru saama, kas organisatsioonis on probleem ja

> Mumford, M. D.; Zaccaro, S. J. 2000. Leadership skills for a changing world: solving
complex social problems. — The Leadership Quarterly, Vol. 11 (1), pp. 11-35. [Mumford,
Zaccaro 2000]

¢ Katz, R. L. 1955. Skills of an Effecitive Administrator. — Harvard Business Review,
Vol. 33, pp. 33-42.

7 Northouse, P. G. 2013. Leadership Theory and Practice. 6™ ed. SAGE, p. 45. [Northouse
2013]

8 Northouse 2013, p. 45.

® Mumford, Zaccaro 2000, pp. 11-35.
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kas selle probleemiga on vaja tegeleda. Kui probleem on tuvastatud, tuleb
seda moista ja tootada vilja voimalikud lahendused. Kuna probleemid voivad
olla keerukad, peab juhil olema oskus luua uudseid lahendusi. Keerukate
probleemide lahendamise edukus soltub digest 1dhenemisest ning voimest
tuvastada otsustava tdhtsusega infot, seda tdlgendada ja kombineerida
uueks teadmiseks'. Probleemide lahendamise muudab tihtipeale keeru-
liseks veel asjaolu, et korraga on vaja teha mitmeid otsuseid ja probleeme
voib olla rohkem kui aega nendega tegeleda. On tavaline, et juhid hindavad
probleemi tdsidust ja seda, kas probleemi on iildse vdimalik lahendada,
enne kui hakatakse probleemiga tegelema''. Seega on probleemide lahenda-
misel oluline seada iilesanded tidhtsusjarjekorda. Teades, millised iilesanded
on olulisemad, saab nendele rohkem aega plihendada ja neid pohjalikumalt
tdita, kulutamata aega ebaolulisele. Otsuste vastuvotmise muudavad keeru-
liseks ka erinevad mdjurid, millega juht peab arvestama. Olgu nendeks siis
korgema iilema kavatsus, investorite huvid, organisatsiooni eesmérgid, to6ta-
jate vajadused, eelarvekiisimused vms. Hea juht peab probleemide lahenda-
misel arvestama koigi mdjuritega ja leidma lahendusi, mis oleksid organisat-
sioonile kdige kasulikumad.

Probleemi lahendamisega on viga tihedalt seotud teine oluline aspekt,
milleks on teadmised. See mojutab otseselt juhi voimet defineerida ja
lahendada keerulisi probleeme'?. Juhi teadmised ja asjatundlikkus vdimal-
davad mdelda vilja strateegiaid, mis viivad soovitud tulemuseni. Lisaks
voimaldavad laialdased teadmised motestada varasemaid kogemusi ja kasu-
tada neid tuleviku hiivanguks. Varasemate kogemuste pdhjal saadud tead-
mised mojutavad seda, kuidas juhid probleeme defineerivad, piiranguid
hindavad ja plaane tiide viivad". Teadmised ei koosne ainult faktidest, vaid
sellest, kuidas neid fakte peas struktureeritakse ja neile tihendus antakse ehk
teisisonu sellest, kuidas nidhtut, kogetut ja Spitut enda jaoks motestatakse.
Teadlik juht on selline, kes tunneb pdhjalikult oma toodet (nt miiligi voi
tootmisega tegeleva ettevotte juht), {ilesandeid, inimesi ja organisatsiooni
ning teab, kuidas koik erinevad elemendid omavahel seotud on ja kuidas iiks
teist mdjutab. Uksnes teadmisi ei saa pidada veel oskuseks, kuid seda, kuidas

© Mumford, Zaccaro 2000.

I McCall, R. K.; Kaplan, R. E. 1985. Whatever It Takes: Decision Makers at Work. Prentice
Hall.

12 Mumford, Zaccaro 2000.
3 Ibid.



60 HENRIHUNT

fakte, kogemusi ja Opitut oma peas keerulisteks struktuurideks siinteesitakse,
vOib juba pidada oskuseks.

Kuigi plaani véiljatootamine ja lahenduste leidmini on ddrmiselt oluline,
sOltub juhi edukus sellest, kuidas véljatdotatud plaan voi lahendus ellu
viiakse. Selles soltub juht otseselt nendest, kes tema plaani ellu viivad. Kuna
plaane viiakse ellu ja selgitatakse teistele sotsiaalses keskkonnas, on selles
etapis olulised teadmised oma alluvate, kaastootajate ja lilemate kohta,
kellega koos hakatakse tegutsema'®. Samuti tihendab sotsiaalse keskkonna
hindamise oskus seda, et vilja to6tatud lahendus sobituks keskkonda.

Juht peab suutma arvestada koigi osalistega, kes on organisatsiooniga
seotud. Niiteks peab juht drimaailmas arvestama investorite vajaduste ja
ndudmistega, mis voib piirata teda parima otsuse vastuvotmisel. Kaitsevées
lilesannet tédites peab arvestama iilema kavatsusega, et tdita korgemat ees-
maérki. Minu kogemus kompaniiiilemana on ndidanud, et alluvate voimed
voivad seada otsuse vastuvotmisel olulisi piiranguid. Teatud olukordades
on olnud mdistlikum votta vastu viahem ambitsioonikas otsus, kui olukord
oleks voimaldanud. Kuigi ambitsioonikam lahendus oleks teoreetiliselt
tundunud parem, ei oleks alluvate vdoimeid ja piiranguid arvestades sobinud
see sotsiaalse keskkonnaga. Suure tdendosusega oleks ambitsioonikam plaan
kdinud iile jou ja kokkuvdttes oleks see voinud tekitada iiksusele rohkem
kahju kui kasu. Vihem ambitsioonikas plaan tdideti aga korrektselt, mis
omakorda motiveeris nii rithmatilemaid kui ka nende alluvaid ja vdimaldas
motiveeritud meeskonnaga jirgnevatele katsumustele vastu astuda.

Sotsiaalsed oskused tagavad meeskonna hea lédbisaamise, koostdo-
valmiduse ja motiveerituse. Edukas ettevotja Bill Gross on korraldanud
uuringu rohkem kui kahesajas iduettevottes, et selgitada vilja edu ja ebaedu
pohjused”. Uuringu tulemusel selgitati vilja viis olulisemat tegurit, mis
poOhjustasid edu voi ebaedu. Kdige olulisemaks oli seejuures ajastus ja teisel
kohal meeskond. Meeskond oli nditeks olulisem kui driidee, drimudel voi1
rahastus. Seega ei saa alahinnata meeskonna téhtsust ja juhi sotsiaalseid
oskusi, mis aitavad meeskonda luua, koos hoida ja tihise eesmirgi nimel
toole panna.

Koigi oskuste puhul on lisaks koolis opitud teadmistele olulise tihtsusega
ka kogemus. Karjaari jooksul omandatud kogemustel on otsene mdju juhi

4 Mumford, Zaccaro 2000.

5 Gross, B. 2015. TED Talks. The single biggest reason why start-ups succeed. https:/www.
ideatovalue.com/inno/nickskillicorn/2017/05/single-biggest-reason-startups-succeed/.
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teadmistele, sotsiaalsetele oskustele ja probleemi lahendamise oskustele'.
Kuna aega on tihtipeale liiga vihe, ndudmisi ja probleeme, millega tegeleda,
liiga palju, siis tavaliselt ei joua koiki otsuseid analiiiitiliselt 14bi to6tada.
Seega tuleb kasutada lahendusteni joudmiseks n-6 otseteid, kuna tootav
digeaegne otsus on parem kui otsustamatus voi see, kui joutakse liiga hilja
parima lahenduseni. Sellise intuitiivse otsustamise korral on vdimalik jouda
just kogemusega omandatud teadmiste ja oskuste kaudu sama hea lahen-
duseni kui analiiiitilisel teel. Juhtide arendamiseks tuleb anda neile proovile-
panevaid iilesandeid, neid juhendada, dpetada ja anda voimalus omandada
kogemusi praktika kaudu'’.

Kokkuvdttes on eduka juhtimise tulemuseks tohus probleemide lahenda-
mine. Juht peab suutma sdnastada eesmérgid, luua vdimalused nende ees-
mirkide saavutamiseks ja suunata alluvad eesmérki tditma. Et seda teha,
on vaja teatud oskusi. Kolm pohilist oskust, mis head juhti iseloomustavad,
on loominguline probleemide lahendamine, teadmistepagas ja sotsiaalse
keskkonna hindamine. K&ik need oskused on tihedalt seotud. Loomingulise
probleemide lahendamise oskuse lahutamatuks osaks on nii teadmistepagas,
mille abil on vdimalik vajalikke seoseid luua ja lahendusteni jouda, kui ka
sotsiaalsed oskused. Kui juhil on ideaalne plaan, aga ta ei oska seda allu-
vatele edasi anda ega kaastdotajaid iihise eesmérgi nimel toole panna, ei ole
sellest kasu. Iga oskuse puhul on lisaks Opitud teadmistele tdhtis ka kogemus.
Praktilised kogemused muudavad juhti tohusamaks ja aitavad teadmistele
paremini tdhendusi luua. Samuti aitab kogemus kaasa olulise ja ebaolulise
eristamisel, mis voimaldab omakorda tegeleda rohkem oluliste asjadega,
mistottu muutub ka juhi t66 tohusamaks.
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LARSSONI JA VINBERGI
EDUKA JUHTIMISE TEGURID

Kpt Andre Adamson
14. keskastmekursuse kuulaja

Hea juhtimine tagab iildjuhul organisatsiooni edu ja selle, et dnnestub tiita
iilesandeid. Liidriks ehk eestvedajaks ja juhiks olemist on palju uuritud ning
seda ka Kaitsevie Akadeemias, kus Opetatakse Eesti kaitsevée jaoks vélja
juhte. Samas ei ole vélja kujunenud iiht ja diget Opetust, kuidas olla hea
juht. Erinevad autorid ja spetsialistid on arutlenud palju juhtimisteooriate ja
selle iile, milline peaks olema hea juht v3i kuidas peaks iiks organisatsioon
tegutsema, et tagada kestlikkust ja edu. Olles olnud teenistuses viimased
kiimme aastat, olen ndinud mitmeid erinevaid iilemaid ja nende juhtimisstiile
ning osaliselt ka nende t66 tulemusi. Sellepdrast arvan, et Johan Larssoni ja
Stig Vinbergi 2010. aastal ilmunud artiklis ,,Leadership behaviour in suc-
cessful organisations: Universal or situation-dependent?* on esitanud viga
hésti tihisjooned, mis on omased eduka organisatsiooni juhtidele. Selle essee
eesmirk on analiiiisida neid Kaitsevie kontekstis.

Larssoni ja Vinbergi jirgi ei ole juhtimine ainus, millega edu tagatakse,
aga see on kindlasti iiks olulisemaid, et luua terve ja tdhus organisatsioon'.
Oma uuringus otsisid nad iithisjooni, mis iseloomustaksid edukate organisat-
sioonide juhtimist. Nende viljaselgitamiseks valiti vélja neli edukat Rootsi
firmat, kellest kolm on vditnud sealse parima todkeskkonna auhinna. Neljas
firma ei ole sellist auhinda kiill saanud, aga uuringu autorite sonul sarnaneb
selle firma profiil nende kolmega.

Kokkuvottes tuvastasid Larsson ja Vinberg analiiiisi kdigus mitmeid
sarnasusi nende nelja eduka organisatsiooni juhtimises. Nad sonastasid
nende pohjal iiheksa juhtimist mojutavat tegurit: strateegiline ja ettenidgelik
juht, suhtlus ja infovahetus, volitused ja vastutus, dppimisvoimeline kultuur,
vestlused tootajatega, lihtsus, inimlikkus ja usaldus, mitteametlik suhtlus
alluvatega ning reflekteeriv juhtimine.’

' Larsson, J.; Vinberg, S. 2010. Leadership behaviour in successful organisations: Universal

or situation-dependent? — Total Quality Management & Business Excellence, Vol. 21 (3),
p- 329. https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/14783360903561779. [Larsson,
Vinberg 2010]

2 Ibid.
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Strateegiline ja ettendgelik juht peab Larssoni ja Vinbergi artikli kohaselt
suutma hoida tervikpilti toimuvast ja andma oma alluvatele vdimaluse niha
oma panust organisatsiooni’. Organisatsiooni strateegia ja arenemissuuna
paneb tavaliselt paika selle tippjuhtkond. Pirast suuna méaramist peavad
juhid suutma selgitada, mida on organisatsioon saavutanud 5-10 aasta
pérast, ning panema oma to6tajad sellesse visiooni uskuma, et nad ka piihen-
duksid*. Selleks peavad juhid olema vdimelised selgitama organisatsiooni
eesmaérki, strateegiat, keskseid védartusi ja muid olulisi aspekte ning samuti
olema teadlikud mojust, mis kaasneb, kui pidevalt muuta véliseid ja sisemisi
ndudmisi®. Sellisel tasemel peab nditeks Kaitsevie juhtkond olema pidevalt
voimeline selgitama oma tehtud otsuste tagamaid ja veenma oma tootajaid
nende headuses. Néiteks vaib tuua Kaitsevde kiimne aasta arenguplaanid
voi ka rohkem vastukaja tekitanud vaeiiksuste kolimise. Lisaks Kaitsevie
kdrgematele juhtidele peavad ka madalama taseme juhid olema vdimelised
selgitama oma otsuseid. Néiteks peaksid kompaniiiilemad oskama vajadusel
selgitada oma iilemale ja alluvatele, millise idee jargi nad on koostanud oma
temaatilised plaanid. Samuti on vaja teha erinevat selgitust6od rithmatilema
tasemel. Naiiteks peavad riithmaiilemad suutma Sppetdd ajal selgitada
ajateenijatele viga tépselt ja arusaadavalt erinevaid tegevusi alates relva
ohutustehnikast ning 16petades maastikul orienteerumisega. Kompanii-
iilemale peaks rithmaiilem suutma aga édra pohjendada, miks ta on valinud
Opetamisel just sellise meetodi. Pohimatteliselt tihendab minu arvates heaks
strateegiliseks ja ettenigelikuks juhiks olemine seda, et ollakse vdimeline
selgitama ja pohjendama enda tehtud otsuseid sellisel maédral, mis ei tekita
inimestes arusaamatust ega kiisimusi. See omakorda tdhendab seda, et igal
tasemel tehtud otsused peavad olema ldbi mdeldud ja piisavalt paindlikud,
kui olukord muutub.

Suhtlus ja infovahetus on teine oluline tegur, mis mdjutab edukat orga-
nisatsiooni. Tihtsad on regulaarsed koosolekud igal tasemel®. Koosolekute
puhul peab samas meeles pidama, et nendega liialdada ei ole hea ja alati
tuleks leida midagi olulist, mis peaks ka pérast koosolekut koigile meelde

3 Larsson, Vinberg 2010, p. 325.

4 Redmond, J. 2015. Strategy and the importance of strategic leadership. — CPA Ireland,
p. 5. https://www.cpaireland.ie/CPAIreland/media/Education-Training/Study%20Support%20
Resources/P2%20Strategy%20and%20Leadership/Relevant%20Articles/cpa-article-strategy-
and-leadership-final.pdf (07.01.2020).

> Larsson, Vinberg 2010, p. 325.
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jadma. Kaitsevée alliiksustes (kompanii- ja rithmatasemel) on tegevvaelastel
iildjuhul palju tegemisi, mistdttu pole koosolekut mdtet teha lihtsalt tege-
mise pérast. Juhid peavad suhtlema alluvatega ning néitama neile pideva
suhtluse ja infovahetuse tihtsust’. Niiteks on sddurite motivatsiooni hoid-
miseks pérast paari pdeva metsalaagrit oluline ka selline info, millal tuleb
jargmine soe toit. Noortele ja vihe kogenenud sdduritele voib teadmatus
mojuda véga rusuvalt. Need, kes on aastaid juba tegevteenistuses olnud, on
sellise teadmatusega harjunud, aga ajateenijatele on see uus kogemus.

Samas tuleb meeles pidada, et hea suhtlusoskus ei tdhenda oskust hésti
rddkida. Hea suhtleja on see, kellel on tahe ja soov koguda ning jagada
teadmisi. Seepdrast on ta esinemise ajal enesekindel ega satu segadusse, sest
tal on piisavad teadmised oma valdkonnas. Heal rédkijal voib aga puududa
selline teadmistepagas, mistdttu vdib ta sattuda tihti segadusse.®

Volituste ja vastutuse midramine alluvatele mingi tilesande tiitmiseks on
jargmine oluline tegur, mida Larsson ja Vinberg nimetavad. Mdnikord on
alluvatel vordlemisi suured digused. Niiteks otsustavad nad klientide telli-
muste iile ning midravad ise oma t66aja ja puhkused. Selline volituste ja
vastutuse andmine niitab juhtide usaldust.’

Ulema usaldus on kaitsevielastele kindlasti oluline. Samas tuleks iile-
matel meeles pidada, et volituste ja vastutuse méiramisel on alati mingi piir.
Selle iiletamine tekitab negatiivset tdo0hkkonda. Kahjuks olen kohanud
Kaitsevées sellist iilesannete delegeerimist liigagi tihti. Monikord on seda
vaja teha, et lilesanded tditmata ei jadks. Kui iilemad on t66ga iile koorma-
tud, jaotatakse vastavad volitused ja vastutus alluvatele. Teine darmus on
aga see, kus iilemad ei taha ise midagi teha ja delegeerivad kd&ik {ilesanded
oma alluvatele, liikates sellega osaliselt ka vastutuse enda dlult neile. Selle-
parast ongi iilemal vaja leida sobiv tasakaal iilesannete jagamisel, sest iiht-
viisi ndidatakse usaldust oma alluvate vastu ja teistviisi hoolimatust.

Neljas oluline eduka organisatsiooni mdoddupuu on Oppimisvoime.
Kui projektid voi iilesanded on 16petatud, annavad juhid konstruktiivset
tagasisidet (nii positiivset kui ka negatiivset). Ebadnnestumise korral ei
karistata, vaid selgitatakse, kuidas saab jirgmine kord teha paremini'.

7 Larsson, Vinberg 2010.

8 Luthra, A.; Dahiya, R. 2015. Effective Leadership is all About Communicating Effec-
tively: Connecting Leadership and Communication. — International Journal of Management
& Business Studies, Vol. 5, Issue 3, July-September, p. 44.

° Larsson, Vinberg 2010, p. 325.
19 Larsson, Vinberg 2010, p. 325.
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Oppimisvdimeliste organisatsioonide edu tagab nende juhtide kiitumine,
sest nemad vastutavad selle eest, et oleks usaldus, avatus ja hoolivus, mis
toetavad sellise organisatsiooni tekkimist''. Kaitsevies antakse tagasisidet
tildjuhul pidevalt nii tegevvielastele kui ka ajateenijatele. See on véljadppe
oluline osa, mis arendab tulevasi juhte. Samuti on see téhtis dppejoududele,
kes peaksid alati otsima voimalusi Oppetegevust tohustada. Lisaks pakutakse
Oppimisvoimelistes organisatsioonides alluvatele graafiku alusel voimalust
olla koordinaatori rollis, et arendada nende juhtimis- ja haldamisoskusi'?.
Kaitsevies pannakse ajateenistuses olevaid sddureid graafiku alusel niiteks
vastutava isiku rolli. Selles rollis peavad nad néiteks tiksust tundidesse
viima, ettekandeid tegema, jooksvaid kiisimusi lahendama jne. Need tege-
vused aitavad minu arvates vidga histi arendada tdnapideva noorte enese-
kindlust ja suhtlemisoskust.

Vestlused alluvatega on jirgmine tegur, mis mojutab organisatsiooni
edukust. Vestluse eesmirk on pidada dialoogi oma too6tajatega, et kuulata
dra nende ideed ja soovid ning arutleda voimaluse iile neid téita. Selliseid
dialooge alluvatega peetakse regulaarselt, kus lisaks pdoratakse tdhelepanu
nii isiku individuaalsetele piitidlustele kui ka organisatsiooni eesmérkidele.
Juhid peavad aru saama, et selliste vestluste tulemusel tehtud vdi tegemata
jietud otsused mdjutaksid otseselt nende alluvate heaolu.”

Kuigi Larsson ja Vinberg seda otseselt oma artiklis ei maini, nditab see
minu arvates iilemat positiivselt, kui ta lihtsalt kuulab alluva arvamuse éra,
ilma et kasutaks alati tema motteid. Kui ma olin patareiiilem, kiisisin koos-
olekutel tihti erinevate {irituste kohta riihmaiilemate ja -vanemate ideid.
Monikord olid need téiesti absurdsed, aga tihti sain nende motteid ka teoks
teha. Minu jaoks ei olnud oluline idee uudsus, asjakohasus voi teostatavus,
vaid see, et alluv saaks rédkida ja avaldada oma arvamust. Siinkohal tuleb
tilemal silmas pidada seda, et alluva pakutud ideid ei tohiks kunagi naeru-
vadristada, sest vastasel korral ta enam jargmine kord suud lahti ei tee.
Lisaks on oluline jélgida ka alluvate omavahelist suhtlust. Selleks, et toota-
jatel oleks vahem stressi, mugavam to0l kiia ja voimalus nautida t66d, tuleks
samuti tdhelepanu podrata alluvate omavahelisele suhtlusele, mis peab hea

' Prewitt, V. 2003. Leadership development for learning organizations. — Leadership & Organ-
ization Development Journal, Vol. 24 (1/2), p. 61. https://doi.org/10.1108/01437730310463242.

12 Larsson, Vinberg 2010, p. 325.
3 Ibid.
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tookeskkonna huvides olema positiivne'. Vastasel korral vdib digel ajal
lahendamata jaetud konflikt mojutada t66 tdhusust.

Kuues oluline mdjutegur on juhtimise lihtsus ja selge to6jaotus. Naiteks
julgustasid Larssoni ja Vinbergi jargi juhid alluvaid votma vastu otsuseid,
mille tulemusena leiti kiireid lahendusi ilma, et oleks pidanud tegema aega-
ndudvaid koosolekuid. Igal to6tajal on kindel todiilesanne, oma vastutusala
ja piisavalt volitusi, et votta vastu oma iilesande tditmiseks vajalikke otsu-
seid. Juhtide iilesandeks jéi selgitada klientide vajadusi ja seda, et kdigi panus
organiseeritud tegevuse ja omavahelise suhtluse kaudu on oluline.” Kaitse-
vée kontekstis on siin hea niide iilema koostatud kavand ja sihtstruktuuri
moodustamine mingi kindla iilesande tditmiseks. Kui see on liiga keeruline,
voib vaja minna pidevat kooskolastamist ja kdrgema taseme juhtimist, mis
omakorda voib suurendada vastuolusid ning kokkuvottes raskendada {iles-
ande tditmist. Kui {ilem suudab aga anda oma alliiksustele selged ja aru-
saadavad juhised koos piisava tegevusvabadusega, on ka tdendolisem, et
Onnestub tdita kdrgema iiksuse iilesannet. Oluline on hoida juhtimisahel ja
-struktuur lihtsana, et alluvatel ei tekiks arusaamatusi ega stressi sellepdrast,
kelle poole probleemide vdi murede korral pdorduda.

Eelmise mojuteguriga on osaliselt seotud ka seitsmes iihisjoon: inim-
likkus ja usaldus. Selle puhul on juhid teadlikud, et nii vaimne kui ka sot-
siaalne heaolu on tShusa organisatsiooni ja selle tulemuslikkuse iiks eeldusi.
Larssoni ja Vinbergi uuringus viitis osa todtajaid, et hea enesetunde korral
tootavad nad ka tdhusamalt ja nende iilemused teavad seda. Suhtlemine ja
usaldus on siinkohal votmesonad ning kui tépsustada, siis just iilemate ja
alluvate vastastikune usaldus.'®

See mdjutegur on seotud eelmisega, sest ilma usalduseta ei saa juhtimis-
liin ja korraldused olla ka lihtsad. Niiteks nduab sakslastele Teise maa-
ilmasdja alguses edu toonud iilesandekeskne juhtimine iilema ja alluva
omavahelist moistmist ja usaldust. Sellist juhtimist soodustatakse ka Kaitse-
vées, kuid pidev inimeste roteerumine muudab selle keeruliseks. Seetdttu
on mones pataljonis ja kompaniis raske mdista oma alluvate voimeid ning
sedasi suurendada ka usaldust. Suhtumine oma to6tajatesse kui inimestesse
on ddrmiselt oluline ja muutunud jérjest tdhtsamaks. Ainult hea palk ei ole

Y McDonald, G.; Vickers, M. H.; Mohan, S.; Wilkes, L.; Jackson, D. 2010. Workplace
conversations: Building and maintaining collaborative capital. — Contemporary Nurse, Vol. 36
(1-2), p. 102. http://dx.doi.org/doi:10.5172/conu.2010.36.1-2.096.

'S Larsson, Vinberg 2010, p. 326.
16 Ibid.
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tookoha puhul enam oluline. Kui {ilemad {iritavad muuta inimesi kellekski,
kes nad pole, siis suruvad nad peale oma tahet. Inimesed hakkavad vastu,
kui nad pole protsessidesse kaasatud ja tunnevad, et neid survestatakse'’.
Seetottu tuleb ka Kaitsevédes suhelda alluvatega austavalt ja kohelda neid
inimlikult. Kdiki nende elukorraldust mojutavaid otsuseid, néiteks ameti-
koha roteerimist uude vieossa, peab selgitama ja andma vdimaluse valida
erinevate variantide vahel. Selline tegutsemine hoiaks dra ka kergekéelist
lahkumisavalduse andmist.

Larssoni ja Vinbergi edukate organisatsioonide uuringus oli jairgmine
mojutegur juhtide ja iilemate mitteametlik suhtlus alluvatega. Juhid ei istu-
nud ainult oma kontoris, vaid kiisid tihti ringi ja rdékisid to6tajatega ning
seejuures mitte ainult todteemadel, vaid ka sellest, kuidas neil iileiildiselt
liheb'®. Selline tegutsemine vdimaldab iilematel paremini tundma dppida
oma alluvate oskusi ja ka soove. Kaitsevées kohtab vordlemisi harva sellist
iilemate kéitumist, kus nad tulevad ja lihtsalt rdégivad alluvatega. See on
kindlasti arengukoht, mille poole piiiielda ja selle olulisust peaks rohutama ka
juhtide dpetamisel. Lisaks to6tajate tundmadppimisele on iilematel voimalik
saada sedasi ka muud teavet otse alluvatelt, sest tihti teavad just nemad koige
paremini, kui miski on valesti". Probleemide kuulmine otseallikast v3ib éra
hoida ka infokadu, mis voib tekkida, kui info jouab otsustajateni erinevate
alltasandite vahendusel. Samuti tdid Larsson ja Vinberg vélja, et ilemad olid
valmis vajadusel tegutsema ja kaasa aitama kas siis lisatodjouna voi kellegi
asendajana®’. Sellega minu arvates Kaitsevies iildiselt probleeme pole, sest
oma eeskuju nditamine on tugevasti kinnistunud. Sellisel moel rohutatakse
hea juhi omadust osata teha ja vajadusel ka ette ndidata neid tid, mida ta
oma alluvalt nduab. Moned t66d on siiski liiga spetsiifilised, mida iilem ei
peagi oskama. Samas arvan, et kui iilem suudab ka selliste todde kohta népu-
nditeid anda, austus tema vastu pigem kasvab kui kahaneb.

Uheksandaks ja iihtlasi viimaseks mdjuteguriks oli iilemate refleksioon
oma juhtimise iile. Nad hindasid oma otsuseid ja kditumist, olid positiivse

"7 Lewin, R.; Regine, B. 2003. The Core of Adaptive Organisations. — Mitleton-Kelly, E.
(ed.). Complex systems and evolutionary perspectives on organisations. The application of
complexity theory to organisations. London, UK: London School of Economics, p. 170.

'8 Larsson, Vinberg 2010, p. 326.

' Hopkins, A. 2011. Management walk-arounds: Lessons from the Gulf of Mexico oil
well blowout. — Working Paper 79. National Research Centre for OHS Regulation, p. 13.
http://regnet.anu.edu.au/sites/default/files/publications/attachments/2015-05/WorkingPa-
per_79 0.pdf (07.01.2020). [Hopkins 2011]

» Ibid.
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suhtumisega ja iiritasid hoida positiivsena ka alluvaid®'. Kaitsevies dpe-
tatakse tulevasi juhte nii ennast kui ka teisi oma tulemusi hindama ja nende
kohta tagasisidet andma. Julgustatakse olema aus oma tegevuse vastu isegi
siis, kui see ebadnnestus. Oma tegevuse analiiiisimine on véartuslik dppurite
jaoks, kes soovivad arendada oma oskust juhtida teisi ja iseennast**. Mina
olen néiteks ajateenijatest jaoiilemate véljadpetamisel pidanud oluliseks seda,
et pérast iga lilesannet saaks jaotilema rollis olnud sddur hinnata ennast, sest
see arendab tema mdtlemist ja vdimaldab pakkuda vilja alternatiivvariante.
Hiljem olen aga kas {iksi v0i koos teiste tegevvielastega analiiiisinud, kuidas
oleks saanud dppetddd paremini ja realistlikumalt korraldada, et see oleks
jargmine kord veel edukam. Refleksioon voimaldab oppuritel avastada juhti-
mise erinevaid tahke, seada kahtluse alla ja kirjeldada oma professionaalset
arengut, mis omakorda arendab neid probleemide tuvastamisel®.
Kokkuvdttes arvan, et Larssoni ja Vinbergi vélja pakutud mudel on asja-
kohane ja toetab edukate organisatsioonide teket. Seda on vdimalik raken-
dada ka Kaitsevides, kus juhtimisoskus on darmiselt oluline. Kuigi need
juhtimist mojutavad tegurid tunduvad iseenesest loogilised ja mdistetavad,
ei ole koigile neile Kaitsevies kahjuks veel piisavalt tihelepanu podratud.
Sellepirast tuleks tulevaste juhtide dpetamisel Kaitsevie Akadeemias veel
rohkem rdhku panna neile neljale juhtimist mojutavale tegurile: strateegiline
ja ettendgelik juht, suhtlemine alluvatega, inimlikkus ja usaldus ning
refleksioon. Esimese puhul on oluline, et tulevased juhid suudaksid mdista
oma tehtud otsuste vdimalikke tagajirgi. Teise puhul vdiks Kaitsevie
Akadeemia moelda suhtlemise dpetamisele oma Oppeprogrammis, sest
hea suhtleja suudab oma alluvates vihendada stressi ja samas tdsta enda
kui iilema autoriteeti. Kolmanda puhul peavad tulevased juhid mdistma,
et nad juhivad inimesi ja kdigil on vilja kujunenud oma isiksus. Seepérast
on erinevad psiihholoogiatunnid juhi jaoks védga olulised. Neljanda arenda-
mist vajava mdjuteguri ehk refleksiooni puhul tuleks tulevasi juhte panna
tundides ja dppustel pidevalt mdtlema ja arutlema oma tegevuse iile. Samuti
peavad seda tegema Sppejoud, kes nditavad oma kéitumisega eeskuju.

2l Larsson, Vinberg 2010, p. 326.

22 Denstein, 1. L.; Gray, J. H. 2001. Leadership development and reflection: what is the
connection? — The International Journal od Educational Management, Vol. 15 (3), p. 121.
3 Ibid., p. 122
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Ulejisnud viie mdjuteguri puhul pole olukord Kaitseviies minu hinnan-
gul halb, kuid arenguruumi on alati. Lopetan Larssoni ja Vinbergi kuldsete
sonadega, et organisatsioonis on vaja liksteisega ridkida, mitte iiksteist taga
ridkida®.
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ENNETAVATE MOJUTUSTAKTIKATE
TEADVUSTAMINE JUHTIMISES

Ltn Sander Karask
14. keskastmekursuse kuulaja

Erinevate mojutustaktikate kasutamine on igapdevaelus viga levinud nihtus.
Suure tdoendosusega on iga isik ilihel voi teisel moel erinevaid mdjutus-
taktikaid mingi eesmirgi saavutamiseks kasutanud, soltumata sellest, kas
ta on teadvustanud seda endale mojutustaktikana voi mitte. Mojutustaktika
on vahend, mida kasutatakse organisatsioonides ka personali mojutamiseks.
Naiteks voib seda kasutada iilemuste voi iilemate ja kolleegide mdjuta-
miseks. Alluvate mdjutamine on oluline ka eestvedamises'. Mdjutamist
voib defineerida ndhtusena, kus iiks isik muudab teise isiku kéitumist
soovitud suunas®. Vaadeldud juhul mdjutab juht kui eestvedaja alluva kui
mojutatava kéditumist enda soovitud suunas. Varasemad uuringud pakuvad
vélja 11 erinevat ennetavat mojutustaktikat: ratsionaalne veenmine (rational
persuasion), informeerimine (apprising), inspireeriv lileskutse (inspirational
appeals), konsulteerimine (consultation), koostdo (collaboration), meelita-
mine (ingratiation), personaalne iileskutse (personal appeals), vahetuskaup
(exchange agreement), koalitsioonitaktika (coalition tactics), legitimeeriv
taktika (legitimating tactics) ja survetaktika (pressure tactics)**. Neist
koige tdhusamaks peetakse ratsionaalset veenmist, inspireerivat iileskutset
ja konsulteerimist. Vihem tShusaks peetakse surve-, koalitsiooni- ja legiti-
meerivat taktikat ning mdddukalt tdhusaks meelitamise ja vahetuskauba

' Tepper, B., J. 1993. Patterns of Downward Influence and Follower Conformity in Trans-

actional and Transformational Leadership. University of Kentucky, pp. 267-271.
2 Moideenkutty, U. 2006. Supervisory Downward Influence and Supervisior-Directed
Organizational Citizenship Behavior. — Journal of Organizational Culture, Communications
and Conflict, Vol. 10, No. 1.

* Kipnis, D.; Schmidt, S. M.; Wilkinson, I. 1980. Intraorganizational Influence Tactics:
Explorations in Getting One’s Way. — Journal of Applied Psychology, Vol. 65, No. 4, pp. 440—
452. [Kipnis. Schmidt, Wilkinson 1980]

* Yukl, G.; Chavez, D.; Seifert, C. F. 2005. Assessing the Construct Validity and Utility of
Two New Influence Tactics. — Journal of Organizational Behavior, Vol. 26 (6), pp. 705-725.

EMA Occasional Papers, Volume 8, 2020, pp. 71-79.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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taktikat’. Siinse essee eesmirk on anda iilevaade ennetavatest mdjutus-
taktikatest ning nende eelistest ja puudustest, ldhtudes juhi seisukohast
alluvate mojutamisel. Essees tutvustatakse 11 ennetavat mojutustaktikat,
millele lisanduvad autori niited ja analiiiis. Seejuures jélgitakse iga taktika
mojuulatust, eetilisust ja selle vdoimalikke tagajargi.

Esimese mdjutustaktika, ratsionaalse veenmise tunneb &ra selle kaudu,
et selgitatakse, miks mingi kavandatud tegevus on eesmérgi saavutamiseks
vajalik.®” Nditeks selgitab juht iihele alluvale tema t66 olulisust, et teised
alluvad saaksid oma t60d teha ja tdita sellega organisatsiooni eesmérki.
Kaitsevie kontekstis on samalaadne néide, kui kompaniiiilem selgitab kujun-
davas rollis oleva rithma iilemale tema tegevuse olulisust manoovri tege-
misel, et otsustavat tegevust sooritav iiksus saaks oma tegevust ellu viia ja
téita sellega kompanii pohiiilesande.

Ratsionaalne veenmine mdjutustaktikana sobib pigem kindlate iiles-
annete tditmiseks ja sel ei ole pikaajalist mdju. Seevastu on selle korduval
kasutamisel vdimalik kujundada alluva mdtlemisviisi selliseks, et ta voib
hakata tulevikus ise samamoodi endale miaratud iilesandeid analiiiisima ja
iimbritsevat avaramalt jélgima.

Ratsionaalne veenmine on mojutustaktika, mis ei mdjuta negatiivselt
iilejadnud gruppi ega mdjutatava voi mojutaja autoriteeti. Pigem vastupidi:
see suunab kollektiivi koostddle ja koostoovalmidusele. Seejuures paistab
ratsionaalne veenja vilja oma olukorrateadlikkusega, kehtestades sedasi
enda autoriteeti. Seda mojutustaktikat v3ib pidada iseenesest vahetu mojuga
taktikaks, kuid see voib sdltuda mojutaja ja mojutatava varasematest suhe-
test. Kui ratsionaalne veenmine ei ole varem mingil pShjusel dnnestunud,
on mojutajal voimalik tuua ebadnnestunud ratsionaalse veenmise tulemus
jargmine kord negatiivseks niiteks.

Jargmine mojutustaktika on informeerimine, mida iseloomustab see,
et mojutatavat teavitatakse sellest, milliseid eeliseid iilesande tditmine
kaasa toob. Nimetatud taktika réhub iilesande tditja isiklikule kasule,
nditeks saab ta teada, millisel viisil {ilesannete tditmine tagab talle tGusu ka

> Yukl, G.; Tracey, J. B. 1995. Consequences of Influence Tactics Used With Subordinates,
Peers, and the Boss. Cornell University School of Hotel Administration. [ Yukl, Tracey 1995]
® Yukl, G.; Michel, J. W. 2006. Proactive Influence Tactics and Leader Member Exchange.
University at Albany, State University of New York. [Yukl, Michel 2006]

7 Tsai, G. 2014. Rational Persuasion as Paternalism. — Philosophy & Public Affairs, Vol. 42,
Issue 1, pp. 78-112.
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karjdiriredelil.* ° Informeerimistaktika on niiteks see, kui kompaniiiilem
selgitab riihmaiilemale, et ta on enda lilesannetega hasti hakkama saanud ja
ennast tdestanud kui koostodvalmis ja asjatundlik nooremohvitser. Sellisel
juhul voidakse rohutada, et lihiajal hakatakse vdeosa personalis muudatusi
tegema ja iihtlasi vabaneb kompaniiiilema abi ametikoht. Juhitakse tdhele-
panu sellele, et kui rithmaiilem suudab veel viimase suurema oppuse viltel
koos oma iiksusega vihemalt sama tulemuslik olla, on vabanev ametikoht
tdendoliselt tema oma. Rithmaiilemale edastatud info mojub motiveerivalt
ja toendoliselt hakkab ta isegi veel rohkem pingutama, et pakutud ameti-
korgendus vilja teenida.

Informeerimistaktika eeldatav mdju voib olla markimisvadrselt pika-
ajalisem kui ratsionaalse veenmise puhul. Informeerimine voib koosneda
mitmest eri tegevusest, mida on vaja tulemuslikult tdita, et mojutatav
saavutaks isikliku kasu. Samas ei saa eeldada, et informeerimistaktika
mojuks ka peale isikliku kasu saavutamist. Sellisel juhul tuleks kas sama
taktikat uuesti kasutada, viidates jairgmisele isiklikule kasule, vdi rakendada
monda teist ennetavat mojutustaktikat.

Mojutaja taganemine enda jagatud pakkumisest voib aga mdjuda viga
negatiivselt nii mdjutaja autoriteedile kui ka mdjutatava motivatsioonile.
Seega on oluline, et mojutaja oleks enda ja mojutatava vastu aus ja motleks
enne informeerimistaktika kasutamist 14bi, kas tema pakkumine on ikka
realistlik. Vastasel korral seisab mojutaja silmitsi eetilise probleemiga.

Kolmas mdjutustaktika on inspireeriv iileskutse, mille puhul edas-
tatakse visioon positiivsest saavutusest ja selle mdjust tulevikus.'" !

Inspireeriva iileskutse ndide Kaitsevde kontekstis on alluvate teavita-
mine sellest, mis ootab neid ees, kui iilesanne saab tdidetud. Naiteks kaitses
oleva pataljoni kompaniiiilem edastab rithmaiilematele jirgmise visiooni:
kui rithmaiilemad suudavad enda vastutusalasid edukalt hoida 24 tundi, siis
kdivitub teise pataljoni vasturiinnak, mis on viimane pingutus vastase iile
voidu saavutamiseks. Rithmaiilemaid motiveerib see, et kui nende alliiksuste
viimane pingutus on edukas, siis suudetakse ka vastase iile 10plikult voit

8 Yukl, Michel 2006.

° Enns, H.; McFarlin, D. B.; Huff, S. L. 2007. How CIOs Can Effectively Use Influence
Behaviors. — MIS/OM/DS Faculty Publications, Vol. 99, p. 30.

1% Yukl, Michel 2006.

"' Falbe, C. M.; Yukl, G. 1992. Consequences for managers of using single influence tactics
and combinations of tactics. — Academy of Management Journal, Vol. 35, pp. 638—652.
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saavutada. Samuti saavad nad peale seda lubada oma sdduritele sooja s60ki
ja puhkamisvdimalusi, mida on juba mdnda aega oodanud.

Inspireeriva iileskutse mojuaeg soltub iileskutse sisust. Pikemaajalise
tegevuse korral tuleks iileskutset aeg-ajalt korrata, hoides personali kursis
senise tegevusega.

Edukas inspireeriv iileskutse on vahend, mis suunab iilesande téitjaid
koostoovalmidusele ja vaprusele. Sellegipoolest ei tohiks lubatud ja piisti-
tatud positiivsest visioonist iileskutse eduka tulemuse korral taganeda.
Vastasel korral vib mdjutatava motivatsioon viheneda ja inspireeriva iiles-
kutse taktika ei pruugi enam positiivselt mojuda.

Neljas mojutustaktika on konsulteerimine, mille puhul kaasatakse siht-
grupiks olev(ad) isik(ud), et arutada nendega iilesande elluviimise voimalusi.
Sedasi muutub iilesanne nende jaoks toendoliselt isiklikumaks, millega kaas-
neb ka selle kohusetundlikum tditmine.'> "> Niitena vdib siin tuua kompanii-
ilema, kes kiisib rithmaiilematelt selle kohta nou, kuidas nad oma rithmade
manddvreid kompanii riinnakuplaanis nidevad. Uhe variandina joutakse aru-
telu kdigus sama lahenduseni, mida kompaniiiilem juba varem on moelnud.
Teisel juhul voivad rithmaiilemad mérgata plaanis detaile, millele kompanii-
tilem ise esimese korraga veel mdelnud ei olnud. Modlemal juhul tunne-
vad rithmaiilemad enda kaasatust ja olulisust kompanii riinnakumanoo6vri
planeerimisel, mis motiveerib neid iilesande elluviimisel.

See mojutustaktika ei avalda asjaosalistele iildjuhul negatiivset mdju, vaid
pigem vastupidi. Kompaniiiilem néitab ennast koostodvoimelisena ja ka allu-
vatel on vdimalus ndidata end iilemale asjatundliku ja koostdévalmina. Kui
alluvaid voetakse kuulda, muutuvad vihem kogenud alluvad julgemaks ja
poorduvad oma ettepanekutega tdendoliselt ka jirgmine kord iilema poole.
Alluvate kaasamine v3ib olla vahetu motiveeriva mojuga. Alluvad tunnevad
ennast vajalikuna ja on ka jargmistel kordadel motiveeritud {ilesannet tditma.

Viies mojutustaktika on koostoo, mille puhul pakutakse iilesande tiitjale
selle elluviimisel toetust, néiteks lisaressursse. Sellega suureneb néiliselt
t66 olulisus ja iilesande tiitja mdistab, et talle on usaldatud midagi téhtsat."
Naiteks voib tuua selle, kui kompaniiiilem ootab, et iiks tema rithmaiilem
tdidaks tavapirasest keerukama iilesande tulemuslikult. Ulesande tditmiseks
antakse sellele rithmaiilemale markimisvéarselt rohkem ressursse (nt acga,

2 Yukl, Michel 2006.

¥ Lian, L. K.; Tui, L. G. 2012. Leadership Styles and Organizational Citizenship Behavior:
The Mediating Effect of Subordinates’ Competence and Downward Influence Tactics. — Jour-
nal of Applied Business and Economics, Vol. 13 (2), pp. 59-96.

" Yukl, Michel 2006.
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personali jt vahendeid) kui teistele riihmaiilematele. Riihmaiilem tunnetab
seepeale just enda iilesande olulisust ja eelisseisundit. Kuna talle on usal-
datud tdhtsam iilesanne, on ta rohkem motiveeritud keerukamat iilesannet
tohusalt tditma.

Koostootaktika ei kahjusta kuidagi kollektiivi suhteid ja voib mdjutada
viga positiivselt iihe kindla iilesande tditmist, kuid on véhetdenioline, et
mojutatav peale lilesande tditmist oma jargmist {ilesannet sama oluliseks
peaks. Mojutaja peaks tunnustama mojutatavat eduka iilesande tditmise eest,
et sdilitada alluva motivatsioon ka peale iilesande tditmist.

Kuues mdjutustaktika on meelitamine ehk kiitmine. Seda taktikat ise-
loomustab to6taja oskuste ja potentsiaali esiletoomine, kus rohutatakse, et
just tema on parim mingi t66 tegemiseks. Meelitamine on hea taktika t66
tohustamiseks.'> ' Niiteks voib tuua sellise iilesande, mis ei pruugi olla iiles-
ande téitja jaoks tavapirane ja nduab tavalisest suuremat pingutust. Néiteks
peab rithmaiilem saatma iihe enda jao tditma Gist luureiilesannet, hoolimata
sellest, et kogu rithm on saanud viimase nédala jooksul vdhe puhata ja on
puhkuse juba vilja teeninud. Rithmaiilem kogub jao enda juurde ja edastab
neile {ilesande, kasutades seejuures meelitamistaktikat. Ta annab jaole teada,
et on jagu viimase niddala jooksul jilginud. Tema arvates on jagu suure-
péraselt kohanenud véisimusega ja saanud samal ajal enda iilesannetega
hésti hakkama, mistdttu on rithmaiilemal tekkinud jao vastu usaldus. Sedasi
kiidetakse jagu ja mainitakse jao potentsiaali, mis motiveerib suurt osa jao
koosseisust, mis omakorda on iilesande eduka tditmise eeldus.

Meelitamistaktika oodatav mdju vaib olla vahetu, kuid selle mdju voib
olla ka pikaajalisem kui ainult kindla lilesande tditmisel. Samas tuleks
meelitamistaktikat kasutada ettevaatlikult, sest mojutatav voib hakata end
teistest paremaks pidama. See voib aga pikemas plaanis mojuda negatiivselt,
kui teiste tootajate tulemused on tulevikus paremad. Kuna on oht, et moju-
tatav voib hakata end teistest paremaks pidada, tuleks jilgida, et mdjutatav
toesti suudaks iilesandeid teistega vorreldes paremini téita. Vastasel korral
voib see tulevikus mdjuda laastavalt mGjutatava motivatsioonile.

Seitsmes mojutustaktika on personaalne iileskutse. Personaalset iiles-
kutset iseloomustab kellegi eelistamine ja tihtipeale v3ib seda kisitada
manipuleerimisena.”” Niiteks peab kompaniiiilem leidma enda kompaniist
tegevvéelase, kes oleks valmis olema pataljonis vastutava isiku toimkonnas

S yukl, Michel 2006.

'® Varma, A.; Toh, S. M; Pichler, S. 2004. Ingratiation in job applications: impact on selec-
tion decisions. — Journal of Managerial Psychology, Vol. 21, No. 3, pp. 200-210.
'7 Yukl, Michel 2006.
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pdeval, mil keegi seda olla ei saa ega soovi. Samuti on samal pdeval vie-
osasse oodata kiilalisi ja vastutav isik peab neid territooriumil saatma.
Kompaniililem leiab enda kompaniist iihe &dsja ohvitserikooli 16petanud
nooremohvitseri ja kasutab tema suhtes personaalse lileskutse taktikat. Ta
kiidab nooremohvitseri, deldes, et see saab oma iilesannetega mérkimis-
vadrselt histi hakkama, ning leiab, et ta vdiks olla vastutav isik toimkonnas
pdeval, mil keegi seda teha ei soovi. Kompaniiiilem rohutab, et kedagi teist
nii usaldusvéaéarset tihtsate kiilaliste saatmiseks ei ole ja ainult tema saaks
selle iilesandega ideaalselt hakkama. Nooremohvitser on kompaniiiilema
positiivsest tagasisidest motiveeritud ja tal on raske sellisest vastutusrikkast
iilesandest dra Gelda.

Personaalse iileskutse positiivne mdju voib olla pikaajalisem, kuna moju-
tataval voib tekkida tunne, et ta ongi eelistatum tootaja kui teised. Samas
ei ole personaalse iileskutse taktika eriti eetiline. Kui mojutatav 16puks
mdistab, et teda siiski ei eelistata, vOib tagajirg olla pigem negatiivne.

Kaheksas mojutustaktika on vahetuskaup, mille puhul pakutakse
mdjutatavale lisatasu vdi muid eeliseid iilesande tiitmise eest.”® Kaitsevie
kontekstis voib tuua siin néiteks vdeosade vastutavad toimkonnad. Et vie-
osade tootajad oleksid lisaks oma tavaparastele teenistusiilesannetele nous
mehitama 24-tunniseid toimkondi, tasustatakse vastutava toimkonna mehi-
tamist kdrgema tasuga kui tavapérane toopdevatasu. Samuti on tootajatel
voimalus valida toimkonna mehitamise eest vaba péev, kui seda peetakse
lisatasust olulisemaks.

Sellise vahetuskauba mdju on kiill ithekordne, kuid vajadusel saab seda
alati uuesti kasutada ja lisatasu asemel on voimalik leida uusi vahendeid.
Selline taktika on eetiline nii alluva kui ka tilema suhtes, kuna see ei 60nesta
nende omavahelisi suhteid ega suhteid teiste kolleegidega. Samas voib
tekkida oht, et tulevikus ei pruugi alluv ilma lisahiivedeta oma t66sse enam
iileliia panustada.

Uheksas mdjutustaktika on koalitsioonitaktika, mille puhul kaasatakse
sihtgrupi mojutamiseks ka kolmandaid osalisi voi esmapilgul korvalisena
tunduvaid isikuid, et oma tahtmist sihtgrupile peale suruda."”?° Kaitsevie
kontekstis voib siin niiteks tuua rithmaiilema, kellel puudub motivatsioon
kompanii riinnaku harjutusel tdhusalt kaasa liiiia. Oppus, millel osaletakse,
on kestnud juba nidalaid, isikkoosseis hakkab vésima ja viimased kompanii

15 yukl, Michel 2006.
" Ibid.
2 Kipnis, Schmidt, Wilkinson 1980.
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mandovrid ei ole motivatsioonita rithmaiilema tottu just kdige paremini
onnestunud. Et viimane riinnak siiski dnnestuks, on kompaniiiilem sunnitud
seekord midagi ette votma. Kuna kompaniiiilem ei soovi rithmaiilemat kohe
karistama hakata, vestleb ta enne kdsuandmist teiste rithmaiilematega, andes
neile teada, et nad peavad teda aitama. Teised rithmaiilemad vestlevad samuti
motivatsioonita rithmaiilemaga ja annavad talle sdbralikult moista, et ainult
koos suudavad nad kompanii plaani ellu viia. Nad loodavad, et motivat-
sioonita rithmaiilem mdistab, kuidas ta vihendab oma eeskujuga ka teiste
rithmaiilemate motivatsiooni, ja avaldavad lootust, et ta suudab ennast siiski
veel niipalju motiveerida, et pikem Sppus saaks positiivse 15pu.

Koalitsioonitaktika ei pruugi alati olla kdige tulemuslikum ennetav
mojutustaktika, kuna negatiivselt esitatuna voib see olukorda veelgi
halvendada. Samas voib selle oskusliku kasutuse korral olla tulemus meele-
parane. See taktika on justkui siidametunnistusele koputamine ning selle
oskamatu kasutamine voib rikkuda kolleegide omavahelised suhted pikaks
ajaks. Seega tuleks koalitsioonitaktikasse suhtuda ddrmise ettevaatusega, et
véltida kollektiivset karistamiset.

Kiimnes mdjutustaktika on legitimeeriv taktika, mille puhul selgi-
tatakse sihtgrupile peamiselt iilesande tiitmise seaduslikkust kas siis kohus-
tuse vdi digusena.?" * Niiteks vdib tuua riihmaiilema, kelle kohta laekub
alluvatelt tihti kaebusi, et tema viljadpe on puudulik, rithmaiilem ei ole
plihendunud, suhtumine alluvatesse on negatiivne ning samuti on kompanii-
iilem mérganud, et tema harjutuste planeerimise ja viljadppetase on kehv.
Legitimeeriva taktika kohaselt asub kompaniiiilem rithmaiilemale selgitama
tema puudujddke ja mainib, et sellisel kujul riihma juhtimine ei ole aktsep-
teeritav. Rithmaiilem peab kompaniiiilema hinnangul olema asjatundlikum
ja rohkem koostoovalmis. Kui ta ennast ei paranda, on kompaniitilemal
oOigus ja kohustus soovitada rithmaiilemat monele uuele ametikohale, mis ei
eelda erilist planeerimisvdimet ja kus tal ei ole kohustust tegeleda alluvatega.
Samuti voib delda, et sellisel ametikohal todtades ei pruugi tal edaspidi olla
mirkimisvadrseid arenemisvoimalusi karjddriredelil. Rithmaiilemal ei jaa
muud iile, kui proovida end parandada, vastasel juhul on kompaniiiilemal
oOigus rithmaiilem oma ametikohalt kdrvaldada.

Eetilisest ja diguslikust vaatepunktist on legitimeeriv taktika kdige
eelistatum viis tegeleda madala motivatsiooniga alluvatega. Seda taktikat
ei rakendata {ildjuhul enne, kui to6taja motivatsioon on juba vdahenenud.

2l yukl, Michel 2006.
2 Yukl, Tracey 1995.
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Erandiks on siin juhud, kui enne mdne iilesande tditmist juba eeldatakse
madalat motivatsiooni ning enne voimalikku motivatsioonilangust on vaja
alluvatele selgitada iilesande tditmise ja oiguslikkuse suhet. Legitimeeriv
taktika ei pruugi alati kohe toimida, kuid see aitab probleemi lahendada kas
vastastikuse kokkuleppe kaudu voi alluvaga teenistussuhet Iopetades.

Viimane, liheteistkiimnes mojutustaktika on survetaktika, mis pShineb
peamiselt sunnivdimel. Survetaktika voib kutsuda esile sihtgrupi paha-
meelt ja mdjuda negatiivselt, kuna see voib vihendada survestaja usaldus-
vadrsust.? 2* Niiteks voib siin tuua selle, et riihmaiilem on suutnud ennast
moneks ajaks kokku votta, kuid lisna pea on hakanud samad probleemid
uuesti ilmnema. Seekord tulevad ilmsiks ka probleemid suhtluses teiste all-
iiksuste tilematega. Kompaniiiilemal ei ole aga voimalust rithmatilemat enam
uuele ametikohale saata, sest puudub asendaja. Seega otsustab kompaniiiilem
rakendada survetaktikat ja dhvardab rithmaiilema tulemustasust ilma jétta,
vottes talt dra olulise hiive. Seni on kogu véeosa personal jouluperioodil alati
mingi tulemustasu saanud. Et tulemustasu saamise v3imalus siilitada, peab
rithmatilem enda probleemset kditumist muutma.

Hoolimata vdimalikust positiivsest tulemusest, mojutab survetaktika
tilema ja alluva suhet kindlasti negatiivselt. Liihiajalised tulemused voivad
olla kiill positiivsed, kuid survetaktika kaudu on iillem ddnestanud enda
autoriteeti ja kaotanud osa alluvate usalduse enda vastu. Sellise lilema juures
tootades ei pruugi too6 tekitada alluvas enam positiivset emotsiooni, mistottu
on {lisna suur tdendosus, et probleemid hakkavad korduma.

Essee eesmirk oli anda iilevaade ennetavatest mojutustaktikatest, nende
eelistest ja puudustest, lahtudes juhi seisukohast alluvate mdjutamisel. Lisaks
sissejuhatuses esile toodud tohusatele, vihem tohusatele ja moddukalt tohu-
satele taktikatele® vdib siinse analiiiisi tulemusel liigitada informeerimise ja
koostdotaktika moddukalt tohusaks mojutustaktikaks ning personaalse iiles-
kutse vahem tohusaks mojutustaktikaks. Suure tdendosusega on kdik inime-
sed endale teadvustamata mdjutustaktikaid kasutanud kas siis vihesel voi
suuremal mééral. Samas v0ib ennetavate mojutustaktikate teadlik kasuta-
mine anda soovitud tulemuse ja tdhustada juhi eestvedamist nii igapideva-
elus kui ka ametikohal suhtluses alluvate, iilemate voi teiste kolleegidega.

3 Yukl, Michel 2006.

2 Posthuma, R. A.; Dworkin, J. B.; Swift, M. S. 2002. Mediator Tactics and Sources of
Conflict: Facilitating and Inhibiting Effects. — Industrial Relations. A Journal of Economy and
Society, Vol. 41, No. 2, pp. 94-109.

% Yukl, Tracey 1995.
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Ennetavate mojutustaktikate oskamatu kasutamine voib aga rikkuda oma-
vahelisi suhteid ja vihendada alluvate motivatsiooni organisatsioonis.
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TEENINDAV EESTVEDAMINE
ENESEMAARAMISTEOORIA ASPEKTIST:
TOOTAJATE MOTIVATSIOON JA
AUTONOOMIA TOETAMISE
VOIMALUSED KAITSEVAES

Kpt Mario Lementa
14. keskastmekursuse kuulaja

Hiljuti kirjeldas iiks psiithholoog mulle iisna lihtsal moel tdnapéeva iihis-
konna muutusi. Ta tdi esile pohilise muutuse mdistmaks, miks inimesed pide-
valt liiguvad, leidmata piisivust, justkui otsides midagi. Nimelt on heaolu-
ihiskonna votmesona kvaliteet, millele inimesed keskenduvad, otsides iildist
rahulolu niiiid ja kohe nii t60l kui eraelus. Varem keskenduti ellujdémisele.
Araelamiseks pidi tahes-tahtmata t66d rabama, et raha teenida ja vihemalt
ndiliselt jatkata traditsioonilisi mustreid. Isiklik heaolu oli kauge unistus.
Voi nagu iitles Andres Krdddale: ,,Kiill sa nided, kuidas Vargamée varsti
meie eest hoolitseb!“, seades enese tdekspidamised, t66 kvaliteedi ja vaeva
iimbritsevatest inimestest kdrgemale.

Voib viita, et kvaliteedi ndudlemine on tdnapdeva tihiskonnas viinud
organisatsioonides suure t66jou voolavuseni. To6kohast kinnihoidmine ei ole
enam esmatihtis, sest leiva saab lauale mujaltki. Organisatsioonide pdhimure
on olnud pidevalt nii juhtimine kui ka eesmérkide saavutamine keskkonnas.
Tootajad ei ole tavaliselt rahul ei juhtimiskultuuri ega téokoormusega.
Teema ei ole vooras ka Kaitsevies, kus paljudel juhtudel ollakse isegi nn
kahe miitsiga ning teenistujate ja to6jou liikumine voib takistada Kaitsevées
piistitatud {ilesannete tiitmist'. Kaitseviie peastaabi isikkoosseisu suuruse
analiilisi viimases raportis uuritakse t66jou voolavust peamiselt kahes
kategoorias: virbamine ja palga suurus®. Sedasi nieme, et olulisel kohal on
pingutus, kuidas meelitada inimesi Kaitseviakke ning neid seal hoida ja moti-
veerida. Samas, pelgalt palgale ja teistele vélistele motiividele keskendudes

' Personali arvu analiiiis aastatel 2010-2018. 2019. — Kaitsevie Peastaabi personali-
osakond. Tallinn: Kaitsevie Peastaap.
2 Ibid.

EMA Occasional Papers, Volume 8, 2020, pp. 80-86.
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oleme ehk liiga lithindgelikud. 2018. aasta Kaitsevée rahulolu-uuring toob
samuti vélja tootajate rahulolematuse todtasu konkurentsivdoimelisusega,
aga selle korval ka juhtimisprobleemid, nagu hindamisvestluste formaalsus
ja todsoorituse tunnustamine. Kuigi voib tdheldada positiivseid ilminguid,
nagu positiivne meeskond ja toetav sisekliima, tuleb nentida, et inimese
tdhtsustamisest on organisatsioonis korgemalt hinnatud tulemustele
suunatust.’ Tulemustele suunatuse valguses oleme harjunud, et organisat-
sioon méérab reeglid, kuidas tddtaja eluolu korraldada. Kvaliteeti puutu-
valt moistavad inimesed praegu, et nende isiklik elu on tdhtsam ja reegleid
seavad nad organisatsioonidele ise*. Nii peavad organisatsioonid, teiste seas
Kaitsevagi, hddlestuma {imber uuele olukorrale, kus t66kohti on rohkem kui
tookasi ning tdotaja voib radkida todandjaga joupositsioonilt.

Eestvedamine (ingl leadership) on juhtimisviisina leidnud aina rohkem
kolapinda, eriti militaarkeskkonnas ja -hariduses. Psiihholoogiavaldkonna
arenedes ja juhtimise inimsuhete koolkonna eestvedamisel ollakse veendu-
nud, et sotsiaalses keskkonnas on tdhtsal kohal inimsuhted ja nende md&ju
organisatsioonile. Otsitakse pidevalt voimalusi juhtida tdnapieva organisat-
sioone nii, et eesmérgid oleksid tdidetud ja tulemused saavutatud. Samal ajal
pOoratakse {iha rohkem tdhelepanu inimesele kui kodige olulisemale liilile,
kelle tegevusest voi tegevusetusest ja rahulolust sdltub kogu organisatsiooni
kaekdik. Mdistagi radgitakse sellest ka Kaitsevies, kuid teema héabub
organisatsiooni eesmarkide nimel piistitatud iilesannete tditmise kdorval.

Eestvedamine pole iiheselt modistetav fenomen, seda on tdlgendatud
véiga erineval moel. Yukl selgitab, et eestvedamine organisatsioonis eeldab
liidrit ning tlejadnud organisatsiooni liikkmed on jdrgijad. Samas ei pea
liider olema tinglikult teistest organisatsiooni litkkmetest eraldunud. Liidrit
tajutakse inimesena, kellel on piisavalt omadusi mojutamaks liikmeid sel
viisil, et eestvedamise kdigus saavad teised aru, mida ja kuidas teha, ning
ndustuvad sellega. Nii liidetakse individuaalne panus kollektiivi panusega,
et saavutada organisatsiooni eesmirgid.’

* Kaitseviie rahulolu-uuring 2018. — Kaitsevie Peastaabi personaliosakond. Tallinn:
Kaitsevie Peastaap.

4 Rigby, C. S.; Ryan, R. M. 2018. Self-Determination Theory in Human Resource
Development: New Directions and Practical Considerations. — Advances in Developing
Human Resources, Vol. 20, No. 2, pp. 133-147. [Rigby, Ryan 2018]

* Yukl, G. 2013. Leadership in Organizations. 8th ed. Pearson Education, pp. 17-24.
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Eestvedamise iiks alaliike on teenindav eestvedamine (ingl servant
leadership). Teenindava eestvedamise kontseptsiooni rajas Robert K.
Greenleaf 20. sajandi teisel poolel. Ta ammutas inspiratsiooni muu hulgas
religioonist ja kirikust kui institutsioonist. Ta méirkis, et olulised muutu-
sed sotsiaalses keskkonnas ja tookultuuris tagab individuaalne pingutus,
mis on inspireeritud visioonist ja teenindavast suhtumisest.® Teenindava
eestvedamise pShitunnused on kaaslaste ja alluvate huvidele ja heaolule
keskendumine ning pigem kontrollist loobumine kui selle otsimine’.
Teenindava eestvedaja (isiku)omadused on jirgmised: oskus teisi kuulata,
empaatiavdime, ettendgelikkus ja hea intuitsioon. Lisanduvad veel tead-
likkus ja oskus eristada olulist ebaolulisest. Kogukonna, institutsiooni voi
indiviidide omavahelise mdju parandamiseks peab teenindav eestvedaja
olema hea veenja, oskama iildistada ja edastada ideid ning keskenduma
pidevalt enesearengule. Teenindav eestvedamine siinnib kellegi loomulikust
tundest, kutsumusest olla teenindaja ja suuta tiita teiste pdhivajadused.®

Pohivajaduste tditmise selgitamisel ja selle mdju kirjeldamisel t66-
keskkonna parandamisele olen votnud appi enesemddramisteooria (ingl
self-determination theory), keskendudes eelkdige autonoomia toetamisele.
Niilidisaegsetest motivatsioonikisitlustest on enesemadramisteooria koige
terviklikum ning seda saab kasutada paljudes eluvaldkondades, et modista
tegutsemise tagamaid’. Teooriast ldhtuvalt on inimene sotsiaalne, aren-
gule suunatud olend, kelle tegutsemist, motlemist ja otsustamist mojutavad
motivatsiooni silmas pidades kolme psiihholoogilise pohivajaduse, nagu
autonoomia, kompetentsuse ja seotuse tajumise tditumine'’. Autonoomia
tdhendab valikute loomist, isetegemise ja -otsustamise voimaldamist ning
teise moistmist ja aktsepteerimist. Kompetentsustunde tagab optimaalne
véljakutse ja konstruktiivne tagasiside. Kaasatus viitab, et inimene tunneb
ennast vajaliku ja olulisena."" Neist olulisimaks peetakse autonoomsust.

¢ Giorgiov, A. 2010. The Servant-Leadership Concepts of Robert K. Greenleaf. —
Perichoresis, Vol. 8, No. 1, pp. 99—-114. [Giorgiov 2010] https://pdfslide.net/documents/
the-servant-leadership-concepts-of-robert-k-servant-leadership-concepts-of-robert.html
(20.01.2020).

7 Northouse, P. G. 2013. Leadership. Theory and Practice. 6th ed. Western Michigan Uni-
versity, pp. 248-249. [Northouse 2013]

8 Giorgiov 2010.

° Ryan, R. M.; Deci, E. L. 2017. Self-Determination Theory: Basic Psychological Needs in
Motivation, Development, and Wellness. New York: The Guilford Press, pp. 647—-650.

' Rigby, Ryan 2018.

' Ibid.
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Mida suurem on autonoomsuse méér inimese tegevuses, seda rohkem tajub
ta end ennast méératlevana ning kontrollib oma elu, olles samal ajal viga
motiveeritud'.

Oluline on silmas pidada, et inimesed leiavad ennast tdokeskkonnas sageli
olukorrast, kus nad ei tegutse sisemise tahte ja huvi ajel. Kiillap ei saagi koik
tegevused meeldida ja pakkuda tédielikku heaolu. Nii on tegutsemisajendiks
véline motivatsioon, mille puhul saab eneseméiramisteooria jargi teotahet
kasvatada autonoomiat toetades. Niiviisi internaliseeritakse ehk vdetakse
omaks ka esmapilgul ebameeldivad tegevused ja véirtused. Vilise motivat-
siooniga ldhtub tegevus kas tasu saamisest vdi siis karistuse voi siiiitunde
viltimisest. Inimesed ei saa seejuures viliseid tegureid ise kontrollida, see-
tottu on autonoomsuse mair viike. Korgemal vilise motivatsiooni tasemel
votab inimene omaks vilised véirtused ja normid, mille vastu ei taheta
eksida, kuid tegevusest ei tunta ikka naudingut voi rodmu. Autonoomsuse
méér on aga suurem. Sedasi sdltub véline motivatsioon suurel méaéral sellest,
kuivord tajutakse autonoomiat.

Nii ndeme, et teenindav eestvedamine kui juhtimisstiil kitkeb olulisi
enesemdidramisteooria pdhipunkte. Alluvatele todtingimustes autonoom-
suse andmine suunab tddtajat sisemise motivatsiooni leidmisele, loob tingi-
mused teenindavaks eestvedamiseks ja véartustab inimest organisatsioonis.
Liider ise ei ole seejuures enam koige tihtsam, esikohal on to6tajad. Vadell
ja Ewing on 6elnud: ,,A leader takes all of the blame and none of the credit.
Liider iihendab organisatsiooni eesmirgid ja to6tajate panuse, nii et tootajad
kasutavad oma potentsiaali enese méiratud moel."* Samas ei ole teenindav
eestvedamine voluvits, mis sobib igasse keskkonda.

Militaarkeskkond on olnud juhtimise seisukohast traditsiooniliselt kont-
rolliv'®. Vastukaaluks Vadelli ja Ewingi iitlusele tsiteerin konekddndu:

12 Niemiec, C. P.; Ryan, R. M. 2009. Autonomy, competence, and relatedness in the class-
room. Applying self-determination theory to educational practice. — Theory and Research in
Education, Vol. 7, No. 2, pp. 133-144.

3 Ryan, R. M.; Deci, E. L. 2000. Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic Definitions and
New Directions. — Contemporary Educational Psychology, Vol. 25, No. 1, pp. 54-67.

'* Vadell, J.; Ewing, C. 2011. Intrinsic Motivation and Servant Leadership: A Case for Auto-
nomy Supporting Work Environment in the Military. — International Journal of Humanities
and Social Science, Vol. 1, No. 19, pp. 249-251. [Vadell, Ewing 2011]

!5 Northouse 2013.

16 Milligan, P. K. 2003. The impact of trust in leadership on officer commitment and intention
to leave military service in the U.S. Air Force. Capella University, ProQuest Dissertations
Publishing.
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»Kui lilem on otsustanud medali saada, siis alluvad peavad selle vilja
teenima.” Kui lisada siia ainujuhtimismentaliteet, pidev jarelevalve, sekku-
mine madalama tasandi juhtimisse ja vélised tasud, soltub juhtimine toGtaja
vastupidavusest keskkonna mdjutustele ning sisemine motivatsioon ei
avaldu'’. Viline kontroll ja hiivede kasutamine kahjustavad niisiis sisemist
motivatsiooni. Need vdivad mojuda halvasti iseendale tdhtsate tegevuste
sooritusele ning kditumisele iihiskonnaliikme, kodanikuna. Sedasi voib
tasust saada eesmérk omaette ning sisemise motivatsiooni tunnused, nagu
huvist ja rahulolust ldhtumine, on tagaplaanil.”® Seega peaks materiaalse
tasu jagamisel motlema suulisele, positiivsele ja innustavale tagasisidele, kus
tasul kui tunnustuse jagamisel autonoomses keskkonnas on positiivne moju,
kuigi viillise motivatsiooni tingimustes'”. Piiiides siin leida tasakaalu kogu
organisatsioonis, votab todtaja tunnustuse korval vilise hiive vastu boonu-
sena, mis ei kahjusta sisemist motivatsiooni*’. Kaitsevies jagatav tulemus-
tasu on ehk eredaim néide, kuidas aasta 16pus tiidetakse nii monigi tilesanne
seetOttu, et teenida vilja lisatasu.

Virbamisel on tdhtis leida parimate omadustega inimesed, kes sobivad
Kaitsevie teenistusse kindlal ametikohal. Maailmas on to6tatud vélja palju
mudeleid ja leitud isikuomadusi, mis voiksid iseloomustada sobivat inimest.
Samal ajal ndhtub uuringutest, et ainuiiksi juhtide tugevad iseloomu-
omadused, nagu enesekindlus ja optimism, ei anna juhtimises piisavat
tulemust. Samu omadusi tuleb arendada ka teiste organisatsiooni liikmete
hulgas. See eeldab juhtidelt ja liidritelt toetavat suhtumist ning tegutsemist,
voimaldades niimoodi lilkmeskonnas eduelamusi ja tingimusi teenindavaks
eestvedamiseks.”’ Uldkehtivaid norme ja eeskirju on Kaitseviies iiksjagu
palju. Ei tohiks eeldada, et kdik normid ja eeskirjad, veel enam, peale
surutud véirtused on kdigile samavairselt vastuvoetavad. Kiill aga saab
neid digete juhtimisvotetega aja jooksul tootajale sisendada, et ta tajuks neid
enda valikuna. Teenindav eestvedaja peaks kandma endas ka organisat-
siooni véirtusi ning inimesi julgustatakse eeskujuga®. Internaliseerimise
kéigus vOib inimene véértused omaks votta. See ei saa juhtuda kontrollivas

7 Vadell, Ewing 2011.

'8 Gagné, M.; Deci, E. L. 2005. Self-determination theory and work motivation. — Journal of
Organizational Behavior, Vol. 26, No. 4, pp. 331-362.

¥ Ibid.

2 Vadell, Ewing 2011.

2! Ibid.

2 Ibid.
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ja pealesurutud keskkonnas, vaid peab siindima inimese sees ning kujunema
vabal tahtel ja valikul.”

Kaitsevide praegust arengu- ja hindamisvestluse formaati silmas pidades
néib hindamine nii alluva kui ka iilema seisukohast tisna keeruline, kuna
kompetentse voi eeldatavaid oskusi, mida analiilisida ja hinnata, on iiksjagu
palju. Olgu nendeks meeskonnatdd oskus, paindlikkus, huvid, suhtumine,
ptitidlused v6i moni muu mdddik. Eneseméédramisteooria pakub kompakt-
semat ja terviklikku mudelit, keskendudes kolmele pohivajadusele, kus
autonoomia toetamine on motivatsiooni aspektist médravaim. Teeme suure
sammu edasi, kui pédrame hindamissiisteemi ringi nii, et ei keskendu
pelgalt isikuomadustele ja kompetentsidele, mis on parimad organisat-
sioonile, vaid ldhtume sellest, kuivord on tdidetud todtajate psithholoogi-
lised pohivajadused. Nii tagame organisatsioonis tOGtajate sisemise arengu,
panustamissoovi ja tingimused teenindavaks eestvedamiseks, kus juhtimis-
tegevused ei ole suunatud traditsioonilisel viisil hierarhiliselt tilevalt alla,
vaid kasvavad vélja horisontaalselt toGtajate vahel.

Kokkuvoetult on iisna selge, et organisatsioonid peavad kohanema uue
olukorraga, kus inimese vddrtustamine on eesmirk omaette. Kiillap ollakse
vagagi teadlikud, et Kaitsevédes on personalimured suured. Kuid ldhtudes
pelgalt palga suurusest voi materiaalsest hiivest, ndeme inimeste hoidmisel
ja motiveerimisstrateegia kasutamisel ainult jddmae tippu. Need vilised
motivatsiooniallikad ei ole kiill vihetdhtsad, kuid peame modistma, mis
meid tegelikult motiveerib, ja ldhenema probleemile targemalt kui varem.
Kaitsevigi peab samuti mdistma, et koik todtajad on sotsiaalsed, arengut
védrtustavad inimesed, kelle tegevused ja otsused ldhtuvad psiithholoogiliste
pohivajaduste tditmisest ja ennekdike autonoomia toetamisest. Teenindav
eestvedamine kui fenomen ja mdtteviis on iiks voimalus paljudest. Kuivord
oleme valmis vOtma vastutust ja taandama ennast juhtidena tootajate
korvale vai tditma kaastdotajatena teenindavat rolli, on isekiisimus. Mdtes-
tades organisatsioonis inimeste motivatsioonisuundumusi ja autonoomia
tdhendust, arendame paremat todkeskkonda ka Kaitsevies.

3 Deci, E. L.; Vansteenkiste, M. 2004. Self-determination theory and basic need satisfaction:
Understanding human development in positive psychology. — Ricerche di Psicologia, Vol. 27,
No. 1, pp. 23-40.
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VAARTUSKASVATUS EESTI KAITSEVAES
GOLEMANI JUHTIMISTEOORIA NAITEL

Ltn Lauri Miiepalu
14. keskastmekursuse kuulaja

Isiksuse vairtussiisteemi mdjutavad mitmed tegurid: haridustase, elukutse,
sotsiaalsed ja majanduslikud tegurid, kultuurilised uskumused, geograafiline
asukoht.! Taasloodud Eesti kaitsevigi on eksisteerinud enam kui 25 aastat.
Meie taastatud Kaitsevde algusaja ohvitseride ja allohvitseride vdartusi on
mdjutanud tugevasti ndukogude aeg. Nende sdjaline haridus oli périt Nou-
kogude armeest ja nad tootasid selles kinnises organisatsioonis, mis propa-
geeris kindlaid véartusi. Nende sotsiaalne ja majanduslik taust vois siiski
erineda, sdltudes geograafilisest péritolust voi teenistuskohast. Praegu on
peale kasvanud uus polvkond ohvitsere ja allohvitsere, kes on saanud esmase
sdjalise hariduse kodumaal. Lisaks on osal tegevvéelastel olnud vdoimalus
end tdiendada vélismaa sdjakoolides. Praegune Kaitsevigi on viga erinev
sellest, mis oli 25 aastat tagasi. Uhiskonna ja Kaitsevie enda rohuasetus
ja mentaliteet on muutunud ning meie riik alles areneb. Taasiseseisvunud
oleme olnud napilt 30 aastat. Inimene valmib ja vorsub tugevaks nii vaimselt
kui ka fiitisiliselt keskmiselt 20—-30 aastat, mis tdhendab, et ka Eesti riik ja
Kaitsevigi vajab rohkem aega. Kaitsevées on vilja tootatud organisatsiooni
pohivédrtused ja rakendatakse ka erinevaid juhtimisstiile, mis kujundavad
meie organisatsioonikultuuri.

Milliseid véirtusi Opetatakse hetkel Kaitsevdes? Kuidas mojutavad
erinevad juhtimisstiilid alluvate véértusi? Tostatatud kiisimustele vastuse
leidmiseks vaatlen juhtimist Kaitsevdes juhtimisteooria ja organisatsiooni
pohivaartuste kaudu. Lahtun Golemani juhtimisteooriast, mis vididab, et
erinevad juhtimisstiilid pdhinevad emotsionaalsel intelligentsusel ning igal
juhtimisstiilil on ainulaadne ja otsene moju meeskonna todkeskkonnale.
Golemani juhtimisteooria jargi on kokku kuus juhtimisstiili. Neli neist
mojutavad organisatsiooni sisekliimat positiivselt ja kaks iilejadnut on
tildjuhul negatiivse mojuga.

Saar, S. 2018. Viirtushinnagud majandusteaduskonna sissejuhatavate ainete Oppe-
materjalides. Bakalaureusetd. Tartu: Tartu Ulikool.

EMA Occasional Papers, Volume 8, 2020, pp. 87-92.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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Autoriteetsel juhtimisel (authoritative leadership) on organisatsioonile
kdige positiivsem moju. Seda kasutatakse organisatsioonis peamiselt
muutuste tegemiseks (nt kui iilemal on uus selge suund). Juht paneb alluvad
litkuma {ihiste eesmérkide poole, koondab nad ja niitab neile kitte selge
suuna, kuhu litkuda. Ta tuletab oma alluvatele pidevalt meelde nende pohi-
eesmaérki. Seda rakendatakse eelkdige siis, kui organisatsioonis on muutuste
periood ja alluvad on vaja koondada todtama iihise eesmérgi nimel.?

Humanistliku juhtimise (affiliative leadership) moju organisatsioonile on
samuti positiivne. Seda kasutatakse peamiselt meeskonna iihtsuse tugevda-
miseks ja motiveerimiseks stressirohkel ajal. Seejuures pannakse suurt réhku
alluvate emotsionaalsetele vajadustele, kuid organisatsiooni iilesannete ja
eesmarkide tditmisele pooratakse paraku vihem tdhelepanu. Seda juhtimis-
stiili peaks rakendama siis, kui meeskonnas on vaja luua emotsionaalset sidet
ja harmooniat ehk ehitada iiles iihtset meeskonda.’

Ka demokraatliku juhtimise (democratic leadership) mdju organisat-
sioonile on positiivne ja seda kasutatakse iksmeele loomiseks voi selleks, et
alluvad saavutaksid véartusliku panuse. Sellise juhtimisstiili puhul kaasa-
takse koik organisatsiooni liikkmed. Sellised juhid on iildiselt hea suhtlemis-
ja kuulamisoskusega.*

Juhendava juhtimise (coaching leadership) mdju on positiivne nii orga-
nisatsioonile kui ka selle todtajatele. Kasutatakse selleks, et tootajate voimeid
arendada, mis tdidab pikas perspektiivis organisatsiooni eesmirke. ToGtajad
ei ole lihtsalt toovahendid, neid vadrtustatakse ja seetdttu l1dhenetakse neile
personaalselt. Sellise juhtimise puhul selgitatakse vélja alluvate tugevad ja
ndrgad kiiljed ning nendega tegeletakse, mis on kokkuvéttes kasulik koigile
organisatsiooni liikmetele.’

Tempokas juhtimine (pacesetting leadership) on tihtipeale nega-
tilvse mojuga, kuna seatakse korged sihid, mis on ettendhtud aja jooksul
kiill saavutatavad, kuid nende saavutamine nduab suurt pingutust. Sellist
juhtimist kasutatakse motiveeritud ja oskusliku to6tajaskonnaga heade tule-
muste saavutamiseks. Kui alluvatel on piisavad oskused ja nad teavad, mida
teha, siis saab iilesanne tihti tdidetud enne téhtaega. See stiil v3ib olla viga
tohus, kuid sellega tuleb olla ettevaatlik (kasutada moddukalt ja siis, kui

2 Goleman, D. 2007. Leadership That Gets Results. — Harvard Business Review, March-
April Issue, pp. 2-17. [Goleman 2007]

> Ibid.

4 Ibid.

S Ibid.
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toesti vaja). Ebapddeval voi liigse kasutusel voivad alluvad tunda ennast liialt
survestatu ja kontrollituna, mis hakkab tulemusi ja suhteid pérssima. Uldi-
selt on see juhtimisstiil seotud korgete eesmérkide tditmisega ega arvesta
inimeste motivatsiooni ja tundeid.®

Sundiva juhtimise (coersiv leadership) mdju organisatsioonile on iildiselt
negatiivne, sest sageli kasutatakse seda juhtimisstiili valesti. Tihtipeale
noduavad sundivad iilemad, et kdsud tdidetaks kohe, seletamata nende tausta.
Kui suuniseid ei jirgita, dhvardatakse ja karistatakse. Alluvatele antakse
tagasisidet ainult negatiivse kohta, positiivset iildjuhul ei mainita. Tootajate
meeleolu aga langeb, kui neid ainult kritiseeritakse ega ergutata.” Samas
on militaarvaldkonnas sellist juhtimist tihtipeale vaja. See on tulemuslik
kriisisituatsioonide lahendamisel ja lahinguplaanide muutmisel piiratud aja
jooksul. Seetdttu arendab see eelkdige vaprust.

Ladinakeelne sona valede tihendab vaart olemist ehk vaartust. Seda
kasutatakse vahel ka sdnade ,,hea” ja ,,vaértuslik” siinoniitimina. Mdnikord
voib sellega téhistada aga laiemalt kogu hinnanguliste terminite skaalat,
hdlmates nii positiivseid, neutraalseid kui ka negatiivseid viirtusi.® Kaitse-
vée kui organisatsiooni pohivairtused on sonastatud ja defineeritud Kaitse-
vie eetikakoodeksis’. Selles koodeksis mainitakse, et kaitseviielane peab
olema aus ja ustav, ta peab tundma oma t66d, olema asjatundlik ning
vapper, meeskonnatdos olema koostodvalmis ja suhtlemiseks avatud.

Ausus ja ustavus on militaarmaailmas lihed tdhtsaimad vaartused. Kuna
organisatsiooni eesmérk on kodigil iihine, siis peavad koik kaitsevielased
olema ausad ja ustavad. Ulemad vdtavad otsuseid vastu ja juhivad oma
tiksusi selle info pdhjal, mis neil on. Kui see on viir, siis tehakse ka valesid
otsuseid. Seetdttu on samuti viga oluline julgus ausalt tunnistada enda tehtud
vigu. Ustavus viljendub Kaitsevies mitut moodi. Esiteks peab olema ustav
oma riigile ja missioonile seda iga hinna eest kaitsta. Samuti peab olema
ustav {ilem oma alluvatele ega tohi nende usaldust kuritarvitada. Kui midagi
on lubatud, siis tuleb lubadust ka téita. Alluval tuleb aga jargida Kaitsevie
traditsioone ja reegleid, ilma et ta kritiseeriks iilema otsuseid ega ddnestaks
tema autoriteeti.

¢ Goleman 2007.
7 Ibid.

8 Pojman, L. P. 2005. Eetika: diget ja viifira avastamas. Tallinn: Eesti Keele Sihtasutus.

° Kaitsevie eetikakoodeks 2018. Kaitsevie juhataja kiskkiri nr 85, 27.04.2018. Tallinn:

Kaitsevde Peastaap.
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Asjatundlikkus ja vaprus viljenduvad eelkoige todalases professionaal-
suses, mis tdhendab, et omandatud on vastavad teoreetilised ja praktilised
teadmised, mis vdoimaldavad téita teenistusiilesandeid tohusalt. Asjatundlik
kaitsevdelane arendab ennast, on algatusvoimeline, mis tagab ka edu. Kui
koik teavad, mis on nende iilesanded ja kuidas neid tiita, siis lahinguplaan
tootab. Ilmselgelt on sdjalise organisatsiooni tootajatel peale teadmiste ja
oskuste vaja olla ka vapper, et oma iilesandeid tegelikkuses ellu viia. See
tdhendab tihtipeale viga riskantseid ja pingelisi olukordi, mistottu ei lahen-
data ajanappuse tottu olukordi tihti just kdige meeldivama juhtimisstiili abil.

Avatus ja koostoovalmidus on valmidus suhelda, vdime hinnata ja omaks
votta teisi seisukohti. Seega peab olema koostoovalmis tegutsema tiihise ees-
mirgi nimel. Uhine eesmérk on esmatihtis, seejérel tulevad inimeste oma-
vahelised suhted. Viikeriigi armee peab olema alati koostoovalmis, hooli-
mata isiksuse eripdradest. Ei saa olla nii, et inimeste vahel organisatsioonis
on hodrdumine ja seetdttu kannatab suurem eesmark.

Kaitsevdes Opetatakse koiki eelkirjeldatud pohivéddrtusi. Noorem-
ohvitserid, kes tulevad Kaitsevide Akadeemiast, on saanud iihtsetel alustel
pohineva sdjavielise hariduse. Nad ldhevad erinevatesse vdeosadesse
teenistusse, kus on erinev keskkond nii neile kui ka ajateenijatele. See-
tottu voidakse paikkonniti Opetada vadrtusi ka erinevalt, hoolimata {ihtsest
eetikakoodeksist.

Praegune ajateenistusmudel Eestis on kas 8 vdi 11 kuud. See on viga
liihike aeg, et kaitsevéelaste vdirtusi pohjalikult muuta. Nende vanus jaib
18-27 eluaasta vahele ja selleks ajaks on neil enamik véartushinnanguid
vilja kujunenud. Kui kellegi vaartussiisteemis puudub tdielikult mingi
vadrtus, mida Kaitsevdes oluliseks peetakse, on raske seda vihem kui iihe
aastaga ka kasvatada. Pealegi kulub Kaitsevies enamik aega kaitsevielastele
praktiliste oskuste Opetamiseks. Seega juurutatakse asjatundlikkust eel-
kdige teoreetilise ja praktilise oOppetod kaudu. Sojavéeliste juhtide autoriteet
ja kéitumine (eeskuju) on parim viairtuskasvatuse viis. Vairtusel on seda
suurem kaal, mida kdrgem ohvitser seda tdhtsaks peab. Alluvad vaatlevad,
kritiseerivad, analiilisivad ja jdljendavad {ilemuse kditumist. Voimalusel ei
voeta eeskuju mitte ainult teenistuses olles, vaid ka igapdevategevuste puhul.
Seetdttu ei peatu ma pikemalt ajateenijate vaartushinnangute kasvatamisel,
vaid toon nditeks selle, kuidas minu védartushinnanguid kasvatati kadetina
Kaitsevie Uhendatud Oppeasutuste (praegune Kaitsevie Akadeemia)
Korgema Sgjakooli paevil ja nooremohvitserina véeosas teenides.

Meenutades dpinguid Kdrgemas Sdjakoolis, vdin uhkusega esile tuua
enda kursuseiilema, kes oli eelkdige autoriteetne juht, kuna tema jaoks
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oli alati esikohal eesméirk, miks midagi pidi tegema. Teisest kiiljest oli ta
ka vdga hea juhendaja, kes tdi arenguvestlustel esile kadettide tugevad ja
norgad kiiljed. Sedasi suunas ta oma kursuse kadette ametikohtadele, kuhu
nad sobisid iseloomu ja oskuste poolest kdige paremini. Tihtipeale kasutas
ta ka domineerivat juhtimisstiili, kuid oma kogemuse pohjal voin viita, et
ta n-0 ei keeranud vinti {ile. Seega ei olnud sel organisatsioonile (maavée
pohikursuse) negatiivset mgju, pigem kasutas ta juhtimisstiile viga oskus-
likult tulevaste ohvitseride kasvatamisel. Olles tutvunud Golemani juhtimis-
teooriaga, voin tddeda, et minu kursuseiilem oli kogemustega juht, kes juhtis
alluvaid, ldhtudes olukorrast. Need kolm juhtimisstiili, mida ta kasutas,
arendasid minus koiki Kaitsevde pohivédirtusi. Ta suutis meie kursusest
iiles ehitada véga tugeva terviku: meie meeskond oli koostodvalmis ja aus.
Avatuse ja ustavuse kaudu ldheneti koigile personaalselt ja kasvatati sedasi
asjatundlikkust. Isegi enamasti negatiivse alatooniga tempokas juhtimine
kasvatas meis vaprust ja koost6dd, mitte ei parssinud meie suhteid ega
tulemusi. See nditab iilema professionaalsust ja kogemust.

Vaadates tagasi enda esimesele teenistusaastale rithmaiilema-instruk-
torina, voin Oelda, et olin alguses tipriski jiik. Ise ennast analiilisides leian,
et esimesel aastal rithmaiilema-instruktorina teenides olin ma vordlemisi
domineeriv. See tulenes minu kogenematusest ja sellega seotud eba-
kindlusest. Ma olin véga kohusetundlik ja algatusvdimeline, kuna tundsin
vajadust ennast tdestada ja ajateenijate ees maksma panna, sest nii monigi
ajateenija oli sel ajal pea sama vana kui mina. Minu jaoks on kogu aeg olnud
véga oluline {ihtse tugeva ja kokkuhoidva meeskonna loomine. Olen alati
arvestanud alluvate isikuomadustega (sh tugevuste ja norkustega), et leida
neile parim rakendus, pidades silmas organisatsiooni huve ja alluva enda
tahet. Seega on minu juhtimisstiil olnud sama kui minu kursuseiilemal, sest
minu kui vérske ohvitseri vddrtushinnangud on samad nagu temal. Paraku
puudus mul kogemus seda kdike samamoodi rakendada, kuid see ei olegi
téhtis. Oluline on see, et meis kasvatati vadrtushinnanguid. Kogemus tuleb
praktika kaudu, kuid kasvatustoos on véga oluline véartuste kujundamine.

Praegu Kaitsevie Akadeemias sellist kasvtustood enam ei tehta. Ideaalne
lahendus oleks, kui kompaniiiilem kasutaks vérskete lilemate juhtimisel
juhendavat ja autoriteetset stiili, et kasvatada neist head tilemad, kes on
rithmale eeskujuks. Samuti vdiks Kaitsevie Akadeemia tegeleda aktiivse-
malt védrtuskasvatusega. Samas téidab selle liinga dra ndue, et kompanii-
tilem peab olema vahemalt sojavielises moistes Kaitsevie Akadeemia kesk-
astmekursuse ldbinud (ohvitseri sdjavéielise hariduse teine aste). See annab
lootust, et paari ldhema aasta jooksul teeb meie siisteem suure kvalitatiivse
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arenguhiippe. On oluline, et ilemad teevad alluvatele selgeks enda alliiksuse
vadrtused, ldhtudes Kaitsevie eetikakoodeksist. Selliseid vaartusi saab luua
ainult isikliku eeskuju ehk juhtimise kaudu.

Olenemata sellest, millist juhtimisstiili lilem kasutab, kasvatab ta allu-
vates alati vaértusi. Iseasi on see, milliseid véaartusi tilem ise hindab. Koikide
juhtimisstiilidega on tegelikult voimalik kasvatada just neid véartusi, mida
tilem tahab. Selleks on vaja vdga hiid oskusi ja kogemusi. Voib delda, et
taastatud Kaitsevde ohvitseride ja allohvitseride vadartused jargivad orga-
nisatsiooni eetikat, mida antakse oma alluvatele edasi juhtimise kaudu, olles
neile ise eeskujuks. Mida suurem on iilema oskus juhtimisstiile olukorra-
pohiselt rakendada, seda piddevam ta on ning seda suurema tdendosusega
kasvatab ta edukamalt ka ndutud vairtusi alluvates. Erinevad juhtimisstiilid
on justkui puusepa kies olevad peitlid. Kogenud tisler oskab kasutada erine-
vate materjalide puhul erinevaid peitleid, ldhtudes olukorrast ja eesmérgist,
mida on vaja saavutada.
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ULEMATE JA ALLUVATE VAHELISE USALDUSE
ROLL HOIAKUTE KUJUNDAMISEL

Ltn Oliver Tiiiir
14. keskastmekursuse kuulaja

Eesti kaitsevigi reservarmeena on tugevalt {ihiskonna arengu ja véartus-
tega seotud organisatsioon, mis on olnud nagu iithiskondki pidevas arengus.
Kaitsevdgi on parandanud jarjepidevalt ajateenistuse kvaliteeti, muutnud
véljadppesiisteemi ja panustanud nii viljadppe labiviijate haridusse kui ka
oppevahenditesse. Ent senisest edust hoolimata levivad meil endiselt aja-
teenistusega seotud negatiivsed hoiakud. Kaitsevde juhataja kindralmajor
Martin Herem peab oluliseks selgitada kutsealustele, et ajateenistus on
osa elukestvast dppest, mille eesmirk on anda tulevasele reservvéielasele
valmidus riiki kaitsta ja selleks vajalik ametioskus." Seega on Kaitsevie
arenguks ja kutsealuste hoiakute muutmiseks vaja vdartuspohist ajateenistust
ehk tuleb luua siisteem, kus teeme seda, millesse usume, ja usume sellesse,
mida teeme. Selle saavutamiseks on vaja vihendada ajateenijate usalda-
matust Kaitsevie siisteemi ja selle tdhususe vastu.

Kaitsevégi on organisatsioonina hierarhiline ja lisna range ning peab
olema vdimeline funktsioneerima dérmuslikes tingimustes. Kaitsevigi
soltub tugevasti oma organisatsiooni osade tO6tamisest iihtse tervikuna. See
tdhendab, et tuleb usaldada eri tasandite {ilemate otsuseid, hinnanguid ja
tegevusi. Ronald Perry ja Lawrence Mankin on toonud esile, et organisat-
siooni kui tervikut mojutavad paljud iiksikosad, protsessid ja grupid ning
usaldus voib eri juhtimistasanditel oluliselt erineda®. Organisatsiooni
paremaks toimimiseks on Kaitsevies vaja suurendada nii vertikaalset kui
horisontaalset usaldust. Tahtsam neist kahest on vertikaalne usaldus, kus
tegevvielased usaldavad rohkem ajateenijaid ja vastupidi.

' Viirtuspdhine ajateenistus 2019. Intervjuu kindralmajor Martin Heremiga (intervjueeris
A. Kiiiits). — Sodurileht, 24. mai, 1k 3. [Vaédrtuspéhine ajateenistus 2019]

2 Perry, R. W.; Mankin, L. D. 2007. Organizational Trust, Trust in the Chief Executive and
Work Satisfaction. — Public Personnel Management, Vol. 36, No. 2, p. 165. [Perry, Mankin
2007]

EMA Occasional Papers, Volume 8, 2020, pp. 93-98.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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Usaldus on tédhtis ka meil kasutatavas USA armee iilesandekeskses
juhtimiskontseptsioonis®. Eri riikide relvajoududes voib leida viga mitme-
suguseid juhtimiskontseptsioone ja printsiipe, aga NATO liikmesriikides
vOib iilesandekeskset juhtimist pidada kdige olulisemaks. Pracgune USA
armee llesandekeskse juhtimise késitlus, millele ka Kaitsevigi paljuski
tugineb, holmab iilema jaoks kuut téhtsat funktsiooni: sidusate meeskondade
tilesehitamine vastastikuse usalduse kaudu, tihiste arusaamade kujundamine,
iilema kavatsuse selge viljendamine, distsiplineeritud initsiatiivi kasutamine,
kiskude andmine ning mdistlik ja kalkuleeritud riskide votmine®. Seega
on usaldus tilesandekeskset juhtimist kasutavas organisatsioonis kesksel
kohal. Sidusa meeskonna saab iiles ehitada vastastikuse usalduse kaudu.
See tdhendab usalduse loomist iilemate ja alluvate vahel. Kui iilem ei suuda
alluvaid tilesande tditmisel kiillalt usaldada, siis on vidhetdendoline, et allu-
vad nditavad {iles initsiatiivi vi riskivad kaalutledes. Sidusus saab tekkida
ainult sel juhul, kui iiksuses valitseb vertikaalne ja horisontaalne usaldus.
Nendest kahest on kindlasti keerulisem arendada just vertikaalset usaldust,
sest lihine raskuste kogemine véljadppes ja dppustel iihendab sddureid isik-
likul tasandil, aga iilematega sellist usaldust niivord kergesti ei teki’.

Kaitsevdgi on praegu liikumas viljadppe tsentraliseerimise suunas, et
iihtlustada iiksuste véljadpet ning vdhendada ressursi- ja personalikulu.
Tsentraliseerimisega kaasneb aga risk, et {ilemate ja alluvate vahel ei teki
kiillalt suurt usaldust. Usalduse suurust mdota on ilisna keeruline, sest prob-
leemi on vaja vaadelda ja kisitleda terviklikult®. Siiski vdime delda, et kui
iilem veedab alluvatega koos ainult iithe v3i kaks kuud ja saab seejérel enda
alluvusse juba uue, teistsuguse iiksuse, ei ole kuigi tdendoline, et ta jouab
alluvaid tundma Sppida. Sellisel juhul ei teki liksuses ka vajalikku sidusust
ning see voib mojutada dpihoiakuid ja suhtumist ajateenistusse.

Kaitsevée juhataja on esile toonud, et ajateenistuse vddrtuspdhisuse
suurendamisel on viga tihtis roll tegevvielastel’. Siinkohal on huvitav niide
Ameerika Uhendriikide tuletdrjekomandodes tehtud uuring, mis keskendus
tootajate rahulolule ja usaldusele juhi vastu. Uuringu tulemustest selgus, et

* Ingl mission command.

4 ADRP 6-0. 2012. Army Doctrine Reference Publication No. 6-0: Mission Command. Wash-
ington, D.C.: Headquarters, Department of the Army.

> Sweeney, P. J. 2010. Do Soldiers Reevaluate Trust in Their Leaders Prior to Combat Opera-
tions? — Military Psychology, Vol. 22, No. 1, pp. 70-88. [Sweeney 2010]

6 Schein, E. H. 1996. Culture: The Missing Concept in Organizational Studies. — Administra-
tive Science Quarterly, Vol. 41, No. 2, pp. 229-240.

7 Viirtuspohine ajateenistus 2019, Ik 3.
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tootajate tlildise tooga rahulolu ja iilemaga rahulolu vahel oli tugev korrelat-
sioon. Uuringus osalejad nimetasid, et neile on juhi usaldamises koige
tihtsam orienteeritus todtajatele (63%) ja tema erialaoskused (16%)." Tule-
torjekomandodes langetavad iilemad regulaarselt otsuseid, mida vGib nime-
tada elu ja surma kiisimuseks. Selliseid otsuseid peavad tegema ka kaitse-
védelased. Samuti on arusaadav, et td6tajad vddrustavad juhi erialaoskusi.
Juhil peavad olema vajalikud erialateadmised, et kohaneda kiiresti erine-
vate olukordadega ja leida vdoimalikud lahendused. Sellest vaib jareldada, et
tegevvielaste ja ajateenijate omavahelise usalduse suurendamiseks on vaja
suurendada inimestevahelist suhtlust. Kui suheldakse ainult professionaalsel
tasandil, ei teki ajateenijatel lilemate vastu kiillalt suurt usaldust, mis oma-
korda mdjutab ajateenija hoiakut ajateenistuse suhtes.

Patrick Sweeney on uurinud sddurite usalduse muutumist oma vahetu
iillema vastu enne lahinguoperatsioonile siirdumist. Uuringus osales
72 sddurit, kes siirdusid terrorismivastase sdja ja missiooni ,,Kestev vabadus*
(ingl Operation Enduring Freedom) kdigus Iraaki. Avatud vastustega kiisi-
mustiku alusel tehtud uuringust selgus, et 75% vastanuist hindas enne
missioonile minekut uuesti iile usalduse iilemate vastu. Juba tekkinud
usaldus hinnati iile, sest see oli kujunenud vilja dopikeskkonnas, mis erines
tunduvalt lahinguolukorrast. Sagedamini nimetatud pdhjused usalduse
muutumisel olid iilema vdime (24%) ja/vdi uus, seni tundmatu iilem (24%).
Jargnesid iilema védhene informatsiooni jagamine, vihene lahingukogemus ja
teadmatus iilema voimalikust kditumisest lahinguolukorras. Kaks suuremat
tegurit, mis mdjutasid usalduse muutumist (positiivses suunas), olid iilema
demonstreeritud oskused (32%) ja alluvate iseseisvuse toetamine (11%).
Kaks negatiivsemat tegurit olid tilema oskuste puudumine (14%) ja puudulik
lahingukogemus (5%).”

Kaitsevides on rithma- ja kompaniitase ddrmiselt olulised, sest need pohi-
nevad kriisi- ja sdjaajal suures osas reservvéelastel. Reservvéelased ei ole
pidevalt otseselt seotud Kaitsevée kui organisatsiooniga ja tihti ei ole nad
omale sOjaajastruktuuris méératud iilemat enne formeerimist kohanud.
See tdhendab, et reservvéelastel puudub enamasti varasem kokkupuude
iilemaga, mistottu ei ole tekkinud ka vastastikust usaldust. Sweeney uuri-
muse jirgi on parim vdimalus usaldust tekitada koolitada professionaalseid
iilemaid ja toetada alluvate iseseisvust. Selleks, et iilemad saaksid allu-
vaid usaldada, peaksid nad neid tundma. Hoiakute muutmiseks on seetdttu

8 Perry, Mankin 2007.
° Sweeney 2010.
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aarmiselt tdhtis, et jaitkuksid reserv- ja lisadppekogunemised, mille kdigus
saavad iilemad ja alluvad kohtuda ning vdrskendada omavahelisi suhteid
vOi paljudel juhtudel luua esmase sideme. TShusama siisteemi loomiseks
on téhtis tilema suutlikkus olla kiillalt professionaalne, et tekitada alluvates
usaldust ja suurendada kindlustunnet, et konfliktiolukorras tdidetakse oma
kohustust teenistuskohta ilmuda ning usaldada tegevustes iilemate otsuseid
ja voimeid. Edasises usalduse ehitamises on tdhtsad koos veedetud aeg ja
ithised labielamised (ka véljadppes), mis suurendavad iiksuse sidusust.
Usalduse ja iihtsuse loomiseks on vajalikud tihised véértused. Need
on Kaitsevies ausus, vaprus, asjatundlikkus, ustavus, koostodvalmidus ja
avatus'®. Kuigi viidrtused on suuremale osale tegevvielastest kaitsevielastele
teada, puudub praegu vajalik siisteem, kuidas neid organisatsioonis edasi
anda ja kaitsevidelastes arendada. Paul Berghaus on uurinud eetikat, moraali
ja organisatsiooni véartusi Opetavate USA armee dppeprogrammide puudusi.
Selliste programmide suurim probleem on dpetamisstiil ja metoodika, mis ei
toeta inimese vadrtushinnangute jatkusuutlikku arengut. Suurema osa oppest
viivad lébi hierarhias korgemal paiknevad instruktorid, kellel puudub sddu-
ritega vajalik usaldus ja side. Probleemid tekivad sddurite senisest sotsiaalsest
Oppimiskogemusest armees. S0duri baaskursusel v3is see holmata alandust,
habisse jadmist ja karistusohtu, kui instruktorite korraldustele ei reageeri-
tud kiillalt kiiresti. Negatiivsete kogemuste tottu puudub sdduritel usaldus
tilemate ja instruktorite vastu. See omakorda teeb eetika ja organisatsiooni
vadrtuste opetamise ning sddurite isiklike vadrtushinnangute kujundamise
eri dppeprogrammide abil probleemseks." Samade probleemide ees on ka
Kaitseviagi. Paljudel ajateenijatel on negatiivseid kogemusi, mida nad hiljem
reservis tutvusringkonnas levitavad, kujundades sedasi negatiivseid hoiakuid
Kaitsevie suhtes. Tegevvielastel on raske dpetada Kaitsevide pohivéartusi,
kui opetatavad kogevad, kuidas tegevvielased ise vddrtustest kinni ei pea.
Berghausi hinnangul peaks instruktorite loengutena esitatavale moodulile
lisama rohkem praktilisi sooritusi, mille kdigus sodurid opivad igapievastest
armees aset leidvatest olukordadest. Sodurite vaimsete véértuste arenda-
miseks aga oleks vaja mentorite siisteemi. Erinevalt instruktorist oleks sdduri
vilja valitud mentor keegi, keda ta usaldab. See usaldus voimaldab sdduritel

1" Kaitseviie eetikakoodeks 2018. Kaitsevie juhataja kiskkiri nr 85. Tallinn: Kaitsevie
Peastaap.

' Berghaus, P. T. 2016. The problems of authority and the want of apprenticeship in the
soldiers’ character development. — Journal of Moral Education, Vol. 45, No. 3, pp. 324-337.
[Berghaus 2016]



ULEMATE JA ALLUVATE VAHELISE USALDUSE ROLL HOIAKUTE KUJUNDAMISEL 97

paremini kindlaid oskusi ja vdartusi arendada. Berghaus pakub selleks vélja
neljast etapist koosneva kava. Esimeses etapis méératakse dra eraelulised ja
professionaalsed rollid ning kohustused teiste ees. Teises etapis piistitatakse
koos lilemate ja mentoritega eesmirgid, mida iiritatakse jalgida kolmandas
etapis, tehes igapédevaseid rutiinseid tegevusi. Neljandas etapis saadakse
mentorite ja iilemate kdest vajalikku tagasisidet piistitatud eesmirkide ellu-
viimise ja suurimate viljakutsete kohta.'? Selline metoodika peaks vdimal-
dama paremini omandada ja arendada isiku- ja organisatsiooni vairtusi,
aga ka lihtsaid sddurioskusi, sest sodurid saavad regulaarselt tagasisidet
inimestelt, keda nad usaldavad.

Minu hinnangul tuleb ka Kaitsevées tootada ajateenijatele vilja mentorite
siisteem, sest meie probleeme voib vorrelda Berghausi kirjeldusega USA
armeest. Ka meie soduritel ei ole tihti usaldust instruktorite ja iilemate vastu
ning seetdttu kannatab sddurite voime uusi teadmisi omandada. Siisteem
ei peakski olema Kaitsevies kohustuslik voi ametlik, vaid voib tugineda
kompanii- ja pataljonitasemel tegevvaelastele. Koos mentoritega on voimalik
plstitada eesmérke ja jélgida nende elluviimist. Meil ei ole nii suurt armeed
kui Ameerika Uhendriikidel ja meil ei ole palju todtajaid. Seega saaks nii-
sugune siisteem toimida pigem vabatahtlikkuse alusel. Teenistusest ohvit-
serina olen valinud teadlikult endale vieosast mentoriks iiks voi kaks
ohvitseri, kelle vddrtushinnangute, todeetika ja kditumisnormide pdhjal olen
arendanud ka ennast. Kuna ajateenijal voi soduril oleks suur usaldus oma
mentori vastu, langeb mentorile lisna suur vastutus. Seejuures ei saa kunagi
16puni kindel olla, et mentor kannab edasi just neid organisatsiooni vadrtusi
ja kéitumisnorme, mis lihtivad Kaitsevie pohivaartustega.

Usalduse suurendamiseks on tarvis, et iilemad keskenduksid oma tege-
vustes alluvatele, leides aega neid tundma 6ppida ja usaldust ehitada. Edu
nimel tuleb koolitada rahuajal vélja paddevad ja professionaalsed lilemad, kes
oleksid voimelised modistma véljadppes sodurite probleeme ja seisma nende
eest. See tdhendab, et reservarmee koolitamisel ei tohiks olla réhk kvanti-
teedil, vaid tuleks keskenduda kvaliteedile.

Kokkuvotlikult voib delda, et ajateenistuse vadrtuspohiseks muutmisel
ei piisa lilemate ja instruktorite dpetatavatest kohustuslikest dppeainetest.
Arendada tuleb nii reserv- kui tegevvielaste vdirtushinnanguid, milleta ei
kujune vélja kiillalt tugevat organisatsioonikultuuri. Selleks on darmiselt
vajalik tunda alluvaid ja ehitada iiksuses iiles usaldusele rajatud siisteem.

2 Berghaus 2016.
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Vajaduse korral tuleks kaaluda Kaitsevées viljadppe tsentraliseerimise
vihendamist voi iimberkujundamist, et {iksuse sddurid saaksid olla rohkem
koos nii omavahel kui ka {ilematega. See motiveeriks ka iiksuste tilemaid
oma alluvaid rohkem tundma Sppima ja sedasi usaldust iiles ehitama.
Usalduse {iilesehitamine mojutab ka hoiakuid ajateenistuse suhtes. Lisa-
abivahendina tasuks kaaluda Berghausi vélja pakutud mentorlust stimu-
leerivat siisteemi, mis tugevdaks usaldust eri juhtimistasandite vahel ning
aitaks arendada liikmetes organisatsiooni pdhiviirtusi. Uksuste iilemad
oleksid tdendoliselt mentorluse pakkumisest rohkem motiveeritud, kui nad
saaksid tegelda pikemat aecga samade alluvatega. Voimalikest otsustest soltu-
mata peab aga meie avaram eesmérk olema ajateenistuse kujundamine iiheks
Eesti kodaniku elukestva 6ppe loomulikuks ja tunnustatud osaks.
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ULESANDEKESKSEST JUHTIMISEST
JA HOIAKUTE KUJUNDAMISEST

Kpt Martin Abram
14. keskastmekursuse kuulaja

Veri sddstab elusid,

higi sddstab verd,
maoistus sddstab molemat.
Erwin Rommel

Siinseks esseeks olen saanud inspiratsiooni kolonel Richard D. Heywardi
artiklist ,,Embedding Mission Command in Army Culture®, milles ta késitleb
iilesandekeskse juhtimise muutunud rolli USA armee kultuuris. Eesti
kaitsevigi on juhtimises iile votnud nii mondagi ka USA armeelt'. Kolonel
Heyward toob artiklis suurima probleemina esile, et kuna sdjad Iraagis ja
Afganistanis on ldinud kineetilisest tegevusest iile kohalikku riiki ja selle
iilesehitamist toetavateks operatsioonideks, peab kdrgem juhtkond muutma
ka oma seisukohti ning juhtima {ilesandekeskselt. Madalama taseme juhid on
harjunud suure autonoomsuse ja piiramatute ressurssidega. Niilidseks muutu-
nud olukorras, kus nad ei saa enam olla nii iseseisvad, voib tekkida olukord,
kus iilema-alluva suhtes v3ib kaduda senine usaldus.” Kuigi Eesti ei osale
rahvusvahelistel operatsioonidel nii suurte joududega kui USA, on kaitse-
védeline viljadpe mingis mottes Iohenenud. On vélisoperatsioonid, millest
saame Opikogemusi, ning vastukaaluks rahuaegne reservarmee koolitamine
ajateenijate baasil, pdhililesandega kaitsta riiki tavapérases konfliktis.
Viljadppes peaks ldhtuma iihtedest alustest. Tsiteerides George S. Patton
juuniori: ,,You fight like You train.” See tdhendab, et sddur teeb lahingus
samu drille, vigu ja otsuseid nagu treeningutel. Kindralmajor Martin Herem
on delnud Sodurilehele antud intervjuus, et reservvielastele on vaja teha aru-
saadavamaks ajateenistuse siigavam mote — olla valmis kaitsma riiki, olles

! Eesti kaitseviie maavie lahingutegevuse alused 2010. Tartu: Kaitsevie Uhendatud Oppe-

asutused.
2 Heyward, R. D. 2013. Embedding Mission Command in Army Culture. United States
Army War College (USAWC) Strategy Research Project. Carlisle: United States Army War
College.
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vajalike oskustega®. Selle saavutamiseks on vaja muuta nii isikkoosseisu kui
ka ajateenijate hoiakuid. Millised oleksid voimalused iihitada véértuste ja
hoiakute kujundamisel ajateenijate ja elukutseliste sodurite viljadpe? Kas
tilesandekeskne juhtimine aitaks seda 16het vihendada?

Esimese maailmasdja jargse Saksa armee staabiiilem, hilisem armee
juhataja Hans von Seeckt algatas ulatusliku sdjadppetundide kogumise, kuhu
kaasati peaaegu 1000 ohvitseri kdikidest relvaliikidest*. Uhe kdige olulisema
jireldusena nimetati selle projekti puhul taktikatasandi iilema olulisust
lahinguviljal. Jouti jéreldusele, et tuleviku sddades toob edu kiirus ja
mobiilsus. See tdhendab aga, et enamik kontakte vastasega on kohtumis-
lahingud. Et neis edukas olla, peab andma otsustusdiguse madalaimale
vdimalikule juhtimistasandile. Ulema kavatsust silmas pidades tdita oma
lahinguiilesannet — see on olnud Saksa juhtide ja iilemate treenimisel aluseks
ning saanud tuntuks kui Auftragstaktik (sks "iilesandekeskne juhtimine’).
Auftragstaktik koosneb neljast osast, mida peetakse kodige olulisemaks:
kisutditmine, vilumus, iseseisev tegutsemine ja kdrge enesehinnang’. Késu-
tiditmine tihendab kdrgema {ilema kavatsuse jargimist, mis annabki alluvale
vabad kéed vahendite valimisel. Vilumus on nii tehniline kui ka taktika-
line ja saab siiveneda mitte ainult koolis, vaid seda peab arendama ka vie-
osas. Lopptulemusena peaks juht suutma mdelda ja kasutada dpikogemusi
ithendrelvaliigi kontekstis. Iseseisev tegutsemine jaib alati iseloomustama
tilesandekeskset juhtimist. See on iilema alluvale antud vabadus tegutseda
parima drandgemise jargi, et haarata lahinguvéljal initsiatiiv oma iilesande
tditmisel. Viimane aspekt, kdrge enesehinnang, tihendab, et alluval on piisa-
valt usku iseendasse. See tdhendab, et alluvat drgitatakse haarama harjutustel
initsiatiivi ega karistata eksimuste eest.’

Me ei tohiks eristada viljadppel rahu- ja sdjaaega, vaid peaksime
treenima nii, nagu me voitleme. Niiteks olen teenistuse jooksul korduvalt
kuulnud, et rahuajal on meil laskmistel ohualad, aga sdjaajal me neid enam
nii palju ei vaata. Tekib kiisimus, kas siis sdjaajal lendab kuul voi miirsk
kuidagi teistmoodi. See ei puuduta ainult taktikalist véljadpet, vaid {ihtlasi

 Viirtuspéhine ajateenistus 2019. Intervjuu kindralmajor Martin Heremiga (intervjueeris
A. Kiiiits). — Sddurileht, 24. mai. [Vaédrtuspohine ajateenistus 2019]

4 Corum, J. S. 1992. The Roots of Blitzkrieg: Hans von Seeckt and German Military Reform.
Kansas: University Press of Kansas.

° Bashista, R. J. 1994. Auftragstaktik: Its More Than Just a Word. — Armor, Vol. 103, No. 6,
p- 19.

¢ Ibid.
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hoiakute kujundamist nii teenistusse kui ka organisatsiooni. Uks néiteid, mis
eristab veidi vilisoperatsioonidele ja reservi suunduvate iiksuste véljadpet,
on haavatutega tegelemine. Missioonieelses véljadppes on see prioriteet,
kuid oppuste kdskudes ,.tegeletakse haavatutega hiljem®. Alluvatele tegevus-
vabaduse andmine hdlmab kiill suuremat riski ebadnnestuda, kui tegu on
kogenematute iilematega, kuid ebadnnestumistest opitakse rohkem ning
16puks tekib alluvate ja iilemate vahel suurem usaldus. Seega voiks iiles-
andekesksel juhtimisel olla marksonaks initsiatiiv, mis minu jaoks tdhendab
julgust langetada otsus. Initsiatiivi haaramine Gigel ajal ja diges kohas eeldab
aga kogemusi ning need ei saa tulla tiihja koha pealt. Peaksime lubama aja-
teenijatel juba ajateenistuse jooksul ise otsuseid langetada. See tdhendaks
aga votta ililematena vastutus alluvate otsuste tulemuste eest, nagu toi esile
ka Kaitsevie juhataja.’

Teenistust ohvitserina alustasin vahipataljonis ajateenijatele véljadppe
andmisega. See oli 2009. aastal, praeguseks juba kiimme aastat tagasi.
Tookord oli viljadppe andmisel peamiseks mérksonaks iilemakesksus,
kuna ajateenistusse tulijatel ei olnud kokkupuudet armeega. Ohvitserid ja
allohvitserid dpetasid ning ajateenijad kuulasid. Sojakoolis kiill kirjutati
lahingukiskudesse ka lilema kavatsus, kuid tegelikkuses ei olnud ajateenijate
ja kaadri vahel usaldust. Paar aastat hiljem asusin teenima Scoutspataljoni.
Nii monelgi seal teenival elukutselisel sdduril oli selleks hetkeks lahingu-
kogemus Iraagist voi Afganistanist. See tdhendas, et ei saanud enam sama
mudelit kasutada ning tuli kohanduda. Alluvussuhted kiill séilisid, kuid
operatsioonide planeerimisel kuulati rohkem jao- ja riihmaiilemate soovitusi.
Kompaniist ja pataljonist tulevad kdsud andsid iilesande tiitmiseks rohkem
tegevusvabadust ning usaldus tekkis seetottu kiiremini. Nii onnestusid ka
operatsioonid erinevatel oppustel ja vélisoperatsioonil palju paremini. Nii
igapdevane kui ka missioonieelne viljadpe mojusid positiivselt initsiatiivi
ja vastutuse kasvamisel. Teisalt ei tohiks unustada ka suuremat riski, mis
kaasneb tegevusvabaduse andmisega. Oppustel lubatakse enamasti suuremat
ebadnnestumist kui néiteks rahuvalvemissioonil, kus kdige madalamagi
juhtimistasandi otsused vdivad operatsiooni strateegiliselt mdjutada®.

7 Viirtuspdhine ajateenistus 2019.
8 Stewart, K. G. 2010. The Evolution of Command Approach. — 15th International Command
and Control Research and Technology Symposium. Santa Monica: Department of Defence.
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Heinz Guderian kirjeldab oma raamatus ,,Panzer Leader*”, kuidas ta juhtis

idarindel tankiiiksusi. Ta kiilastas neid regulaarselt, andes oma kavatsuse
edasi suuliselt ning elades teinekord paevi teadmata, kus tema alliiksused
parasjagu asuvad ja mida teevad. Kindral Guderianil oli vdimalus kasutada
Auftragstaktik’i ning tal ei jadnud ilmselt muud iilegi — vahemaad olid niivdrd
pikad ja edenemiskiirus niivord suur. Kui kéisin aastatel 2015 ja 2016 Soomes
mitmesugustel kursustel, osalesin ka Soome kaitsevie dppustel, mida vGib
kdrvutada meie dppusega ,,Kevadtorm®. Sain olla lahingumasina komandor
ja osalesin kompaniiiilematele mdeldud véljadppes. Uks peamisi taktikalisi
tilesandeid oli riinnak ning harjutati kohtumislahinguid. Teoreetiliselt
sain iilevaate kdikidest lahinguliikidest ja kaasnevatest tegevustest. Oli ka
voimalus kuulata pataljoniiilema késku kompaniiiilematele. Eesti slisteemist
tulijana iillatas mind, et pataljonililema lahinguplaan keskendus suuresti
iilema kavatsusele ja mandovriskeemile ning kdsuandmine vottis aega
ligi 20 minutit koos alliiksuste iilemate kiisimustega. Eestis kulub selleks
keskmiselt 60 minutit. Ei oska kiill 6elda, kui kaua kulus aega plaani vélja-
tootamiseks, aga néite mote on, et lilesandekeskne juhtimine keskendubki
iilema kavatsuse viga selgele viljendamisele. Oppusel harjutati mitu korda
soomusiiksuste tegutsemist pataljoni raamistikus kohtumislahingu tingi-
mustes. See andis viga hea ettekujutuse, kui kaootiline on selline olukord ja
kui kiireid otsuseid see nduab.

Kokkuvétlikult voib delda, et viljadppeldhe on iiletatav, kui treenida nii,
kuidas voditleme. Ei tohiks eristada rahuaega sdjaajast, sest need hoiakud,
mida kujundame rahuajal, kanduvad paratamatult iile sdjaaega ning siis tuleb
neid parandada juba vere ja elude hinnaga. Ulesandekeskse juhtimisega on
voimalik parandada hoiakuid meeskonna iihtsuse tugevdamisel. Olen kindel,
et kui annaksime ajateenijatele kui tulevastele reservvielastele, sdduritele
ja ohvitseridele rohkem tegevusvabadust, kasvataksime {ihelt poolt usku
neis endis ning teisalt usku organisatsiooni. Ulesandele suunatud taktika
neli pShiosa, mida eespool kirjeldasin, loovad hea eelduse véljadppe tiiusta-
miseks ning selliste hoiakute kujundamiseks, mis suurendaksid meie reserv-
armee tohusust nii lahinguvéljal kui ka rahuaegses viljadppes.

° Guderian, H. 2001. Panzer Leader. Da Capo Press Reissue edition. New York: Da Capo
Press.
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Opetajal, instruktoril, koolitajal ja juhil on dppijale teadmiste jagamisel
erinevad juhtimisstiilid. Oppija vdime omandada uusi teadmisi sdltub sellest,
kas moni Opetaja voi instruktori juhtimisstiilidest talle sobib. Koolipingis
istudes sai aeg-ajalt klassikaaslastega arutatud, kui hea voi halb on mdni
Opetaja oma aines. On arutatud, kuidas moni oppejoud oskab aine huvitavaks
teha ja teine mitte. Selle koige taga peitub Sppejou Opetamis- ehk juhtimis-
stiil, mille abil ta edastab auditooriumile uut informatsiooni voi jagab uusi
teadmisi. Olenevalt dppejou oskusest valida dige juhtimisstiil omandab
Oppija uut informatsiooni.

Juhtimisstiil on Opetaja Opetamis- voi kéditumisviis, mida ta kasutab
dpilastele teadmisi jagades. Oppejoul on iilekaalus iiks juhtimisstiilidest.
Mida kogenum Oppejoud, seda rohkem vdib ta kasutada teisi juhtimisstiile,
kombineerides neid omavahel. Noored opetajad voi instruktorid kasutavad
opetamisel iildjuhul iihte juhtimisstiili. Selle kohta on tehtud mitmesuguseid
uuringuid eesmirgiga selgitada vilja, kuidas mingi juhtimisstiil avaldab
mdju dpetamisele ja dpitulemustele.! Opetaja peab suutma suunata dppi-
jaid digele teele ehk mdjutama neid jargima médratud suunda. Kui peatuda
juhtimisel laiemalt, on juhtimine erinevate uurijate arvates valtimatu, sest
koikjal, kus on inimesi, leidub ka juht.? Selle teadmisega vaatlen lihemalt
kdige enam levinud juhtimisstiile.

Kbige levinumad juhtimisstiilid on autokraatne, demokraatlik ja mitte-
sekkuja juhtimisstiil (laissez-faire’ juhtimisstiil). Teistest juhtimisstiilidest
voib nimetada nt ideograafilist, juhendavat ja heatahtlik-autokraatlikku
juhtimisstiili’, mis on viihem levinud ega leia siinses essees kisitlemist.

Aruzie, R. S.; Adjei, A.; Mensah, D. A.; Nkansah, 1.; Anorkyewaa, A. A. 2018. The
Impact of Leadership Styles on Teaching and Learning Outcomes: A Case Study of Selected
Senior High Schools in the Nkronza Districts of Brong Ahafo Region in Ghana. — International
Journal of Scientific Research and Management (IJSRM), Vol. 6, No. 12, pp. 797-798.

2 Ibid., p. 797.
3 Ibid., pp. 799-804.
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Vaatlen ldhemalt Opetaja kolme pohilist juhtimisstiili. Autokraatse
juhtimisstiili puhul on dpilased voi alluvad dpetaja tdieliku kontrolli all.
Opetaja annab pilastele kindla suuna ja juhendab neid, kuni eesmirk on
saavutatud. Demokraatliku juhtimisstiili puhul suunab Opetaja Opilasi,
jagades neile nduandeid, ning annab sooritustele tagasisidet. Ta annab
oppijale vdimaluse kasutada dra oma héid kiilgi. Mittesekkuja ehk /aissez-
faire’ juhtimisstiili puhul ei kasuta Opetaja {ildjuhul oma juhi- ehk opetaja-
rolli vdi teeb seda minimaalselt. Opilased arendavad ennast sel juhul ise.*

Igal juhtimisstiilil on nii hdid kui ka halbu kiilgi. Rumeenias tehti sellel
teemal uuring, kus osales ligikaudu 300 keskkoolidpilast Resita keskkoolist.
Opilased osalesid arvamuskiisitluses, mille keskmes oli petaja juhtimisstiili
kasutamine klassis. Kiisimustik koosnes seitsmest kiisimusest. Sooviti saada
infot nt dpetaja kéitumise, teema valdamise ja oskuse kohta kaasata Opilasi
Oppetoosse. Kuue kiisimuse puhul said dpilased valida sobiva vastuse-
variandi: suures osas, keskmiselt voi vidhesel méédral. Viimane, seitsmes
kiisimus oli poolavatud: milline peaks olema ideaalne dpetaja? Lisaks pidi
oppija loetlema kolm olulist dpetaja omadust, mis méérasid Opilase arvamuse
ideaalsest dpetajast.’

Selle uuringu tulemuste pohjal ei saa viita, et autoritaarsel, demokraat-
likul ja laissez-faire’ juhtimisstiilil oli iihel voi teisel juhul eelis. Autori-
taarne juhtimisstiil arvatakse tildjuhul piiravat opilaste voimeid. Uuringu
jérgi oli Opilastel autoritaarse juhtimisstiili puhul tihtis see, et opetaja 161
rithmas tihtekuuluvustunde, kus oli kontroll tegevuste ja soorituste iile ning
kindel siht ja motivatsioon. See mdjus positiivselt kogu rithmale. Demokraat-
liku juhtimisstiili puhul oli dpilastele tdhtis, et neid hinnati tehtud t66 eest
objektiivselt ning kaasati oppetdo kéigus. Mittesekkuja ehk laissez-faire’
juhtimisstiili puhul oli dpilastele aga tihtis, et Opetaja andis neile vdimaluse
avaldada arvamust, diskuteerida erinevate teemade iile ja arendada Opilaste
omavahelisi suhteid. Selles uurimuses vidrib tdhelepanu oluline aspekt:
olenemata Opetaja juhtimisstiilist hindasid dpilased korgelt dpetaja ja Gpilase

* Popescu, A. M. 2006. Styles of Leadership in Schools. Typologies and Criteria of Assess-
ing Their Efficacy. — Annals of the University of Craiova: Series Psychology, Pedagogy. AN
V, No. 13—-14. Ed. by the Teaching Staff Training Department. Craiova: University Publishing
House, p. 36.

° Drobot, L.; Rosu, M. 2012. Teachers’ leadership style in the classroom and their impact
upon high school students. — International Conference of Scientific Paper Afases 2012, Brasov,
May 24-26, pp. 3—4. https://www.researchgate.net/publication/298714224 Teachers’ leader-
ship_style in the classroom and their impact upon_high school students (19.01.2020).
[Drobot, Rosu 2012]


https://www.researchgate.net/publication/298714224_Teachers'_leadership_style_in_the_classroom_and_their_impact_upon_high_school_students
https://www.researchgate.net/publication/298714224_Teachers'_leadership_style_in_the_classroom_and_their_impact_upon_high_school_students

106 ANATOLI KRAVTSUK

omavahelisi suhteid. Opilasele oli kdige olulisem Spetaja sdbralik suhtumine,
diglus voi kannatlikkus Opetaja ja Opilase suhetes.® Uuringu pdhjal vdime
jareldada, et kdigil juhtimisstiilidel on eludigus.

Olen vorrelnud selle uuringu pohjal neid juhtimisstiile oma teenistus-
kaaslase teenistuskogemusega, keskendudes iiksuste juhtidele. Eespool sai
kirjeldatud Spetaja rolli dppetdds. Uksuse juhi roll organisatsiooni juhti-
misel on tipselt sama. Juhi {ilesanne on viia oma organisatsioon piistitatud
eesmirgile. Selleks kasutab ta teadmisi, mis véljenduvad tema juhtimis-
stiilis. Juht peab oskama suunata alluvaid olenevalt olukorrast — kui olukord
muutub, peaks muutuma ka juhtimisstiil. Kuidas see viljendub?

Uhe niitena voib tuua juhi, kellel oli pikaajaline teenistus- ja missiooni-
kogemus. Ta valmistus pensionile minema ja tema juhitav iiksus oli {isna
viike. Ulesanded, mida iiksus pidi lahendama, olid mahukad. Ajapikku
muutus iilesannete lahendamine iiha kollektiivsemaks. Ei ole teada, millest
see tingitud oli, kuid juht eelistas mitte sekkuda iilesannete lahendamisel
tekkinud probleemidesse. Seda probleemistikku piitidsid tiksuses lahendada
mitmed inimesed mdnda aega. Juhi roll oli minimaalne. Artiklis ,,Collective
decision making, leadership, and collective intelligence® on 6eldud, et
kollektiivne otsustamine on andnud mdnele organisatsioonile véima-
luse ennast arendada ning minginud positiivset rolli, millega iiks juht voi
otsustaja ei oleks olnud vdimeline hakkama saama.” Selles niites hakkas
tiksuse juht kdituma Idpuks nii, et tal oli lihtsam, kui keegi teine langetas
otsuse, ja iilesanded tehti ikkagi dra.

Kui vaadelda lahemalt mittesekkuja juhtimisstiili, tuleb tunnistada, et
paljudele samas iiksuses teenijatele meeldis oma juhi juhtimisstiil. Alluvad
arvasid, et juht ei sega neid iilesannete tditmisel ja neil on selles tdielik
tegevusvabadus ning juhul, kui midagi ldheb valesti, saavad nad ainult
iseend stitidistada. Sellest vOib jareldada, et isegi kui juht kasutab mitte-
sekkuja juhtimissiili, voib iiksus olla isna produktiivne. Kuid tekib kiisimus,
kas juhti on sellisel juhul vaja.

Jargmisena tuleb vaatluse alla demokraatlik juhtimisstiil, millel voib olla
nii hiid kui ka halbu kiilgi. Uhe teise iiksuse iilemast ja alluvatest meenuvad
ainult positiivsed niited koostddst. Uksuse iilem andis alluvatele selged
suunised, pistitas eesmargid ning seejiarel motiveeris ja abistas alluvaid

¢ Drobot, Rosu 2012, pp. 4-5.

7 McHugh, K. A.; Yammarino, F. J.; Dionne, S. D.; Serban, A.; Sayama, H.; Chatter-
jee, S. 2016. Collective decision making, leadership, and collective intelligence: Tests with
agent-based simulations and a Field study. — The Leadership Quarterly, Vol. 27, Issue 2, p. 219.
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nende saavutamisel. Selle iiksuse juht oli juht-eestvedaja®. Juhi roll oli selge
ja arusaadav. Ulem koordineeris koostddd teiste iiksustega ja andis allu-
vatele planeerimisaega. Ta andis alati vdimaluse tutvustada plaani ning kui
see toetas eesmérkide saavutamist, oli ta ainult toetaja ja kontrollija. Juhul
kui oli vaja sekkuda, kui plaan oli 1dbi kukkumas voi asi liikus soovimatus
suunas, andis liksuse juht suuniseid, kuidas olukorda lahendada. Alluvate
sonul oli selles iiksuses palju erinevaid iilesandeid, mida lahendati auastmest
olenemata kiirelt ja produktiivselt.

Kui tekkis vajadus iiksust suurendada ning iiksusesse virvati lisa-
koosseisu, muutus demokraatlik juhtimisstiil monele alluvale vastu-
voetamatuks ning iiksuses tekkis hodrdumine. Vanad olijad eelistasid
demokraatlikku juhtimisstiili, mille puhul oli neil iilesannete tditmisel
suurem tegevusvabadus, mis oli neile sobinud. Uued iiksusega liitunud aga
ootasid kindlaid korraldusi nagu teistes liksustes, kus iilemad olid eelistanud
autokraatlikku juhtimisstiili. Kui nad neid ei saanud, olid iilesanded jaidnud
tditmata voi said tdidetud osaliselt. Selline olukord sundis {liksuse {ilemat
kasutama autoritaarset juhtimisstiili kogu liksuse juhtimisel, tekitades vastas-
seisu vanades olijates, kes olid harjunud juhi demokraatliku juhtimisstiiliga.
Autokraatlik juhtimisstiil ei sobinud neile. Samal ajal olid uued liksusega
liitunud vdga rahul, kui nende juht muutis juhtimisstiili, ja uute produk-
tiivsus suurenes margatavalt. Vanad olijad aga hakkasid otsima vdimalusi
tiksusest lahkuda, sest iilesannete tditmisel olid nad pandud raamidesse ning
oli tekkinud hierarhiline redel, mille kaudu kiis kogu ametlik asjaajamine
ja infovahetus.

Selle pdhjal voib jareldada, et demokraatlik juhtimisstiil ei pruugi sobida,
kui alluvad eelistavad teistsugust juhtimisstiili. Vdiksema iiksuse puhul
toimis demokraatlik juhtimisstiil paremini ja kui liksuse koosseis suurenes,
kasvas ka teistsugust juhtimisstiili eelistavate alluvate hulk.

Viimasena leiab kisitlust autokraatlik juhtimisstiil, kus juhil on téielik
kontroll alluvate iile. Selle hea kiilg on kiire otsustamine. Kaitsevées tuleb
ette olukordi, kus teised juhtimisstiilid, nt mittesekkuja vdi demokraatlik
juhtimisstiil, ei toimi, sest kummalgi juhul kulub otsuse langetamiseks
rohkem aega. Kriisiolukorras on autokraatsel juhtimisstiilil eelis, sest sellisel
juhul otsustab ildjuhul iilem ja teised aktsepteerivad seda. Hea niitena
voib tuua Austraalia tulekahjudraama, kus valitsuse edastatud sonumid
elanikkonnale on autokraatsed. Néiteks teade Victoria osariigi eriolukordade

8 Organisatsioon ja juhtimine 2015. Migi, J. (koost). — Kuressaare ametikool, web.ametikool.ee.
http://web.ametikool.ee/jane/okj/?4. Eestvedamine ja v%C3%BSimustamine:Eestveda
mise_olemus (07.01.2020).
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ministrilt Lisa Neville'ilt: ,,Oma elu padstmiseks peaksite te kodust lahkuma.
Kui te seda ei tee, saadame kohale politsei, kes edastab sdnumi selgemini.”
Sonum on selge: kui inimesed ei tee seda, vdivad nad surma saada.

Koigi nende ndidete pdhjal voib jireldada, et tinapdeva maailmas tuleb
arvestada organisatsioonis tekkida vdivate probleemidega ning teada,
millised juhtimisstiilid on vdimalikud. Niisiis peab tédnapédeva Opetaja,
instruktor, juht voi koolitaja olema vdimeline kohanema erinevate olu-
kordadega ja tegema digeid otsuseid, arvestades seejuures organisatsiooni
eripdra ning osates kasutada diget juhtimisstiili.
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KAS JUHTIMINE ON SOONEUTRAALNE?

Kpt Vladimir Kolotdgin
14. keskastmekursuse kuulaja

Léhiaastatel on kavas suurendada ajateenijate osakaalu Kaitsevéies kuni
4000 kutsealuseni aastas, seejuures eeldatakse kuni 500 naise osalust. See
peaks statistiliselt suurendama naiste osakaalu ka juhtivatel ametikohtadel
tegevvielaste seas. Peale selle kalduvad naised valima iiha enam elukutse,
mida peetakse traditsiooniliselt meeste parusmaaks. Kaitseressursside Ameti
andmetel tuli 2013. aastal ajateenistusse 13 naist ja 2018. aastal juba 27"
Kas tasub liigitada valdkondi sobilikuks meestele voi naistele voi mangivad
suuremat rolli pigem isikuomadused ja oskused kui {ihiskonnas levinud
hoiakud? Kuidas seostub juhtimisstiil sooga ja millised tegurid voivad
pohjustada juhtimisel erinevat kditumist?

Juhtimisel on olulised kolm pdhikomponenti: inimesed, eesmérgid ja
mojuvdim. Juhtimise eesmérk on suunata inimesed tegema organisatsioonile
voi juhile vajalikku, et saavutada eesmérk, milleks on tildjuhul kasumi
saamine. Juhtimise eri stiilid tulenevad erinevatest inimeste motiveerimise voi
mojutamise viisidest, erinevatest eesmarkidest ja erinevast organisatsiooni-
kultuurist’. Hea juht mitte ainult ei iitle, mida ja kuidas teha, vaid niitab
seda oma eeskujuga. Selline kditumine suurendab alati juhi usaldusvéérsust
ning ei ole vahet, kas ta on mees voi naine. Tuues vordluseks militaarsed
organisatsioonid, on véga tdhtis, et alluvad néeksid oma juhti tegemas koos
nendega koike, mida neilt noutakse. See ei tadhenda, et ohvitser voi allohvitser
peab koos sdduriga kaevikut kaevama, kuid sdduril on ddrmiselt oluline
uskuda, et kui rithmaiilem késib tal midagi teha, on ta ise samuti vdimeline
tditma seda késku vihemalt sama hésti. Moistagi méngib fiiiisiliste tegevuste
puhul suurt rolli joud, seega ei ole mehed ja naised selles aspektis tihtipeale

! Kaitseressursside Amet 2013-2018. Uuringud ja aruanded. https://www.kra.ee/static/

Aruanne kaitsevaekohustuse taitmisest riigis 2013 aastal.pdf; https://www.kra.ee/static/
aruanne kaitsevaekohustuse taitmisest riigis 2018.pdf/ (18.01.2020).

2 Lahti, E. 2013. Women and Leadership: Factors That Influence Women’s Career Success.
Bachelor’s Thesis. Lahti University of Applied Sciences. https://core.ac.uk/download/
pdf/38096330.pdf (18.01.2020). [Lahti 2013]

EMA Occasional Papers, Volume 9, 2020, pp. 109-114.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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vordsed. Siiski leidub palju néiteid, kuidas naised suudavad teha seda, mida
n-0 keskmine tdnapdeva mees enam ei joua.

Fiisioloogiliselt erinevad mehed ja naised teineteisest. Sellest tulenevalt
on erinevates kultuurides ja ithiskondades vilja kujunenud hoiakud tegevuste
ja valdkondade kohta, mida peetakse omaseks kas iihele voi teisele soole.
Kuigi igal inimesel on tugevad ja ndrgad kiiljed, on just soostereotiiiibid {iks
naiste karjiirivdimaluste takistajaid.’ Stereotiiiipide jirgi on naised vihem
eelistatud valdkondades, kus eeldatakse maskuliinset juhtimist,* nagu sdja-
vées. Suuta tdestada ennast meeste maailmas voib osutuda végagi raskeks.
Lopetades sojakooli ja tulles vdeteenistusse, on noor naissoost rithmaiilem
heal juhul tulevastest alluvatest mdni aasta vanem. Temast peab saama ees-
kuju keskkonnas, kus temasse suhtutakse teatud eelhoiakuga. Viiksemgi
moddalaskmine kahandab paratamatult autoriteeti. Samasuguse viljadppe
tegemiseks on ta sunnitud kulutama ettevalmistustele rohkem aega kui
samas staatuses mehed, sest vead on andestamatud. Asja aega teenima
tulnud noormeestel on psiithholoogiliselt raskem alluda omavanusele neiule.
Uks vdimalustest autoriteeti saavutada on huvitav ja realistlik véljadpe, kus
naissoost rithmaiilem saab ametlikult lubatud viisil ndidata vaimset iileolekut
alluvatest ning voita esimese lahingu mojuvéimu nimel. Vadrib mainimist, et
tidpselt samad ndudmised tundide andmisel kehtivad ka meestele.

Taiskasvanute Opetamisel tuleb késitleda tegevust teaduslikult. Tuleb
mdista, kuidas omandada informatsiooni kdige tdhusamalt. Sally Russell
esitab oma artiklis pohimotted, mida tuleb arvestada tdiskasvanuid opetades.
Inimene Opib tunduvalt tdhusamalt, kui ta on motiveeritud. Saladus peitub
tdiskasvanu sisemises motivatsioonis. Seda on voimalik tekitada seletades,
mida uus omandatud oskus edaspidi annab. Samuti on téisealistel suurem
elukogemus, mis tuleb siduda dpetatava teemaga.” Armee on suletud
organisatsioon, kus valitseb kindlaks méératud kord. On tavaks moelda,
et distsipliin vordub range korra jargimisega. Kuid inimesed opivad pare-
mini, kui nad vastutavad ise oma tegevuste eest. Tegevusvabaduse andmine
soodustab dppimist®. See ei tihenda tingimata anarhiat, vaid pigem eeldab

> Lahti 2013.

4 Chandler, D. 2011. What Women Bring to the Exercise of Leadership? — Journal of Strate-
gic Leadership, Vol. 3, No. 2, pp. 1-12. https://www.regent.edu/acad/global/publications/jsl/
vol3iss2/JSL_V3Is2_Chandler ppl-12.pdf (18.01.2020). [Chandler 2011]

> Russell, S. S. 2006. An Overview of Adult-Learning Processes. — Urologic Nursing,
Vol. 26, No. 5, pp. 349-352, 370.

¢ Ibid.
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labimdeldud korralduste andmist, kus piistitatakse iilesanne ning antakse
vahendid ja piirangud selle tiitmiseks. Kas sellised dppemeetodid eeldavad
suurt fiitisilist joudu? Sugugi mitte.

Valik omadusi, mida on véimalik niha meeste juhtimisstiilis, on konku-
rentsitunne, keskendumine, eesmargile suunatus, leidlikkus, tulemuslikkusele
suunatus ja soov olla parim. Naiselikku juhtimisstiili iseloomustavad sotsiaal-
sed oskused, dialoogil pohinev vestlus, erinevuste tunnistamine, mitme-
kiilgsus ja edukas t66 meeskonnas.” Mehed ja naised mdtlevad erinevalt
ja védrtustavad erinevaid tegureid. Sellest tulenevalt kujunevad erinevad
juhtimisstiilid, mis on rohkem omased iihele voi teisele soole.

Uldjuhul keskendub mehelik mdtlemisviis millelegi kindlale ja pithendab
kogu jou selle eesmérgi saavutamisele. Meestel on tavaliselt omadus teada
midagi viga spetsiifilist ja saada sellest selgelt aru. Nii kitsalt keskendudes
el pruugita aga ndha suuremat pilti ega teisi tegureid, mis voivad mojutada.
Protsess on ehitatud tavaliselt iiles viga loogiliselt ja struktureeritult. Iga
samm on ldbi moeldud ja astutud kindlas jérjekorras, mis viib 16puks
soovitud tulemuseni. Seesugust ldhenemist kasutavad mehed ka alluvate
juhtimisel, kus eelistatakse autoritaarsust ja vertikaalset suhtlemist®. Naiselik
motlemisviis on {ildjuhul laiem ja arvestab rohkem tegureid, mis vdivad
mojutada 1dpptulemust. Naistele on omane mérgata seoseid eri aspektide
vahel ja ndha suuremat pilti. Intuitsioon méngib otsuse langetamisel suurt
rolli. Sellisel motlemisviisil on ka miinuseid: informatsiooni rohkuse tottu
on lihtne jiZida toppama ning otsustusprotsess aeglustub.” See-eest erinevalt
Soome néitest ei tuvastatud Saksamaal korraldatud uuringus statistiliselt
olulisi erinevusi meeste ja naiste juhtimisvotetes'’.

Naiseliku ja meheliku juhtimise vahel voib leida veel erinevusi. Naistele
on omasem horisontaalne suhtlemine, mis tugevdab inimsuhteid, loob mees-
konna tihtsuse ja tagab vordsuse. Mehed aga eelistavad vertikaalset suhtlust.
Neile on tdhtsam idee hierarhilisus ja informatsiooni andmine korgemalt
tasandilt. Sellega kaasneb suurem autoriteetsus. Mehelik mdtlemisviis
vadrtustab objektiivset reaalsust — iildtuntud tdde millestki on tdhtsam
kui kellegi isiklik arvamus. Reeglid, teadus ja kokkulepped on kdige alus.

7 Lahti 2013.
8 Chandler 2011.
° Lahti2013.

10 Kent, T. W.; Blair, C. A.; Rudd, H. F.; Schuele, U. 2010. Gender Differences and Trans-
formational Leadership Behavior: Do Both German Men and Women Lead in the Same
Way? — International Journal of Leadership Studies (IJLS), Vol. 6, No. 1, pp. 52—66.
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Milleski saab kindel olla alles siis, kui see on selge ja loogiliselt seletatav.
Naistele on omasem subjektiivsus ja intuitsioon. Tunded ja kellegi arvamus
mdjutavad vaadet sellele, mis on tdene ja mis mitte." Niisiis tuleb naissoost
liidrina meeste {ihiskonnas (sdjavigi) arvestada, et vaartushinnangud on eri-
nevad. Samasugusele jareldusele jouti ithes USA uuringus, kus leiti, et mehed
saavad paremad juhtimispunktid organisatsioonides, kus domineerivad
mehed, nt sdjavies. Sama seaduspira kehtib naiste puhul meditsiinis."

Ajalooliselt seostatakse juhtimist meestega, sest juhtimisstiilid on olnud
viga maskuliinsed. Juhtimine oli alati vertikaalne ja hierarhiline. Emot-
sioonidel ei olnud eesmérgile jdudmisel ruumi. Kuid koik areneb, nonda
ka juhtimine.”® Uhiskond ei ole enam sama mis sada aastat tagasi. Kas siis
ei peaks muutuma ka juhtimine? Mitmeaastase juhtimiskogemusega saan
Oelda, et pracgused ajateenistusse tulevad noormehed ja neiud motlevad
teisiti. Nad védrtustavad juba midagi muud kui samad noored kaks-
kiimmend aastat tagasi. Kasutades USA allohvitseri juhtimisstiili Stanley
Kubricku filmist ,,Full Metal Jacket* (1987): lihtsalt karjudes ja sodureid
alandades ei joua enam soovitud eesmargile. Sellise kditumise peale alluvad
kapselduvad, sest nad ei ole harjunud niisuguse kohtlemisega. Kui muutub
sihtauditoorium, tuleb muuta ka lihenemist nende motiveerimisel ja suuna-
misel. Pelgalt maskuliinsest ldhenemisest ei ole noorte puhul enam kasu. Kas
lahendus peitub pehmemas, naiselikus juhtimises?

Firma juhtstruktuuride tohususe modtmiseks tehtud uuringutest ilmnes,
et organisatsioonid, kus juhtivatel ametikohtadel t66tas vihemalt kolm naist,
said paremad tulemused kui viiksema naiste osakaaluga organisatsioonid."
Paraku ei olnud artiklis mainitud, mis valdkonnas need organisatsioonid
tegutsesid. Organisatsioonikultuur mojutab kindlasti seda, missugune
juhtimisstiil (vertikaalne voi horisontaalne) seal valitseb. Néiteks lahingu-
olukorras eeldatakse juhilt kiiret otsustamist, mitte demagoogiat. See-
eest teises olukorras, kus aeg voimaldab kuulata &ra teiste arvamuse, voib
see aidata jouda soovitud tulemuseni kas kiiremini voi kasutades vihem
ressursse.

"' Lahti 2013.

12 Larsson, G.; Alvinius, A. 2019. Comparison Within Gender and Between Female and Male
Leaders in Female-Dominated, Male-Dominated and Mixed-Gender Work Environments. —
Journal of Gender Studies. Published online: July 02. https://www.tandfonline.com/doi/pdf/
10.1080/09589236.2019.1638233 (18.01.2020).

13 Lahti 2013.

4 Ibid.


https://www.tandfonline.com/doi/pdf/10.1080/09589236.2019.1638233
https://www.tandfonline.com/doi/pdf/10.1080/09589236.2019.1638233

KAS JUHTIMINE ON SOONEUTRAALNE? 113

Kui analiiiisida naiste osakaalu suurendamise teooriat organisatsiooni
tdhususe suurendamisel, selgub, et nii monigi riik on joudnud absurdini.
Naiteks Norras on firmad kohustatud votma oma ridadesse toole 40% naisi.
Kui see kriteerium ei ole tdidetud, siis jirgnevad sanktsioonid”. Soome
uuringute kohaselt ei soovi naised sellist eelisdigust. Nad eelistavad saada
ametikohale valitud tinu isiklikele tugevustele, mitte normi tditmiseks.'®
Kahtlemata aitab Norras kasutatav range kriteerium lohkuda stereotiiiipe
meeste- ja naisteametitest ning juurutab teist organisatsioonikultuuri. Selle
hinnaks on meeste veelgi siigavam negatiivne suhtumine naissoost juhti-
desse, sest praeguses konkureerivas maailmas tekitatakse neile soodustus.
See raskendab veelgi naistel juhirollis autoriteedi saavutamist.

Stinnitakse meheks voi naiseks. Kummalegi soole on omane teatud mot-
lemisviis. Tuuleveskitega voitlemise asemel on ratsionaalsem teadvustada
oma tugevusi ja norkusi. Tunnetada, millises olukorras on tdhusam verti-
kaalne ja millises horisontaalne juhtimisviis. Nagu paljudes valdkondades,
saab ka juhtimises parima tulemuse, kui kombineerida olukorda arvestades
erinevaid ldhenemisi. Probleem seisneb selles, et iildjuhul vairtustame soost
olenevalt rohkem v&i vihem erinevaid aspekte. Ei saa vdita, et liks on parem
kui teine. Niikaua kui valitseb stereotiilip, et juhtimine seostub maskuliinse
lahenemisega, on mehed samale ametikohale konkureerides eelisseisundis.
Pstihholoogilistele pohjustele lisanduvad fiisioloogilised, nt naiste voime
jatkata inimsugu. Kui to6andja valib uut to6tajat ning valikus on lasteta,
abielus, kahekiimnendates eluaastates neiu ja sama vana noormees, kes on
sama voimekad, valitakse iisna tihti mees. Selline valik on puhtratsionaalne
ja lahtub firma huvidest.

Kui jétta korvale fiisioloogilised erinevused, saavad naised olla sama
voimekad juhid kui mehed. Erinev viis probleeme lahendada ei tdhenda
ihe eelist teise ees. Teenistuse jooksul olen kohanud palju noormehi, kes
ei sobi juhiks ega soovigi selleks saada. Nad ei ole loomult liidrid, kuigi on
mehed. Samuti leidub palju néiteid naistest, kes saavad juhirolliga suure-
paraselt hakkama. Seega ei loe siin inimese sugu, vaid tahtmine olla liider
keskkonnas, kus ta tegutseb. Meie iseloomuomadused on kaasasiindinud ja
neid ei saa paljuski muuta, kuid tulevane tegevusvaldkond on meie valida.
Elukutse valikul tuleb olla realistlik ja anda endale aru, millisel ametikohal
on voimalik ennast teostada ja edu saavutada, millisel mitte.

!> Lahti 2013.
' Ibid.
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KVA taktika oppetooli iilem-lektor

Kaitseviie juhataja nendib 24. mail 2019 Sddurilehele antud intervjuus',
et ajateenistuse védrtuspohiseks muutmisel on podhipingutuseks kaadri-
kaitsevielased. Kaitsevéelaste institutsionaalne ettevalmistamine on Kaitse-
vée juhatajale vahetult alluva Kaitsevde Akadeemia iilesanne. Siinse essee
eesmark on arutleda selle iile, kuivord valmis on kaadrikaitsevielased, soltu-
mata oma teenistuskohast, vaartuspdohiseks dppetodks voi selle toetamiseks
Kaitsevie Akadeemias. Arvestades essee mahtu, ei hakka ma defineerima ja
lahkama véértuspohise kooli ja dppetdd korraldamise erinevaid tahke, vaid
hindan isikliku vaatluse pohjal dppimise ja Opetamise vddrtustamist ning
seda Oppuri, Oppejou ja organisatsiooni (Kaitsevégi) vaatepunktist. Essee
pohineb veendumusel, et ajateenistuse védartuspdhiseks muutmine algab
Tartu Riia mielt ehk sealt, kus Kaitsevigi koolitab oma nooremjuhte.

Oppimine Kaitsevie Akadeemias on pealtniha viirtustatud. Erinevate
kursuste ja koolituste ldbimine on Kaitsevides ametikohtadele mddramise
ja auastmete esitamise eelduseks. Sellega vddrtustamine minu arvates
organisatsiooni tasemel suuresti piirdub, sest Opitulemustest soltub véga
vihe. Organisatsioon vajab suures koguses nooremjuhte ja neid ka kooli-
tatakse. Viljalangemise pShjus on {ildjuhul kdike muud kui edasijoudmatus
Oppetdos. Voib ndha kolmanda kursuse kadette, kes ei ole suutnud endale
valida 10putdo6 teemat, teise kursuse kadette, kel on kolmes-neljas aines dppe-
volgnevused (mdni ei suuda isegi tildfiitisilist testi dra teha, rddkimata laske-
testist), keskastmekursusel kdinuid, kel on magistritodd tegemata, aga ikkagi
edutatud majori ametikohtadele ja moned isegi majoriks. Koik teavad, et
tulemuste saavutamiseks peab pingutama ja tegema t606d, lilesanded peavad
panema proovile jne. Kui see panus saab tasutud, siis ei parane mitte ainult
nooremjuhtide kvaliteet, vaid ka kooli maine, mis omakorda sunnib jérgmisi
oppureid olema valmis rohkemaks ja pingutama.

Mida saaks teha, et dppimist vaartustada? Kdige lihtsam oleks stipendium
diferentseerida soltuvalt dpitulemustest ehk teisisonu, laisemad saaksid

Vairtuspohine ajateenistus 2019. Intervjuu kindralmajor Martin Heremiga (intervjueeris
A. Kiiiits). — Sodurileht, 24. mai, 1k 3.

EMA Occasional Papers, Volume 9, 2020, pp. 117-120.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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vihem stipendiumi. Kui tdhtis on kvaliteet, vdartused, tulemused, siis
lihtsustatult Geldes ei peagi koik kooli [0petama. Kaitsevagi on piisavalt suur
organisatsioon, kus on t66d koigile. Kaitsevie Akadeemia erinevate kursuste
16petamine peab ndudma pingutust ja olema auasi. Paraku on praegu ees-
maérk pigem kvantiteet ja Oppimise vadrtustamine jadb igaiihe oma asjaks.
See pdhineb isiklikul ambitsioonil ja soovil olla teistest parem. Véartus-
poOhise dpetamise puhul on lisaks dppuri enda valmisolekule ja motivat-
sioonile ning organisatsiooni kaudsele toetusele otsustav roll siiski dppe-
joul, kes peab oskama ja suutma Opilasi kaasata, suunama neid tulemusi
saavutama ja edasi andma parima oma erialal. Siinjuures voib kiisida, kui
vadrtustatud on dpetamine ja dppejou too Kaitsevde Akadeemias.

Opetamine, sealhulgas akadeemilise tootaja t60, ei ole Kaitsevie
Akadeemias vairtustatud ja seda tisna paljudes aspektides. Esiteks tootab
Kaitsevde Akadeemias inimesi, kes siiralt usuvad, et iiks dppejoud suudab
kvaliteetselt ja vddrtuspohiselt Opetada korraga 30—40 dppurit. Sellisel juhul
puudab lihtsalt isiklik dpetamiskogemus voi puuduvad teadmised niitidis-
aegsetest Opikisitlustest. Oppejoudu, kes sellele probleemile tihelepanu
juhib, peetakse aga n-0 tiilinorijaks. Probleem on ka selles, et dppejoudude
ametikohad on alakomplekteeritud, mistdttu on neil tihti liiga palju iles-
andeid. Kui lilesannete rohkuse tdttu kuskil midagi viltu laheb voi tegemata
jadb, on kitsas kées. Pigem vOetakse iilesandeid juurde, mis on ka moistetav,
kuna noutakse kvantiteeti, ehkki samal ajal rohutatakse retoorikas kvali-
teeti. Oppejoudusid hinnatakse rohkem nende administreerimissuutlikkuse
(naiteks tdhtaegadest kinnipidamine) kui véljadppe tulemuste jargi.

Teise murekohana voib esile tuua infrastruktuuri puudulikkuse.
Niilidisaegse viljadppe jaoks on vaja palju rohkem klassiruume ja teistsuguse
sisustusega kui praegu, mil peamiseks abivahendiks on videoprojektor.
Laskeviljad, harjutusalad, imitaatorid, lasersiisteemid jms on veel omaette
teema, mida siin essees ei kisitle.

Kolmandaks ja kdige tdsisemaks puuduseks on kaitsevielastest akadeemi-
liste todtajate tildise pedagoogilise ja didaktilise ettevalmistuse puudulikkus.
See, kuidas dpetada allohvitseri ja ohvitseri, pShineb pigem dppejoudude
isiklikel kogemustel, mis saadud erinevatelt kursustelt ja koolidest, kui
teaduspohisel lihenemisel. Usna tdenioliselt ei tea enamik Kaitsevie ohvit-
seridest ja allohvitseridest suurt midagi véartuspohise dppe teooriast, ehkki
praktikas seda rakendatakse. Véga raske on sellistes tingimustes tohus-
tada nooremjuhtide ettevalmistust, ammugi muuta ajateenijate viljadpet
vadrtuspohiseks.
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Kuidas siis ikkagi vaddrtustada dpetamist ning luua tingimusi vaartus-
pohiseks opetamiseks? Kaitsevide Akadeemia saab siin iisna palju 4ra teha.
Votmesonadeks on dppekavade ajakohastamine, tuginedes dpiteooriatele,
oppejoudude normkoormuse vihendamine, lisadppejoudude kaasamine,
mittekoosseisuliste Oppejoudude kaasamine lithiajaliselt, iildise peda-
googilise ettevalmistuse tdhustamine, preemiad péris tulemuste eest jne. Koik
need ettepanekud on teada, kuid nende tdhelepanuta jatmist pShjendatakse
iilesannete rohkuse, personali puuduse ja Kaitsevée rotatsiooniga. Seni kui
pole téhtis, mis hinnetega kool 1opetatakse, pole ka tihtis, kuidas dpetatakse.
Akadeemial on iilesanded kies ja need tiidetakse méadratud mahus, Gppejoud
on siin paraku liinitoolise rollis. Tegelikkuses on olukord natuke paremgi:
Oppetod kvaliteet ei jdd saavutamata, see tagatakse akadeemiliste toota-
jate isikliku piithendumise ja panuse, mitte organisatsiooni toetuse kaudu.
Kas sellist kooli Kaitsevigi vajabki? Kas organisatsioon ise véédrtustab oma
nooremjuhtide kooli?

Kaitsevide Akadeemiat védrtustatakse Kaitsevde kui organisatsiooni
tasemel vihe. Komplekteeritust kvalifitseeritud kaadriga voib kasutada iihe
moddikuna, et iseloomustada organisatsiooni kui terviku suhtumist oma
kooli. Naiteks vaib siin tuua taktika dppetooli komplekteerituse, mis on
hetkel 70%. Kas seda on palju voi véhe, on igaiihe enda hinnata, aga iiht-teist
see nditab. Pikemalt pShjendamata voib viita, et dppejouamet pole popu-
laarne ei karjddri ega ammugi mitte majanduslikust seisukohast, sageli ka
asukoha tottu. Késu korras dpejoudude ametikohtade tditmine on lahendus,
mis pole eriti motiveeriv ja kestlik ega iseloomusta dppivat organisatsiooni.
On tiiesti moistetav Kaitsevde peastaabi personaliosakonna argument, et
ei ole piisavalt inimesi koigi ametikohtade tditmiseks. See aga tdhendab, et
koik vieiiksused peaksid panema dla alla oma jarelkasvu koolitamisele, sest
see on nende enda huvides. Paraku seda erinevatel pohjustel ei tehta, mis
iseloomustab histi organisatsiooni suhtumist ja panust oma tulevase kaadri
ettevalmistamisse.

Mida saaks siinkohal teha? Koige lihtsam ja samas raskem on muuta oma
suhtumist ja arusaamu, et jargida lihtsat pohimdtet: see on meie kool, me
saame sealt tépselt nii palju ja tépselt seda, kui palju me ise teeme. Mida
kvaliteetsem on Kaitsevie Akadeemia viljadpe, seda kvaliteetsem (ja iihel
pdeval ehk ka véartuspdhine) on ajateenijate viljadpe. See omakorda tGhustab
virbamist ja toob rohkem inimesi Kaitsevikke. Parem komplekteeritus ja
kvaliteet viib tdsiseltvoetava tulemuseni ja 16puks ka sdjateaduseni. Selline
muutus votab aega, nduab t66d ning jirjepidevust ja kannatlikkust.
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Kokkuvottes leian, et Kaitsevde Akadeemia ja seega kogu Kaitsevigi ei
ole praegu veel valmis véartuspohiseks dpetamiseks. Praegu ei viirtustata
organisatsiooni, kooli ega kaadrikaitsevielasena Oppimist ja Opetamist ning
mis koige hullem — ei vadrtustata oma kooli. Isegi kui seda retoorikas tehakse,
ei kajastu see tegelikkuses. Individuaalseid viga héid tulemusi viljadppes on
olnud ja on ka edaspidi, kuid need ei taga kestlikkust. Olen ikka véitnud ega
vasi kordamast: organisatsiooni arengu ja taseme peegliks on tema dppe-
asutused. Kui me oleme oma kooliga rahul, siis on koik hésti. Kui mitte, siis
on vaja koigil liht-teist dra teha. Samas ei ole vaja teha palju: oppija rollis on
vaja pariselt hakata Oppima, Oppejoud peavad Oppima Opetama ja populari-
seerima Opetamist Kaitsevie Akadeemias, organisatsioon peab midrama
parimad kaitsevielased Oppejoudude ametikohtadele ja struktuuriiiksused
peavad tegema koostddd, et viheseid ressursse (inimesed ja aeg) vdimalikult
tohusalt dra kasutada. Eelneva voib kokku votta jargmiselt: peame hakkama
vadrtustama Sppimist, Opetamist ja kooli ennast.



ALLUVATE JUHTIDE VAARTUSPOHINE VALJAOPE
ENESEANALUUSI JA
OLUKORRAPOHISTE OTSUSTUSMANGUDE NAITEL

Kpt Taavi Moor
14. keskastmekursuse kuulaja

Organisatsioonil on oma liikmetele kindlad ootused ja iiks vdoimalus neid
ootusi véljendada on iihiste vdartuste kaudu. Juht kui organisatsiooni eest-
vedaja peab neid vaartusi jargima ja oma alluvatele pidevalt rohutama. Vaar-
tused iihendavad meeskonna ja on selle liikmete kiitumisjuhisteks. Uhiste
véartuste olemasolul saab {ilem olla kindel, et tema alluv teeb aktsepteeritud
tegevusi. See toetab iilesandekeskse juhtimise juurutamist ja usalduse
loomist organisatsiooni liikmete vahel. Juht peab sealjuures suutma selgelt
véljendada oma seisukohti, mis peavad olema kooskdlas organisatsiooni
vadrtustega. PGhjaliku eneseanaliiiisi abil peab juht kdigepealt endale ja ka
oma alluvatele selgitama véirtusi, mis on organisatsioonis olulised. Lisaks
peab otsima uusi lahendusi, kuidas kaasata alluvaid meeskonda ja luua
tthistel vaartustel pohinevat koostodd.

Tadnapdeva maailm nduab juhilt suuremat paindlikkust kui varem.
Teilorism ja tema td66de pohjal arendatud teooriad ei ole 21. sajandil enam
nii téhusad. Inimesed on muutunud iseteadlikumaks ja peale raha on neil ka
teised ootused, mis innustavad todtama organisatsiooni heaks'. Inimesega
on vaja arvestada, sest see on iiks edu eeldusi. Uhiskond on muutunud ja
inimeste vadrtused on muutunud: inimestel on suurem vabadus valida. Seega
on juhina oluline mdista oma alluvaid ja nende ootusi organisatsioonile
ning selgitada organisatsiooni vajadusi. Ténapédeva tootaja ei pea enam ilm-
selgeks, et ta valib endale lihe ala, millega ta terve elu tegeleb. Ebatohusale
juhtimisele jargneb tdendoliselt siirdumine uuele todkohale, eriti tooturul
védrtustatud ja hésti tasustatud oskustodliste ja spetsialistide puhul. Nendele
inimestele peab pakkuma peale vilise motivatsiooni ka midagi enamat ja siin
on vairtused iiks voimalusi, kuidas inimene organisatsiooni kaasata. See ei

' Frenkel, K. A. 2017. Companies Must Get Ready for Gen Z Workers. — CIO Insight,
15350096, February 22. https://www.cioinsight.com/it-management/workplace/slideshows/
companies-must-get-ready-for-gen-z-workers.html.
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tdhenda, et toGtajate palkamisel peab andma jarele oma vadrtustes ja pidevalt
kohanema. Oluline on inimesi valida ja leida vdimalus varakult hinnata, kas
potentsiaalse to6taja vaértused ithtivad organisatsiooni vdirtustega voi mitte.

Ettevotluses on voimalus valida, keda palgata ja kellega koostoo 16pe-
tada. Koikidel elualadel ei ole vdimalik valida, kellega koos todtada, vaid
seda reguleerib keegi kolmas. Kaitsevie rotatsiooni ja virbamise iile puudub
kompaniiiilemal kontroll. See ei ole probleem, vaid pigem olukord, millega
peab arvestama ja kohanema. Kompaniiiilem on oma alluvate jaoks orga-
nisatsiooni esindaja, millega ta vastutab ka oma organisatsiooni vairtuste
juurutamise ja oma alluvate arendamise eest. Tema alluvuses olevad tegev-
vielased on tulevased kompaniiiilemad ja tema alluvuses olevad ajateenijad
potentsiaalsed tulevased tegevvéelased. Edukas juht kasvatab oma alluvatest
tulevasi juhte?.

Autentse juhtimise (authentic leadership) puhul on oluline olla usaldus-
védrne ja usutav oma alluvate jaoks. See juhtimis- ja eestvedamisteooria on
iisna uus, mistottu on selle kohta erinevaid késitlusi. Hoolimata erinevatest
arusaamadest juhtimisstiili kohta, ollakse iihisel seisukoha, et see juhtimis-
viis koosneb neljast vairtustega seotud osisest: eneseteadlikkus, sisemine
moraaliperspektiiv, tasakaalustatud otsustamine ja moraalne tunnetus.’
Nende moistmiseks on vaja juhil ennast analiiiisida, et saada aru, mis on
tema vairtused ja mida ta ootab oma alluvatelt. Eneseanaliiiis on iga juhi
jaoks pidev protsess. Oluline on aru saada, mis on need vairtused, mida
lisaks organisatsiooni véértustele oma alluvatelt oodatakse. Neid vairtusi
peab olema vdimalik oma alluvatele selgelt véljendada, et valtida konflikte.
Viirtustel pohinevaid konflikte on keeruline lahendada ja need véivad
muutuda viga emotsionaalseks, mistottu on oluline selgitada alluvatele oma
vaartusi juhina. Lisaks on vaja mdista oma eelarvamusi, et vihendada nende
mdju oma otsustes.

Inimestel v3ib olla palju eelarvamusi, millest neil endal aimugi ei ole.
Eelarvamused on kujunenud samamoodi nagu vidrtusedki ning nende
mirkamine nduab pidevat eneseanaliiiisi ja suurt eneseteadlikkust. Uks
juhi olulisi eelarvamusi on eeldus, millest ta 14htub oma alluvate té6tahte

2 Spreitzer, M. G.; Grant, M. A. 2004. Leading to grow and growing to lead: Some lessons

from positive organizational scholarship. For presentation at the Leadership: Bridging Theory-
Practice Divide, An INSEAD-Manpower Conference, May 10. https://www.researchgate.net/
publication/228854592 Leading to grow_and growing to lead Some lessons from posi-
tive_organizational scholarship.

> Northhouse, P. G. 2013. Leadership: Theory and practice. 6™ ed. Western Michigan Uni-
versity, pp. 264-266.
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hindamisel. Selleks sobib X-Y-teooria (Douglas McGregor: Theory X and
Theory Y)*, mis périneb 1960. aastast. Esmapilgul vdib pidada seda tina-
pédeval iganenuks, seda enam, et kriitikute hinnangul on tegemist liialt must-
valge seisukohaga.” Samas pole McGregor viitnud, et périselu on nii must-
valge. Pigem on ta viitnud, et Y-teooria on potentsiaalselt tdhusam, kuid
teatud olukordades on vaja juhtida X-teooria jirgi. Kriitikutest hoolimata on
nendel teooriatel mdju ka tdnapéeval ja need aitavad juhil enda suhtumist
paremine mdista®. Usaldus’, mis on iiks Kaitseviie pohiviirtusi, eeldab oma
alluvatesse suhtumist Y-teooria pohjal. Teooria abil on vdimalik aru saada
oma seisukohast ja eelarvamusest, millest juht peaks lahtuma. X-teooria jargi
eeldab juht, et tema alluvad on laisad, vastutustundetud ja neid tuleb toole
sundida. Y-teooria ldhtub vastupidi eeldusest, et alluvad on pigem aktiivsed
ja vastutusvoimelised ning pingutavad organisatsiooni eesmarkide saavuta-
mise nimel. Elu ei ole mustvalge ega ole ka alluvad selgelt X- vdi Y-teooria
esindajad, tdde on kusagil nende teooriate vahel. Samas on juhil oluline aru
saada, mis on tema eelarvamus. Algatusvoimelise ja loomingulise alluva
X-teooria jargi kohtlemine ei toeta organisatsiooni arengut ning voib pohjus-
tada selle, et organisatsioon jdib ilma tulevasest potentsiaalsest juhist. See
omakorda voib tdhendada tema pettumist organisatsioonis, mille tagajarjel
voib ta muutuda X-teooria alluvaks. Ilma ambitsioonideta ja vihese vastutus-
tundega inimene saab aga Y-teooria suhtumise pohjal jitkata sellisena, nagu
ta on. See omakorda mojub negatiivselt kogu organisatsioonile, kus Y-teooria
inimesed kiisivad: ,,Milleks pingutada, kui vahet pole?* Teadvustades oma
védrtusi ja moistes oma eelarvamusi, saab juht aru oma positsioonist.
Esindades organisatsiooni, ootab juht oma alluvalt organisatsiooni
véartuste ja ka enda kui juhi vdartuste jargimist. Juht ootab teatud olu-
kordades vidrtustest lihtuvat kditumist®. Oma véértusi on vdimalik selgitada
alluvatele suuliselt, kuid tihti tuleb elus ette segaseid olukordi, mida ei saa
alati tihel moel kéitudes lahendada. Seetdttu on keerulistes olukordades vaja

¢ MecGregor, D. 1966. Leadership and Motivation: Essays of Douglas McGregor. The MIT
Press.

> Kopelman, R. E.; Prottas, D. J. 2008. Douglas McGregor’s Theory X and Y: Towards a
Construct-Valid Measure. — Journal of Managerial Issues, Vol. XX, Issue 2, pp. 255-271.

¢ Cunningham, R. A. 2011. Douglas McGregor — A lasting impression. — Ivey Business
Journal, September/October. https://iveybusinessjournal.com/publication/douglas-mcgregor-
a-lasting-impression/.

7 Kaitseviie eetikakoodeks 2018. Kaitsevie juhataja kdskkiri nr 85, 27.04.2018. Tallinn:
Kaitsevie Peastaap. [Kaitsevie eetikakoodeks 2018]

8 Ibid.
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kompleksset lahenemist. Kaitsevée itheks pShivaartuseks on avatus: ,,avatus
on valmidus suhelda, véime hinnata ja omaks vdtta erinevaid ideid, seisu-
kohti, lahendusi ning kohandada oma kéitumist vastavalt*’. Avatust ja paind-
likkust peetakse iiheks 21. sajandi juhi oluliseks omaduseks, mis vdimaldab
juhil kiiresti muutuvas maailmas kohaneda'. Oodates oma alluvatelt avatud
suhtumist, peab iilem olema eestvedaja oma isikliku eeskujuga. Kui ta ise
on negatiivne oma alluvate algatuste ja ettepanekute suhtes, ei toeta ta oma
tegevusega organisatsiooni pohivéértusi ning voib oma eeskujuga mojutada
ka oma alluvaid tulevikus samamoodi kéituma. Kesktaseme juhina peab ta
ise olema hea alluv, sest alluvad jélgivad teda ja vGtavad tema kéitumisest
eeskuju.

Eneseanaliiiisi pohjal peab juht aru saama, mis on tema enda véartused,
kas ta ise juhindub organisatsiooni véértustest ning millised on tema eel-
arvamused oma alluvate suhtes.

Juhtide dpetamisel muutub oluliseks individuaalne ldhenemine. Lahtudes
inimese unikaalsusest, on igaiihel oma tugevused, mille arendamine on tule-
vaste juhtide kasvatamisel oluline. Seejuures on tihtis dppida oma alluvaid
tundma ja aru saada nende isikuomadustest. Kompaniiiilemal on vaja eel-
k&ige lahtuda organisatsiooni vajadustest ehk tagada, et kompanii viljadpe
ja ettevalmistamine aitaks tdita riigikaitselisi {ilesandeid. Selleks, et iiles-
annet edukalt tdita, on vaja head meeskonda ja selle meeskonna loomine
soltub alluvatest. Ulem peab looma alluvatest organisatsiooni, mis suudab
tiita médratud iilesandeid. Igal alluval on oma tugevused ja ndrkused, mis
on peale nende sojalise hariduse lahtekohaks, mille jargi nad ametikohtadele
paigutada. Selle jaoks peab oma alluvaid tundma, teadma nende iseloomu-
omadusi, modistma, milliseid iilesandeid saab neile anda ja kui palju on vaja
kedagi kontrollida.

Selleks, et alluvatele selgitada oma véértusi ja juhtimispohimdtteid ning
samas aru saada, kuidas alluvad mdtlevad ja kéituvad, saab kasutada olu-
korrapdhiseid otsustusjuhtumeid (case method)". Esmalt vdimaldab see

? Kaitsevie eetikakoodeks 2018.

1 Heames, J. T.; Harvey, M. 2006. The Evolution of the Concept of the Executive’ from
the 20™ Century Managers to the 21% Century Global Leader. — Journal of Leadership &
Organizational Studies, Vol. 13 (2), pp. 29-41. https://pdfs.semanticscholar.org/50a7/
ebadeftb9126a43cf81fa87b17fc0d9ebefa.pdf.

' Hammond, J. S. 2002. Learning by the Case Method. Harvard Business School. Boston,
MA: Harvard Business Publishing. https://www.study.net/sample/pdf/Learning by the Case
Method.pdf.
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iilemal anda alluvatele esitatud olukordade kaudu edasi oma kogemused'?.
Olukordade kaudu saab juht oma alluvale tutvustada véartustest lahtuvaid
lahendusi”. Kombineerides olukorrapdhised otsustuharjutused aruteluga,
on voimalik oma alluva mottemaailma tundma Gppida ja aru saada, kuidas
ta kdituks olukordades, mis eeldavad mingi vadértuse jargimist. Samas on
voimalik juhil selgitada oma arusaama véirtustest ja véljendada, kuidas
vadrtused on mojutanud voi mojutaksid tema otsuseid. Militaarmaailmas
on olukorrapdhised otsustusméngud tuntud ka TOM-ina (tactical decision
games)". Seda meetodit kasutatakse peamiselt kiire otsustamise dpeta-
miseks, kuid seda kohandades ning arutelule keskendudes on vdimalik
viljendada enda kui juhi pdhimdtteid ja vddrtusi. Oma alluvate arutelu ja
pakutavate lahendusvariantide pohjal on voimalik aru saada, kuidas nad
motlevad ning kas nende tegevused toetavad organisatsiooni véartusi. Kui
olukorrapohiste otsustusméngude kaudu ei suuda oma alluvatele edasi anda
védrtusi, siis saab neid nii Opetada vihemalt kiiremini otsustama.

Edukas juht kasvatab oma alluvaid tulevasteks juhtideks. Propageerides
oma organisatsiooni vadartusi oma kiitumise kaudu, saab olla alluvatele
eeskuju, kelle jérgi oma juhtimist kohandada. Samas peab endale 21. sajandil
aru andma, et inimesed ei ole enam hall mass, kelle ainus iilesanne on teha
kuulekalt oma t66d. Igal inimesel on oma viirtused, mida jargides tunneb
ta ennast viartustatuna, mis omakorda suurendab tema sisemist motivat-
siooni. Juht peab oma alluvaid tundma dppima, et neid suunata ja kasva-
tada. Esmalt peab juht aru saama endast ja suutma oma pdhimdtted alluvale
arusaadavaks teha. Oma alluvatega suhelda ning samas oma juhtimispdhi-
motteid ja vddrtusi ndidete pohjal viljendada saab olukorrapohiste situat-
sioonide kaudu. Selline arutelu voimaldab alluvaga suhelda ja mdista, kuidas
teine motleb. Nditlike juhtumite abil saab iilem edasi anda oma kogemuse,
mis voimaldab alluval dppida oma juhi edust voi ebaedust. See annab uusi
kogemusi ja voimaldab tulevasel juhil olla edukam, tdites organisatsiooni
iilesandeid.

12 Kooskora, M. 2003. Usin Case Studies in Class. — EBS Review, Winter, p. 57.
" Ibid., p. 59.

4 Crichton, M. T.; Flin, R.; Rattay, W. A. R. 2000. Training Decision Makers — Tactical
Decision Games. Journal of Contingencies and Crisis Managment, Vol. 8 (5), December,
pp. 208-217.
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Sdda, innovatsioon ja tehnoloogia on ajalooliselt tihedalt seotud valdkonnad.
Vihemalt kuni 20. sajandi teise pooleni oli tavaks, et tehnoloogilised lahen-
dused loodi esmalt militaarkasutuseks ning hiljem joudsid need tsiviil-
kasutusse. Nditena voib tuua (kosmose)raketi, radari, kaugseire ja GPS-i.
21. sajandil on see suundumus olnud siiski nii monigi kord vastupidine:
armeed mdtlevad pingsalt, kuidas rakendada sdjavies lahendusi, mis on
tavakasutuses juba omaks voetud. Niditena voib nimetada roboteid ja ise-
soitvaid autosid. Sjavielaste ja ennekdike ohvitseride vdime tulla toime uue
tehnoloogiaga on kogu Kaitsevie voimearenduse seisukohalt igal juhul {ili-
oluline. Kuidas peaksime Opetama Kaitsevie Akadeemias Oppureid, et nad
suudaksid tulevases teenistuses pidada sammu tehnoloogia arenguga ning
juurutada Kaitsevées uusi tehnoloogiaid ja innovatsioonilahendusi?
Alustame sellest, mida me ei saa teha. IImselgelt ei saa me Opetada
tundma ja kasutama koiki tehnoloogilisi lahendusi, mida tulevikus vaja
laheb. Seda pdhjusel, et neid lahendusi veel ei ole. Kuigi tehnoloogilised
murrangud ei ole inimkonna ajaloos midagi uut (nt todriistade ja tule
kasutuselevott, aurumasin, elekter, tuumaenergia), vaib siiski viita, et téna-
pdeval ilmuvad uued lahendused mérksa kiiremini. Osaliselt on see seotud
sellega, et tdnapdevased tehnoloogilised uuendused ldhtuvad tihti uutest
tarkvaralahendustest, mitte enam niivord riistvaralahendustest. Seet6ttu on
innovatsioonitsiikkel muutunud lihemaks. Telefonside juurutamine vottis
aega 75 aastat, kuid Facebookil kulus laialt levimiseks vaid 3,5 aastat'.

' Frey, C. B.; Osborne, M. et al. 2015. Technology at Work: The Future of Innovation and
Employment. — Citi GPS: Global Perspectives & Solutions. https://www.oxfordmartin.ox.ac.
uk/downloads/reports/Citi_GPS_Technology Work.pdf (09.01.2020).

EMA Occasional Papers, Volume 9, 2020, pp. 127-131.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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Hinnanguliselt kulub uue tehnoloogia joudmiseks ideest lahinguvéljale
kiimmekond aastat’. Seega ootab niiiidseid kadette kindlasti olukord, kus
lahendus, mis ei ole praegu veel ideegi, on nende teenistusajal lahinguvaljal
kasutusel.

Tehnoloogiavaldkonnas Opetatava saab iildiselt jagada kolmeks: kindlad
oskused, alusteadmised ning kontseptsiooni mdistmine ja suhtumine.
Oskuste Opetamine on mdneti kdige selgem ja lihtsam iilesanne ning samas
Oppurile endalegi tajutav. Niitena voib tuua kaarditarkvara kasutamise.
Kuna kaartide koostamine ja maastikuanaliilis on tulevasele ohvitserile
teenistuses vajalik, ei saa selle oskuse Opetamise tarvilikkust kahtluse alla
panna. Kuigi tehniliste ja kohati suisa kisitodoskuste opetamise iile korg-
koolis voib vaielda, on sellel selge pluss: nende abil on kooli Iopetajad kohe
valmis tohusalt tooiilesandeid tditma. Tehniliste oskuste dpetamisel on
peamine ohukoht aga see, et me annaksime edasi tdepoolest seda, mida on
vaja. Peame Opetama hetkel parimaid praktikaid. See eeldab, et oppe lébi-
viijad ning aine- ja Oppekava koostajad teavad tépselt, milliseid oskusi liheb
Oppuril tarvis. Kui need ei ole pdevakohased, muutub dppe otsene kasu-
tegur vdikeseks ning vdheneb ka dppijate motivatsioon. Ka arvutusliikati
kasutamine arendab mitmeid vajalikke vdimeid, kuid ilmselt ei ole see parim
viis aega kasutada. Seega peab just tehniliste oskuste dpe olema ajakohane.
Kui dppur ei nde uuendusmeelset motlemist ja arengut dppeasutuses, ei ole
kuigi tdenioline, et ta hakkab seda teenistuses viljelema. Uhest kiiljest tuleb
oskuste dpetamisel kodige kiiremini ajaga kaasas kiia, teisest kiiljest on selle
Ooppe muutmine ka koige lihtsam, sest seosed muude dppeainetega ei ole nii
komplitseeritud kui alusteadmiste ja suhtumise puhul.

Alusteadmised ja kontseptsiooni mdistmine on siistemaatiline ldhene-
mine tehnoloogiale ja innovatsioonile. Kuigi vdime olla kindlad, et nii
monigi tehnoloogiline lahendus praeguste Oppurite teenistuse jooksul
muutub, voime olla kiillaltki kindlad, et loodusseadused, millel need pdohi-
nevad, jidvad samaks. Kui moista raadioside leviku iildpShimotteid, ei
ole suur probleem, kui voetakse kasutusele uus raadiojaam, kus nupud ja
meniilid on erinevad. Neid teadmisi ja kontseptsioone saab nimetada loodus-
teaduslikuks baashariduseks. Lisaks kiib siia alla siistemaatiline ldhene-
mine tehnoloogiale, oskus keerulised siisteemid viiksemateks ja paremini
moistetavateks alamsiisteemideks lahti votta. Kuigi teoorias on tegemist

2 Lorber, A. 2002. Misguided Weapons: Technological Failure and Surprise on the Battle-
field. Washington, D.C.: Brassey's, Inc. [Lorber 2002]
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tehnoloogiahariduse koige elegantsema osaga, on see seotud nii ménegi prob-
leemiga. Et loodusseaduste opetamisest oleks kasu, tuleb katta vahemik, mis
on Oppuritel seniste teadmiste ning vihemalt praegu kasutatava tehnoloogia
vahel. Ideaalis tuleks jouda nende teadmisteni, millel hakkavad pohinema
tulevikutehnoloogiad. Oleme valiku ees, kas Opetada praeguse ainemahu
piires laia spektrit iildsonaliselt, kvalitatiivselt vOi vOtta vdiksemad 16igud
ning tegeleda nendega pohjalikult, kvantitatiivselt.

Esimese ldhenemise eelis on, et dppuril peaks tekkima terviklikum ja iile-
vaatlikum maailmapilt, mis seostub seniste teadmistega. Puudus on, et iisna
kirjeldav iilevaade ei pruugi esile tuua tegelikke ja analiiiitilisi seoseid, mis
aitavad uut tiilipi tehnoloogiat mdista ja parimal viisil kasutada. Vdheseks
jaab silisteemset probleemilahendust, mida ldheb tarvis nii tehnoloogiaga
tegelemisel kui ka sdjavielises otsustusprotsessis.

Teise 1dhenemise eelis on, et see voimaldab vaadelda mingit piiratumat
probleemi (nt kuuli ballistiline trajektoor) koos pdhjaliku analiiiisi, valemite
ja arvutustega. Selle ldhenemise tugevus on, et ideaalis annab see dppurile
vOime mingit probleemi siigavalt analiilisida, aga ka voime vaadelda siiste-
maatiliselt enam-vihem sama laadi probleeme. Ohukoht on aga, et kui
Oppurite eelteadmised valdkonnast on ndrgad, siis ei pruugi me saavutada
siigavat moistmist, vaid vastupidise olukorra, kus dppur suudab mehaani-
liselt lahendada véga spetsiifilist iilesannet.

Oleme joudnud sisulise moistmise Opetamise juurest tehnilise protseduuri
Opetamiseni, mis suure tdendosusega ei teeni tildeesmaérki. Vdime olla valiku
ees, kas lahendada probleeme, mis on dppuritele jdoukohased ja mida nad
tegelikult moistavad, kuid mis ei vasta kdrgkooli tasemele, voi tegeleda prob-
leemidega, mis on keerulised, kuid mida dppurid ei ole voimelised lahen-
dama teisiti kui dradpitud retsepti jargi. Kuigi jarjest voetakse kasutusele
uuendusmeelseid lahendusi, saab siiski delda, et nende moistmiseks vaja-
likke aluskontseptsioone ei lisandu tihti. Kahtlemata oli 20. sajand teaduse
ja tehnoloogia arengus murranguline, kuid fiiiisika aluskontseptsioonidesse
lisandusid ,,iiksnes relatiivsusteooria ja kvantmehaanika. Seega muutub
alusteadmiste ja -kontseptsioonide dpetamisel sisu lisna véhe, kindlasti aga
tuleb iiha ajakohastada niiteid ja rakendusi, mis pohinevad Spetatavatel
tildistel seadustel.

Koige keerulisem on dpetada tehnoloogiaga seotud suhtumist ja hoiakuid.
Teisest kiiljest voib viita, et just need, mitte niivord konkreetsed oskused
madravad éra, kuidas suhtuvad dppurid tulevases teenistuses tehnoloogiasse.
On leitud, et kdrgemate juhtide tdrjuv ja iileolev suhtumine teadusesse ja
tehnoloogiasse oli oluline pdhjus, miks Saksamaa Teises maailmasdjas
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vihemalt ld#neliitlastele tehnoloogiavaldkonnas ja seetdttu ka muidu alla jii’.
Sealjuures olid Saksamaa teadus ja tehnoloogia viga kdrgel tasemel. Esmalt
saab esile tuua, et ka eespool nimetatud tehniliste oskuste ja alusteadmiste
Opetamine soosib positiivset suhtumist tehnoloogiasse ning valmidust votta
kasutusele uudseid ja sobivaid lahendusi. Voib eeldada, et kui inimene saab
praegu kasutusel tehnoloogiaga hésti hakkama, on ta ndus uusi lahendusi
katsetama. Siiski on siin nii monigi oht. Ka tehnilisi, eriti digipddevusega
seotud oskusi dpetades tuleb rohutada, et millegi tegema Opetamise viis
on praegu parim, mitte muutumatu ainudige viis midagi teha. Viga suur
roll on katsetamisjulgusel, mille soodustamiseks tuleb luua vigu andestav
atmosfidr®. Oppuritele on tarvis anda iilesandeid, millel ei ole iihte selget
lahendust. Viga oluline on ka iilesande lahendamisele jargnev analiiiis, kus
saab esile tuua lahenduse head ja halvad kiiljed. Tahtis on iildine kriitiline,
kuid seejuures positiivne suhtumine. Ennekdike peaks dppur saama kogemusi
erinevate ebastandardsete probleemide lahendamisel, mitte dppima pdhe
standardlahendusi. Kindlasti on tal vaja saada kogemus, et pérast pingutust
on ta vdimeline probleeme uudsel viisil lahendama.

Hoiakute kujundamisel on kdige keerulisem, et seda dpet ei ole voimalik
mahutada iihe aine alla. Pigem on see iildoskus, mida peavad toetama kogu
oppekava ja kodik dppejoud. See annab laiad vdimalused, seades samal ajal
ndudmised 16iminguks. Tehnoloogia ei ole dppes asi iseeneses, vaid toetab
nt taktika probleemide lahendamist. Néitena v3ib nimetada kaardianaliiiisi
voi side planeerimist. Samuti on keeruline luua mdddikuid, mis vdimal-
daks hinnata tehnoloogiahoiakute kujundamise edukust. Hoolimata nendest
probleemidest tuleks piitida kujundada tehnoloogia- ja innovatsioonihoiakuid
siistemaatiliselt. Tarvis on selgitada dppekavas vilja kohad, kus hoiakute
kujundamine on kdige loogilisem ja tdhusam, ning leida sobivad meetodid.

Kokkuvéttes oleme leidnud, et tehnoloogia- ja innovatsioonidpe peab
olema ennekdike tulevikku vaatav ja holmama mitut tasandit. Arendada tuleb
nii tehnilisi oskusi, alusteadmisi kui ka suhtumist ning seda kdike piiratud
aja ja vahenditega. Mitmetasandiline ldhenemine vdimaldab olla dppuritel
ja laiemalt Kaitsevées edukas tehnoloogia- ja innovatsioonivaldkonnas nii
lahemal ajal kui ka kaugemas tulevikus.

> Lorber 2002.

* Berg, D.; Mani, H. S.; Marinakis, Y.; Tierney, R.; Walsh, S. 2015. An Introduction to
Management of Technology Pedagogy (Andragogy). — Technological Forecasting & Social
Change, Vol. 100, pp. 1-4.
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21. sajandi muutused nduavad inimestelt 21. sajandi oskuste omandamist.
Visioonidokument ,,Tark ja tegus Eesti 2035“ tdstab muu hulgas esile
tehnoloogia kiire arengu ning sellest tulenevad muutused to6turul ja majan-
duses, haridus- ja to6turu rahvusvahelistumise ning sellest tingitud koos-
t60 tdhtsuse'. Juba kilmme aastat tagasi viitas sama laadi muudatustele ka
OECD raport. Selles véideti, et iileilmastumise, tehnoloogia arengu, to6turu
ja tihiskonna kui terviku muutumise tSttu ei saa dppimine jitkuda vana-
viisi.> Arusaam, et kui midagi on lihtne dpetada ja testida, on seda ka lihtne
automatiseerida, viitab sellele, et Opetamine ja dppimine peavad looma
véartusi, milleni tehnoloogia voi tehisintellekt ei kiilindi, ning arendama
probleemilahendusoskust ja koostdist Sppimist. Oppimine ei tihenda iiksnes
uute oskuste omandamist, vaid nende tShusat ja iseseisvat kasutamist ning
muutustega toimetulekut.

Praegu radgitakse Eesti haridussiisteemis elukestvast dppest ning hari-
duse eesmérgiks on seatud ette valmistada ennast juhtivad oppijad. Seda
seetdttu, et vabalt kittesaadava info hulk kasvab kiiresti ning ainult elu-
kestvalt 6ppija on voimeline hakkama saama tohutu infoga, mida on vaja

' Tark ja tegus Eesti 2035: kolme ekspertriithma visioonidokumentide kokkuvdte.

2019. — Haridus- ja Teadusministeerium. https://www.hm.ee/sites/default/files/tark ja tegus
kokkuvote eestik a4 veebi.pdf (20.01.2020).

2 QOrganisation for Economic Co-operation and Development (OECD) 2008. Innovating
to Learn, Learning to Innovate. OECD Publishing: Paris. http://www.oecd.org/education/ceri/
innovatingtolearnlearningtoinnovate.htm (20.01.2020). Vt ka Organisation for Economic
Co-operation and Development (OECD) 2010. The Nature of Learning: Using Research to
Inspire Practice. Paris: OECD Publishing. http://www.oecd.org/education/ceri/thenatureoflea-
rningusingresearchtoinspirepractice.htm (20.01.2020).

EMA Occasional Papers, Volume 9, 2020, pp. 132-139.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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karjddri edendamiseks ja iimberdppimiseks’. Suured iihiskondlikud muutu-
sed nduavad ka muutusi 6ppimis- ja Opetamisfilosoofiates, dpetaja ja dppija
arusaamades Oppimisest ja Opetamisest ning Oppija ja petaja rollist nendes
protsessides. Opetaja dpetamisstiil ja dppija dppimisstiil on otseselt seotud
nende arusaamaga dppimise olemusest.

Kaitsevie Akadeemia voorkeelte dppetoolis on kahel korral tehtud
14-nédalast inglise keele intensiivkursust, kus osalesid peale Eesti kaitse-
véelaste ka kolleegid Ukrainast. Neid kursusi dpetades, kursuslastega
Oppimise teemadel arutledes, nende refleksioone juhtides ja tagasisidet
analiiiisides oleme joudnud arusaamale, et Ukraina Oppija ootab Eestisse
tulles hoopis teistsugust, traditsioonilisemat lahenemist dppeprotsessile ning
selle Opetajakeskset juhtimist. Tema varasem Spikogemus on olnud Opetaja-
keskne, teda on Opetatud teisiti. See mdistmine tekitas meis kiisimuse, kas
meie Opetamise ja Oppijate ootuste vahel ei teki konflikti. Kas ja kui tdhusalt
saab Oppida, kui esialgne ootus dpetamisele on nii erinev? Kui dpetaja ja
Oppija arusaamad Opetamisest ja Oppimisest on nii erinevad, siis kes loob
klassi vaartusruumi, kus dppida? Sellest arusaamiseks tegime keelekursuse
viimasel nddalal poolstruktureeritud grupiintervjuu 20 Ukraina dppijaga.
Eesmirk oli teada saada, kas konstruktivistlik dpikésitus ja Oppijakesksus,
millest ldhtutakse voorkeelte oppetooli kursustel, sobib oppijale, kelle
varasem Opikogemus on olnud pigem dpetajakeskne. Intervjuu tehti inglise
keeles. Moned Ukraina Oppijad vastasid aktiivsemalt, samal ajal kui teiste
inglise keele oskus ei olnud ehk piisavalt hea motete vabaks viljendamiseks.
Kuna intervjuu pohikiisimused olid antud koigile teada viis pdeva varem,
said kaaslaste abiga loodetavasti esitatud ka inglise keeles mitte kuigi
ladusalt vestelda oskavate dppijate mdtted. Uks dppija saatis vastused ka
meilitsi.

Grupiintervjuust nihtus, et meie esialgne oletus oli dige: dppija varasem
opikogemus on olnud traditsiooniline, dpetajakeskne ja pigem instruktsio-
nismile kalduv ning dppija vihese sisemise motivatsiooniga. Traditsioonilise
opikésituse puhul oodatakse, et Opetaja votaks vastutuse Oppija Oppimise
eest, olles autoriteet, kes jagab teadmisi ja kontrollib, kui palju dppija on
omandanud. Nii nditeks moonsid ka Ukraina dppijad, et esialgu tekitas
neis segadust, kui koduseid t6id ei kontrollitud, kuni kiisimuseni, milleks
siis lildse kodutoid teha. Nende soov saada formaalselt testitud ja eristavalt
hinnatud kostis nii mdnestki tagasisideankeedist. Adrmuslikuna vdib vilja

Nilson, L. B. 2013. Creating self-regulated learners: Strategies to strengthen students’ self-
awareness and learning skills. Stylus Publishing, LLC.
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tuua soovi lisaks hindamisele ka tulemused avalikustada, mis ei ole koos-
kolas niitidisaegse dpikasituse pdhimotete ja isikuandmete kaitse seadusega.

Uurimused, mis keskenduvad dppijate Oppimisele, nditavad ka seoseid
opikogemuse ja Opikditumise vahel. Need néitavad, et Oppijate dpikogemus
mojutab dpikeskkonda silmas pidades seda, kuidas voetakse omaks eri dpi-
kiisitused.* Meie dppijatel ei olnud oma sdnul keeruline uue dpikisitusega
kohaneda. Opetajate loodud toetav keskkond ja dppijakesksus vilistasid
juba eos voimaliku vidrtuskonflikti oodatu ja tegelikkuse vahel. Seda
kinnitatakse ka uurimuses, mis keskendus Oppijate dpikeskkonna tajumisele
ja nende suhtumisele dppimisse ning selle mojule hariduse kvaliteedile.
Jouti jareldusele, et Opikeskkonna ja dppimisse suhtumise vahel on tugev
seos, Oppija suhtumine Sppimisse on reaktsioon Opetaja loodud kesk-
konnale. Seega peab loodud keskkond soodustama ja tShustama Oppimist
ning toetama mdistmist dppimise abil.’

Erinevalt Ukraina Oppijate ootustest, mida palusime neil sonastada
kursuse alguses ja mida kiisisime ka intervjuul, ei keskendunud kursus
testideks voi keeleeksamiks valmistumisele ja testimisele, vaid keele-
oskuse arendamisele. Oppijad pidasid seda viga oluliseks erinevuseks
vorreldes varasema Opikogemusega. Testideks ja eksamiteks Oppimist ei
peeta uuema kisituse jargi jatkusuutlikuks ega tdhusaks. Kui keeledpe on
pigem eksamitele kui tegevustele suunatud ja dppijad kulutavad suurema osa
opitundidest drillimisele, ei suuda nad tihtipeale selles keeles suhelda ning
paljud neist ebadnnestuvad ka eksamitel. Samal ajal kahaneb projektipohise
oppe tulemusel dpetajate soltuvus dpikutest ning nii dpetajad kui ka dppijad
on motiveeritumad. Oppijad tunnevad, et nad ei dpi keelt ainult eksami
sooritamiseks, vaid ndevad ka voimalust dppida Opitavas keeles selleks, et
saavutada elus pikemaajalisi eesmirke.® Opetajad ei vdi keskenduda iiks-
nes info edastamisele ja Opitulemustele, vaid peaksid julgustama Jpilasi
kiisimusi kiisima ja maailma uurima, et kiisimustele vastused saada.

4 Ning, H. K; Downing, K. 2011. The interrelationship between student learning experience
and study behaviour. — Higher Education Research & Development, Vol. 30, No. 6, pp. 765—
778.

> Belaineh, M. S. 2017. Students’ conception of learning environment and their approach
to learning and its implication on quality education. — Educational Research and Reviews,
Vol. 12, No. 14, pp. 695-703. https://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ1149752.pdf (20.01.2020).

¢ Lanmantchion, D. F. 2016. Creating a Balance between Examination-Oriented Activi-
ties and Meaningful Language Learning through PBL in Beninese EFL Classes. — Revue du
CAMES Littérature, langues et linguistique, Numéro 4, pp. 65-71.
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Niiiidisaegse Opikasituse kohaselt on Opetaja roll olla juhendaja, kes niitab
lihtsamaid teid dppimiseks. Opetaja iilesanne on ka arendada dpioskust,
mis on ,,oskus omandada, organiseerida ning talletada infot ja teadmisi*’.
Oppe alguses piistitatakse dialoogis dppijatega dpieesmirgid, vaadatakse
neid pidevalt iile ning hinnatakse peamiselt dppimisprotsessi, mitte niivord
kindlaid teadmisi. Ukraina Sppijatele oli esialgu voorastav reflekteerida oma
Oppimise iile. Ikka oodati, et Opetaja iitleks, mida ja kuidas peab dppima.
Oma Oppimisprotsessi hindamine sai Opetajate pakutud refleksiooni-
harjutuste abil omaseks kursuse 1dpupoole. Refleksioon aitas teha dppi-
mises muudatusi ja muuta seda tdhusamaks. Nii néditeks nimetas iiks dppija
intervjuus, et kursuse edenedes hakkas ta kasutama seletavat sdnaraamatut.
Ta maistis, et oluline on omandada sona tdhendus kontekstis, mitte niivord
otsida emakeelset tolkevastet.

Tulemuslik dppimine ei ndua Oppijalt pelgalt sobivaid dpioskusi, vaid ka
positiivset suhtumist dppimisse, piisavat motivatsiooni ja enesejuhtivust®.
Need moodustavadki dpikditumise. Oppijate motiveerimiseks ja dppe-
toosse kaasamiseks saab kasutada paljusid 1dhenemisi, sh koostdine dppi-
mine, tehnoloogia kasutamine, probleemipohine dppimine ja véimalus
individuaaldppeks. Need mirksonad tulid vilja ka intervjuust, kus dppijad
vadrtustasid dpetajat kui suunanditajat ning hindasid protsessi, mis vdimaldas
paindlikkust ja individuaalset lihenemist. Individuaalse tagasiside vormis
hindamine andis dppijale infot dppeprotsessi kohta. See omakorda aitas
Oppijal arendada oma Opistrateegiaid. Ka hindamises muutusid dppijate
viéitel kursuse jooksul eelistused. Kursuse algul sooviti, et Opetaja hindaks
eristavalt ja avalikustaks tulemused, kursuse I0pupoole peeti aga oluliseks, et
radgitaks vigadest pohimotteliselt ja iildistades, ning hinnati ka kaasdppijate
antud tagasisidet.

Oppimist toetav dpikeskkond mdjutas omakorda positiivselt dppijate
suhtumist Oppimisse ja sisemist motivatsiooni. Motiveeritud dppijad on tde-
ndolisemalt ennast juhtivad ja eesmirgile suunatud ning on ka dppimises

7 Gettinger, M.; Seibert, J. K. 2002. Contributions of study skills to academic compe-
tence. — School Psychology Review, Vol. 31, No. 3, pp. 350-365. http://citeseerx.ist.psu.edu/
viewdoc/download;jsessionid=08EA475CC5745CED7D21A2B14F7BC5B8?doi=10.1.1.466
.9214&rep=rep1 &type=pdf (20.01.2020).

8 Crede, M.; Kuncel, N. R. 2008. Study habits, skills, and attitudes: The third pillar sup-
porting collegiate academic performance. — Perspectives on Psychological Science, Vol. 3,
No. 6, pp. 425-453. Vt ka Roeser, R. W.; Peck, S. C. 2009. An education in awareness: Self,
motivation, and self-regulated learning in contemplative perspective. — Educational Psycholo-
gist, Vol. 44, No. 2, pp. 119-136. https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC2858411/
pdf/nihms163889.pdf (20.01.2020).
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edukamad’. Viga motiveeritud ja heade dpioskustega dppijaid peetakse
aktiivseteks oppijateks, kes niitavad {iles initsiatiivi ja vOtavad ise vastutuse
oma teadmiste konstrueerimise eest'’. Selleks et olla motiveeritud, on oluline,
et Oppeprotsess oleks Oppijale motestatud ja méttekas. Ka Ukraina Oppijatele
oli oluline vabadus valida, millele dppes rohkem téhelepanu pdorata. Moti-
veeritud Oppijatena teadsid nad, mis teema on neile kasulikum vai vajab
rohkem tihelepanu. Oppijad, kes saavad ise oma dppimist suunata, on valmis
ka rohkem eesmargi saavutamise nimel pingutama. Ukraina dppijate arvates
on samuti oluline dpetaja motiveeritus ja positiivne suhtumine, et dppimine
oleks tulemuslik. Kui dppija tunnetab, et Opetaja ei taha Opetada, siis on
temalgi raske ennast dppima sundida.

Varasem Opetajakeskne ldhenemine on asendumas Oppijakeskse ldhene-
misega, mis peaks motiveerima Sppijaid arenema elukestvateks Oppijateks.
George M. Jacobs ja Hwee Leng Toh-Heng véidavad, et oppijakeskse
opikésituse puhul on oluline, kuidas dppija Opib, soltumata sellest, kuidas
dpetaja dpetab. Opetaja ei saa ,kulbiga tarkust pihe panna®, vaid dppijad
peavad ise teadmisi konstrueerima ning motiveerima kujundama ennast elu-
kestvaks dppijaks."! Opikisituse muutmine toob kaasa ka muutused dppe-
meetodites. Ukraina dppijad hindasid korgelt opetajate voimalusi dpetada
saadaolevate vahendite abil eri viisil. Seda enam, et nende varasem Opi-
kogemus piirdus peamiselt tekstide lugemise, tdlkimise ja sdnade Oppi-
misega. Oppijate hinnangul olid meie kursusel kasutatud dppematerjalid
niiiidisaegsed ning kursuse jooksul kisitleti aktuaalseid teemasid. Oppija-
kesksel lahenemisel peetaksegi oluliseks, et Opiiilesanded oleksid autentses
kontekstis, mis voimaldaks asetada Opitut laiemasse konteksti. Oluline on
dpitut mdista, mitte ,,diged vastused®. Oppijad tdid vilja kursuse jooksul
kujunenud konstruktivistliku dppimisviisi, kus ,,viikesed tiikid aitavad
meil ehitada suuri tiikke™ ehk ise oma teadmist konstrueerida. See tugines

° Green, J.; Nelson, G.; Martin, A. J.; Marsh, H. 2006. The causal ordering of self-concept
and academic motivation and its effect on academic achievement. — International Education
Journal, Vol. 7, No. 4, pp. 534-546.

10 Zimmerman, B. J. 2008. Investigating self-regulation and motivation: Historical back-
ground, methodological developments, and future prospects. — American Educational Research
Journal, Vol. 45, No. 1, pp. 166—183. https://www.researchgate.net/publication/250184865
Investigating_Self-Regulation_and Motivation_Historical Background Methodological
Developments _and Future Prospects (20.01.2020).

' Jacobs, G. M.; Toh-Heng, H. L. 2013. Small steps towards student-centred learning. —
Mandal, P. (ed.) 2013. Proceedings of the International Conference on Managing the Asian
Century. IMAC 2013. Singapore: Springer, pp. 55-64.
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kujunenud arusaamale, et dppija Spib ainuiiksi iseendale. Oppija oli uudses
Opikeskkonnas esialgu sonu tolkinud, kuid hiljem oli oluline tihendusest aru
saada, seda enesele selgitada ja dppides konteksti asetada.

Opetaja identiteet pdhineb dpetamise ja dpetajaks olemise fundamentaal-
setel uskumustel, mis isiklike ja professionaalsete kogemuste toel pidevalt
muutuvad ja arenevad'?. Need on Biggsi ja Tangi sdnul seotud dpetamise
tulemuslikkusega: ,,Opetamise tulemuslikkus sdltub esmajoones sellest,
kuidas me dpetamist mdistame*®>. Opetamine, mis nieb tulemuslikku
Opetamist kui dppijate julgustamist rakendama eesmirgi nimel sobivaid
Opitegevusi, nduab teadmisi, kuidas dppijad dpivad. Ent oma dpetamis-
ja oppimisfilosoofiat ei pruugi olla lihtne mdista. See nduab pidevat oma
tegevuste iile motisklemist, sest dpetamis- ja dppimisfilosoofiat mdju-
tavad kogemused ja isiklik arusaam Oppimise olemusest. ,,Pedagoogilised
veendumused, mis annavad méarku Opetaja Opikésitusest, vdivad tuleneda
kogemustest ja ettevalmistusest, enesetdiendusest, dpetajaks saamise tee ise-
drasustest voi muudest teguritest. Pedagoogilised veendumused véivad moju-
tada Opetamispraktikat ja klassikliimat“"®. Samas oleme veendunud, et oma
pedagoogiliste tdoekspidamiste sdnastamine ja nende kriitiline analiiiis on
tohusa Opiprotsessi ja klassis kujuneva vaartuskeskkonna alus. Ka Ukraina
Oppijad tdid esile, et nende esialgsed ootused kursusele ja tegelikult kogetu
erinesid markimisvéérselt. Sellest hoolimata réhutasid nad, et Oppijakeskse
Opikasitusega tuleb jitkata, olenemata Oppijate varasematest kogemustest ja
neist tingitud ootusest, sest vadrtuskonflikti ei teki ning dppijad kohanevad
Opetaja pakutud Spikésitusega.

Me ei sdanda kiill 6elda, et see vdide kehtib alati ning igasuguses vaartus-
ruumis ja igasuguse vdirtuse puhul. Ka meie juhtumi puhul jii monele
oppijale alles vajadus kontrollimehhanismi ja formaalsete arengumoddikute
jarele, kus test oleks siiski see, mis nditaks kindlalt, kas on Opitud. Siiski sai
selgeks, et klassiruumis loob vaartuse Opetaja ning positiivse dpikogemuse
toel on Oppijad valmis neid véértusi omaks votma. See omakorda néitab,

12 Grier, J. M.; Johnston, C. C. 2009. An Inquiry Into the Development of Teacher Identities
in STEM Career Changers. — Journal of Science Teacher Education, Vol. 20, No. 1, pp. 57-75.
13 Biggs, J.; Tang, C. 2008. Oppimist viirtustav dpetamine iilikoolis. Keskmes dppija tege-
vused. Tartu: Tartu Ulikooli Kirjastus, 1k 15. [Biggs, Tang 2008]

4 Biggs, Tang 2008.

15 Loogma, K. 2014. Peatiikk 6: Opetajate praktika ja klassikeskkond. — Ubius, U.; Kall, K.;
Loogma, K.; Umarik, M. Rahvusvaheline vaade dpetamisele ja dppimisele. OECD rahvusva-
helise Opetamise ja dppimise uuringu TALIS 2013 tulemused. SA Innove, 1k 122.
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kui oluline on Opetaja identiteedi kujundamine, tema Spetamisfilosoofiate
niitidisajastamine ja dpetaja professionaalse arengu toetamine.
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NUUDISAEGNE OPIKASITUS - MIKS?

Kerli Randméie, MA
KVA kvaliteedispetsialist

Termin opikdsitus voeti kasutusele ,,Eesti elukestva Oppe strateegias 2020
sihiga muuta arusaama dppimise olemusest'. Opikisitus vajab muutmist,
kuna tédnapdeva muutunud ithiskonnas on tekkinud teistsugune arusaam
terviklikust haridussiisteemist ja haridusest saadavatest hiivedest. Klassika-
lise opikasituse puhul oli tavaks, et klassiruumis Opetab dpetaja ning Opilased
on vaikselt kuulaja rollis. Opetajana mdistetakse siinses tekstis dpetajaid,
lektoreid, dppejoude ja professoreid. Ka oppuril on siin laiem tdhendus: see
tdhendab nii Opilast, tudengit kui ka kadetti.

Niiidisaegse Opikésituse korral eeldatakse, et Oppetegevuse kdigus toimub
pidev arutelu. Uue Opikésituse eesméark on koolinoore oskuste arendamine
elukestvaks Oppeks. Vorreldes varasema klassikalise opikésitusega eeldab
uus Opikdsitus nii dpetajalt kui ka dpilaselt avatud suhtumist haridussiisteemi
ning annab seejuures rohkem vabadust ja vastutust. Uus opikasitus 160b
vorreldes klassikalisega segamini ka Opilase ja dpetaja rollid, mis on muutusi
kartvatele dpetajatele suurim katsumus'.

Kiiresti muutuvas maailmas on paratamatult vaja muuta ka opikésitust.
Opetamises ei ole vaja muuta iiksikuid kiilgi, vaid kogu suhtumist tina-
pédeva koolislisteemi. Tehnoloogia areng mdjutab ka Opikésitust, kuna
juba ligi 93% Euroopa to6turust tootab pidevalt arvutiga. Tehnoloogia lai
ligipddsetavus aitab seejuures tunduvalt avardada Opilaste silmaringi®.
Muutuste iiks pdhjusi on iihtlasi teisenenud normid iihiskonnas. Uha enam
rohutatakse vordsust, sallivust ja iseseisvust, aga ka oskust kiisida vajaduse
korral abi. Uuenev haridussiisteem peaks pakkuma opilastele erinevaid
enesearendusvdimalusi, aga Opetama ka iihiskonnas toimetulekuks olulisi
oskusi ja védrtushinnanguid. Nagu teistes valdkondades, soltub ka haridus-
stisteemis palju juhtidest. Juhul kui haridusasutuse juht on niitidisaegse Opi-
kisituse toetaja, votab kool suunaks uuendusmeelsemad Spetamismeetodid.

' Eesti elukestva dppe strateegia 2020. 2019. — Haridus- ja Teadusministeerium.

https://www.hm.ee/et/eesti-elukestva-oppe-strateegia-2020 (13.01.2020).
> Beetham, H.; Sharpe, R. (eds.) 2007. An Introduction to Rethinking Pedagogy. — Rethink-
ing Pedagogy for a Digital Age: Designing and delivering e-learning. Routledge.

EMA Occasional Papers, Volume 9, 2020, pp. 140-143.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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Innovaatilisuse arendamiseks on tarvis kooli pidevalt tiiustada ja arendada.
Seejuures tuleb meeles pidada, et opetamine ei ole liksnes dppekava
ja opikute jargimine. Opetaja peab nigema igas Opilases potentsiaali,
lahtudes tema isiklikest saavutustest, ning toetama dpilast keerulistes olu-
kordades.?

2008. aastal kirjutasid Liisa Postareff ja Sari Lindblom-Yldnne artikli
pedagoogide erinevast lahenemisviisist dpetamisele. Uurimuses esitati Opi-
kéasituse ja Opetamiskdsituse oluline seos ning mairgiti, et ei saa arvestada
iiht ilma teiseta. Nii kdrg- kui ka iildhariduse puhul on opikésitus sama-
laadne ning peamised protsessid ja probleemid samad. Artikkel sai aluseks
niiiidisaegsele dpikésitusele. Uus dpikésitus arvestab Opilaste vajadustega
mitmest kiiljest. Opetajale tihendab see dpilase varasemate teadmiste vilja-
selgitamist, ihist planeerimist eesmirkide saavutamiseks ning véimalikku
paindlikkust ebatavalisteks vdi erakorralisteks olukordadeks*. Tartu Ulikooli
haridustehnoloogia professori Margus Pedaste sonul ei saa Opetamine
lahtuda vaid oppekavast voi Opetajast. Selleks, et Oppimisprotsess oleks
suunatud uutele teadmistele, on vaja lahtuda dpilasest, arvestades seejuures
tema individuaalsete eripdradega’.

Klassikaline opikasitus poorab tdhelepanu eelkodige dpetajate tulemustele,
mitte protsessile®. Varasemas kisituses keskenduti tulemustele ning dpetaja
edukust hinnati eelkdige Opilaste faktiteadmiste alusel. Selline siisteem ei
pooranud tdhelepanu Opetaja suhtumisele, mis vois tuua kaasa diskrimi-
neerimist, eelarvamusi ja dpilase halvustamist. Opetaja oli vdimukas, kuid
mitte alati lugupeetud. Uue késituse kohaselt peetakse edukaks dpetajaks
inimest, kes saavutab Oppurite seas lugupidamise ja austuse. Sellisel Opetajal
ei teki tunnis ka kardetud distsipliiniprobleeme, kuna dpilaste austus tema
vastu hoiab neid tagasi enam kui hirm.

Niitidisaegsel opikisitusel on seitse peaeesmairki: enesejuhitud Ope, sise-
mine motivatsioon, emotsionaalne rahulolu, sallivus, koostdine dpe, valmidus

3 Zhao, L. (ed.) 2018. International Symposium 2018 — Education Management and
Innovation. Shanghai. [Zhao 2018]

4 Postareff, L.; Lindblom-Yliinne, S. 2008. Variation in teachers’ descriptions of teaching:
Broadening the understanding of teaching in higher education. — Learning and Instruction,
Vol. 18, No. 2, pp. 109-120. [Postareff, Lindblom-Yléinne 2008]

5 Qpikisitusest ja selle muutumisest 2017. — Haridus- ja Teadusministeerium. https:/www.
hm.ee/sites/default/files/har min_broshyyr 121k est veebi.pdf (13.01.2020).

¢ Zhao 2018.
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ebakindluseks ja refleksioonioskus’. Uues Opikisituses on ddrmiselt oluline
ka toetav keskkond. Enesejuhitud ope, sisemine motivatsioon ja emotsio-
naalne rahulolu annavad eeldused dppijakeskseks protsessiks. Oppija-
kesksus eeldab tugevat individuaalsusega arvestamist ning Opilase toeta-
mist, kuid annab samal ajal opilasele ja Opetajale haridussiisteemi mdistes
suurema iseseisvuse. Opetajal on vdimalus valida, millisel viisil ja kui palju
voimaldada Oppuritel ise oppida, ning dppur peab olema valmis leidma
endale sobivaima dppemeetodi. Opilase suurem iseseisvus tdhendab ka
muutuvaid rolle. Aastakiimneid on Spetajal olnud haridussiisteemis kindel
roll: anda Spilastele edasi teadmisi. Oppurid on olnud pigem kuulaja rollis.
Muutustega omavahelistes rollides kaasnevad ka muutused suhetes. Varem
on Opetaja olnud ainult dpetaja, kuid niiiid tdidab ta {ihtlasi mentori rolli —
Opetaja peaks haridussiisteemis olema keegi, kelle poole dpilane julgeb kiisi-
musega poorduda®. Opetaja ja dpilase vahel on usaldus ja austus. Ka dpetajad
on klassiruumis uue kasituse alusel dppijad, kuna iga riithm ja klass vajab
oma lihenemisviisi. Opetaja peab austama iga dpilase isikupira ja poorama
tihelepanu tema eripirale’. Kolmas peamine teema on dppimise eesmirk.
Opilastel on iiha olulisem teada, miks on teadmisi vaja ja kus neid kasutada.
Kui Opetaja ei oska sellele kiisimusele vastata, ei teki opilastel ka motivat-
siooni teadmiste omandamiseks."® Oppimiskeskkond peab olema dppurile
turvaline ja vaba ning toetama Oppimist, sealhulgas vigade tegemist''.

Uue Jpikésituse peamisi murekohti on dpetaja koormus ja suhtumine.
Klassides, kus opib 20-30 dpilast, ei ole opetajal voimalik koostada igale
Opilasele eraldi tooiilesannet ning ldhtuda seejuures igaiihe individuaal-
susest. Osaliselt mentoriks oleva dpetaja poole podrduvad teda usaldavad
Oppurid tihti isiklike probleemidega ning seegi lisab talle iilesandeid. Teine
probleem on Opetajate suhtumine uude Opikésitusse. Uus Opikésitus voib
tekitada vanemates, aga ka nooremates Opetajates tunde, nagu kogu iihis-
kond madistaks nende varasema t66 hukka voi ei peaks seda digeks. Leitakse,
et eelkdige on see poliitiline mojutus, mis ei anna haridussiisteemile midagi
juurde. Samuti on iiha rohkem neid, kes ei oska aktsepteerida teistsuguseid

7 Heidmets, M. (toim) 2017. Opikisitus: teooriad, uurimused, mddtmine. Analiiiitiline iile-
vaade. Tallinna Ulikool. https://www.hm.ee/sites/default/files/opikasitus_kirjanduse ulevaade
tlu.pdf (13.01.2020). [Heidmets 2017]

8 Ibid.

° Postareff, Lindblom-Ylinne 2008.

1 Heidmets 2017.

" Zhao 2018.
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Opetamismeetodeid. Arusaadaval kombel tuntakse uute kolleegide ees tihti
ka hirmu, kuna need on pealtniha konkurendid, mitte kolleegid, kellega koos
parandada Opilaste koolikogemust.

Tdnapideva muutunud iihiskond vajab haridussiisteemilt uudset
lahenemist dpikésitusele, kus Opilastel on vdimalus avaldada arvamust ja
osaleda arutelus. Téhtis on Opilaste oskus mirgata tehtud vigu, mitte karta
neid teha. Oluline mérksona uues Gpikésituses on oppijakesksus: Gpilane on
voimeline omandama teadmisi kdige edukamalt turvalises ja toetavas kesk-
konnas, kus dpetajal on ka mentori roll. Opetaja on pilase silmis viirtuste
kandja ja austatud eeskuju, kellega koos ollakse valmis saavutama piistitatud
eesmdrke. Nii vanemate kui nooremate Opetajate panus Eesti haridus-
siisteemi on ddrmiselt oluline ning iiksnes koos on véimalik saavutada
piistitatud eesmairke.
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Essee eesmirk on arutleda Opetajaameti hetkeseisu iile Eestis, seejirel
keskendutakse vaartuste Opetamisele. Arutlust leiab, kui olulise ja véartus-
tatuna tajuvad pedagoogid enese t66d ning kuidas opetatakse vdartusi téis-
kasvanud inimesele, kelle tdekspidamised on suuresti vilja kujunenud.

Opetajate motiveeritus ja rahulolu

Eesti Opetajate korge keskmise vanuse ja mitte kuigi meelepérase tootasu tile
on ihiskonnas aastaid arutletud. See-eest on meie haridustase eri piastmetel
muu maailmaga vorreldes kdrge. Selleks, et viltida voimalikku kriisi, on
olukorra parandamiseks iiht-teist juba tehtud. Néiteks loodi 2008. aas-
tal Opetajate ldhtetoetuse siisteem, et vdhendada kvalifitseeritud Opetajate
puudust ja muuta dpetajakutse atraktiivsemaks.

Ligi kiilmme aastat hiljem, aastal 2017 tegi Innove suure koolikeskkonna
rahulolu-uuringu’. Osa sellest oli pithendatud dpetajate vaatepunkti selgita-
misele. Meie vaatleme vaid refleksiooni ja ameti kuvandit puudutavat osa.
Pedagoogide sisemise motiveerituse, rahulolu ja dpikésituse hindamiseks
paluti vastajatel viljendada vdidete subjektiivset tdesust viiepalliskaalal.
Sisemine motiveeritus jagunes kolmeks alakategooriaks: autonoomia
(vaited ,,Tunnen, et saan t60l olla mina ise®, ,,Tunnen, et saan teha t66d nii,
nagu mina ise parimaks pean®), enesetéhusus (viited ,,Tunnen ennast t66l
kompetentsena®, ,,Tunnen ennast dpetades enesekindlana®, ,,Minu ette-
valmistus Opetajatdoks on piisav®) ja seotus (vdited ,,Ma saan kolleege
usaldada®, ,,Ma saan kolleegidega histi 1abi“, ,,Kolleegid aitavad mind, kui

' valk, A. 2018. Rahulolu mddtmine. Opilaste ja dpetajate heaolu iile-Eestilises rahul-
olukiisitluses, lithiiilevaade 2017. a tulemustest. — Haridus- ja Teadusministeerium.
https://www.innove.ee/wp-content/uploads/2018/04/rahulolu_2017.pdf (14.12.2019).

EMA Occasional Papers, Volume 9, 2020, pp. 144-149.
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vajan seda“). Kokkuvotvalt voib uuringu selle osa tulemuste pohjal delda, et
Opetajate sisemine motiveeritus on suur: 4,3—4,6 punkti.

Rahulolu t66ga hindasid opetajad samuti korgelt, keskmiselt 4,2 punktiga.
Opikisitust hinnati jirgmistes alakategooriates: koostdine ja aktiviseeriv
Opetamine, Oppet6d mitmekesistamine ja Opetajaameti kuvand. Huvitav
on tddeda, et Opikisituse kategooria tulemused olid méirgatavalt tagasi-
hoidlikumad, 2,6—4,0 punkti. Mdnevorra iillatavaks osutus dpetajaameti
kuvandi madal hinnang: 2,6 punkti.

Viidatud uuringu pdhjal voime iildistada, et dpetajad hindavad enese
sisemist motiveeritust ja {ildist rahulolu korgelt, kuid Opikisitust ja Opetaja-
ameti kuvandit {isna madalalt. Sellest vdime jireldada, et opetajad teevad
oma t60d Eestis sisemisest vajadusest tuleneva elu kutsena, lihtumata
niivord vélistest hiivedest, nagu palk, {ihiskondlik staatus voi prestiiz.
Onneks ei jadnud uuringu tulemused internetiavarusse seisma ning riik on
olukorra parandamiseks juba midagi ette votnud.

Jarelkasv: kas ja miks [mitte]?
Eesti noored soovivad dpetajaks dppida

Euroopa Komisjoni aruande® jirgi on dpetajate puuduse kohta raske objek-
tiivset infot saada. Sama aruande intervjuudest ilmneb, et 12 riigis on iildine
puudus kvalifitseeritud Opetajatest ning 20 riigis, sh Eestis, on neist puudus
kindlates piirkondades voi kindlates ainetes. Meil on puudus tugevatest
Opetajakoolituse 1opetajatest, noortest Opetajatest, meesdpetajatest ja eriti
mone kindla aine, nagu loodus- ja tippisteaduste dpetajatest.

Praxise 2012. aasta uuring’ niitas, et dpetajakoolitus on giimnaasiumi-
10petajate hulgas iiks vihem eelistatud valikutest. Populaarsemad erialad,
kus sooviti edasi doppida, olid digus-, majandus- ja riigiteadus (27%). Kdige
vihem sooviti dppida hariduse (4%) ja pdllumajanduse valdkonnas (2%).
Need 16petajad, kes soovivad saada Opetajaks, on oma valiku pohjalikult 1abi
kaalunud. Positiivsena toovad abituriendid esile Opetajakutsega kaasneva

2 Carlo, A.; Michel, A.; Chabanne, J-C.; Bucheton, D.; Demougin, P. et al. 2013. Study
on Policy Measures to Improve the Attractiveness of the Teaching Profession in Europe.
Research Report, EAC-2010-1391. European Commission, Directorate General For Education
and Training, Vol. 1. https://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00922139 (17.01.2020).

3 Migi, E.; Nestor, M. 2012. Koolildpetajad ja nende karjiirivalikud: keskharidusastme
1opetajate valiku uuringu 183pparuanne. SA Archimedes. http://www.praxis.ee/wp-content/
uploads/2014/03/2012-Koolilopetajad-ja-nende-karjaarivalikud.pdf (09.01.2020).
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toorodmu, arenguvoimalused ja pika suvepuhkuse. Negatiivsete teguritena
nimetatakse aga Opetajate pdhjendamatult viikest téotasu ja viga stressi-
rohket t66d. Noored tajuvad, et Opetajatod on alatasustatud ja -vddrtustatud,
kuid see ei ole nende valikut mojutanud, sest erialahuvi kaalub iiles ndrgad
kiiljed. See kinnitab iihtlasi jareldust, et opetajad on valinud ameti pigem
sisemistest vaartustest, mitte vélistest hiivedest ldhtudes.

Eesti dpetajaskonna korge keskmine vanus ning ldhiaastatel pensioni-
ikka jdudvate todtajate hulk* on iiks probleeme, mis nduab tihelepanu. See
tosiasi ei tule meie lihiskonnale aga donneks iillatusena. Haridussiisteemi
vodimaliku kollapsi viltimiseks alustati dpetajaameti mainekampaaniat™®,
millega tuuakse esile elukutse olulisus tuleviku kujundamisel. Lisaks tdusis
2019. aastal dpetajate palga alammaéér 1250 euroni, mis tdi kaasa keskmise
palga tousu vihemalt 1500 euroni. Jatkub Opetajaameti vddrtustamine ning
koostdo iilikoolidega voimalikult tdnapédevase ja noortele huvipakkuva
Opetajakoolituse dppekava koostamiseks.

Mainekampaania, keskmise palga tdus ning tdenéoliselt ka mdned
muud tegurid on toonud kaasa edu. Tartu Ulikooli ja Tallinna Ulikooli
sisseastumisavalduste pohjal on Spetajaameti populaarsus viimase aasta
jooksul kasvanud koguni neljandiku vorra’. Kuigi dppurist saab tootaja mone
aastaga, on suundumus siiski positiivne, mistottu voime olla ettevaatlikult
optimistlikud.

Viidatud uuringute tulemuste pohjal véime jareldada, et kui noor on
otsustanud dppida opetajaks ning jadnud sellele elukutsele truuks ka pérast
Opingute 10ppu, siis on see olnud meelekindel, kaalutletud ja motiveeritud
valik. Opetaja on tdenioliselt inimene, kellel on vdrdlemisi siigavad tdeks-
pidamised ja véljakujunenud véartused, millel on tema t66s téhtis roll.

* Eesti opetaja seisab klassi ees viihem, kuid koormus on sama, mis mujal. 2018. —
Novaator, 11. september. https://novaator.err.ee/860506/oecd-eesti-opetaja-seisab-klassi-ees-
vahem-kuid-koormus-on-sama-mis-mujal (14.12.2019).

° Alustab dpetajaameti mainekampaania ,,Sinus elab talent. Too ta kooli!*. 2019. —
Innove, 3. aprill. https://www.innove.ee/uudis/alustab-opetajaameti-mainekampaania-sinus-
elab-talent-too-ta-kooli/ (13.12.2019).

¢ Sinus elab TALENT. Too ta kooli! — Opetaja.eu. https://dpetaja.eu (13.12.2019).

7 Qpetajaameti populaarsus kasvas aastaga neljandiku vérra. 2018. — Innove, 1. august.
https://www.innove.ee/uudis/opetajaameti-populaarsus-kasvas-aastaga-neljandiku-vorra/
(14.12.2019).


https://novaator.err.ee/860506/oecd-eesti-opetaja-seisab-klassi-ees-vahem-kuid-koormus-on-sama-mis-mujal
https://novaator.err.ee/860506/oecd-eesti-opetaja-seisab-klassi-ees-vahem-kuid-koormus-on-sama-mis-mujal
https://www.innove.ee/uudis/alustab-opetajaameti-mainekampaania-sinus-elab-talent-too-ta-kooli/
https://www.innove.ee/uudis/alustab-opetajaameti-mainekampaania-sinus-elab-talent-too-ta-kooli/
http://petaja.eu
https://хpetaja.eu
https://www.innove.ee/uudis/opetajaameti-populaarsus-kasvas-aastaga-neljandiku-vorra/

GPETAMISE VAARTUSTAMINE JA VAARTUSTE GPETAMINE 147

Vaartuste opetamine

Viirtuste all peame silmas tdekspidamiste siisteemi, mis mojutab meid igal
ajahetkel. Nende pdhjal langetame elus suurema ja vdiksema téhtsusega vali-
kuid — niiteks mida, miks ja kus soovime Oppida ning miks ja kuhu toole
asuda. Peale valikute kujundavad toekspidamised kditumist, seda nii sonades
kui ka tegudes.

Igapéevaelus tdhistab vadrtus midagi, mis on hea voi véartuslik. Vaar-
tused on aluseks sellele, millest 1&htudes hinnatakse asjade vaartuslikkust,
olulisust vdi mdju isiklike eesmérkide voi teiste heaolu saavutamiseks.
Kaiitumist erinevates olukordades, samuti otsuste langetamist juhivad
iildised tdoekspidamised, mida v4ib nimetada ka vddrtushinnanguteks.
Sageli tdhendab véirtushinnang eri valikute kaalumist, kindlate valikute
eelistamist. On iisna tdendoline, et vidrtushinnangute pdhjal kujunevad vilja
normid.

Siindides ei ole meil baasviirtuste kujunemisel erilist valikut. Uldistades
voib tuua esile véirtuste siisteemi kolm suuremat osa. Uks neist on
kultuuriruum, kuhu me siinnime. Kultuuriruumis on alati igaiiht mojutav
valitsev religioon. See suunab inimest hoolimata sellest, kas ta harrastab
religioosseid praktikaid. Kahe eelneva — kultuuri ja religiooni — mdju on
aga perekonna kujunemisel alust rajav. Perekonnalt saame kaasa koduse
kasvatuse. Nii kultuur, religioon kui ka perekond mdjutavad otsuseid suurel
miiral. Uldistusastme vihenedes ning spetsiifilisuse kasvades suureneb
toekspidamiste niiansseeritus ja iihtlasi valikuvabadus. Individuaalsete
vaartuste kujunemisel méingivad rolli muu hulgas haridus, kogemused ja
isikuomadused.

Jargneval arengutasandil véime luua pisut teistsuguse keskmega kate-
gooria. Nagu 6eldud, on noore inimese viartuste kujunemisel tihtis roll
kodul, aga ka iihiskonnal ja haridusasutusel. Voib 6elda, et kodu kujundab
tavaliselt baasvddrtused, Oppeasutus saab siisteemsemalt vddrtusi arendada
ja kinnistada. Uhiskonna mdju viirtuste kujunemisel on interneti laial-
dasel levikul muutunud. Me vdime olla iihel ajahetkel infovéljas igal pool
maailmas, kus on internetile ligipidds. Ténu sellele on meie infovéli viga
lai ja implitsiitne surve meie véértussiisteemile pidev. Vordluse kaudu kéib
pidev, enamasti alateadlik isiklike vadrtuste kaalumine.

Hariduse kaudu toimuva véértuskasvatuse eesmirk on saada aru véér-
tuste sisust ning dppida motestama oma tegevust ja valikuid neist lahtudes.
Vastutustundlik inimene moistab oma tegude tagajérgi ja on valmis nende
eest seisma. Ténapieval ei ole dppejoud enam ainult teadmiste vahendaja,
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vaid iihtlasi ndustaja ja juhendaja. Oppimise ja dpetamise loomulik osa on
iildpidevuste, sh viirtuste arendamine. Oppejdu rolli muutustest tingituna
suureneb Oppija iseseisva t66 maht, mis omakorda suurendab dppija vastu-
tust oma Opingute eest. Noore inimese hoiakud ja vaartushinnangud kuju-
nevad tavaliselt varasemas eas, kuid ka korgkool arendab neid sihiparaselt
ning loob vdimalused vastutuse votmiseks. Iseseisva Gppimise, enese dppi-
mise reflekteerimise ja kavandamise oskused on need, mida korgharidus
voimaldab kdrvuti siivateadmiste ja oskustega mdnes kitsamas distsipliinis.®

Oppejoud lihtub tos nii isiklikest vdirtustest kui kutse-eetikast, mis
on normatiivse eetika osa. Sellest jareldub, et kutse-eetika on ettekirjutav —
kindlatest eetilistest véidrtustest 1dhtumine on kutset66s moddapddsmatu.
Peale eetiliste pohimotete jargimise peab dppejoud olema oma eriala asja-
tundja, ei saa olla suurepérane dppejoud ilma iihe voi teiseta. Aeg-ajalt on
moistlik korvutada isiklikke, Oppeasutuses ja ithiskonnas kehtivaid eetilisi
pohimotteid ning kuulata teiste seisukohti — selle nimel, et tugevdada oma
védrtuste siisteemi.

Opetamine ja dppimine toimub alati mitmel tasandil korraga. Me dpime
matkides ja Gpetame eeskujuks olles.

Viirtuste temaatika on iihiskondlikus arengus moéodapédédsmatu. Kuna
haridusel on viartuste kujundamisel oluline roll, soovisime anda esseega
poOgusa iilevaate Opetajaameti hetkeseisust Eestis. Piiiidsime juhtida tihele-
panu Opetaja elukutse olulisusele ja mojule noorte vadrtussiisteemi kujun-
damisel.
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OPIHOIAKUTE KUJUNDAMINE
AJATEENIJAID OPETADES

N-ltn Jaanus Otsing
KVA taktika oppetooli opetaja

Kui 16petasin 2016. aastal Korgema Sojakooli, olin valmis litkuma vieossa,
et alustada teenistust rahuaja rithmaiilemana. Olin dppinud kolm aastat, et
saada heaks juhiks — eeskujulikuks ohvitseriks, kes oleks suuteline Gpetama
isikliku eeskuju kaudu ja teoreetilistest teadmistest tuleneva professionaal-
susega. Instruktorikursusel Oppisin, kuidas tunde anda ja mida nende
andmisel jargida. Tundus, et koik on selge ja edasine teenistus tuleb kerge.
Teadsin, et olin kursusekaaslastega vorreldes eelisseisus, sest olin uurinud
16putddd kirjutades dpihoiakuid.

Mis on dpihoiakud? Opihoiak on justkui dpilase suhtumine dppimisse
ning see liigitub siigavaks ja pindmiseks. Jane Pdésukene' viidab, et siigava
opihoiaku eeldus on Oppija sisemine motiveeritus, millega kaasneb dppi-
misele suunatud uudishimu, personaalne kohusetunne ja vastutus oma
Oppimise eest. Stigava Opihoiaku juurde kuulub arusaam, mille jargi dppi-
mine eeldab dppija pingutust mdista ja 16imida Opitut.

Kui moéelda ajateenistusele, on igal sdoduril vajalikud baasoskused, mis
justkui seovad paljud ained ning tekitavad jarjepidevat arengut. Nii algab
lahinguvaljal liikkumine relvakasitsusest, litkumisviisidest ja liksikvoitleja
oskustest. Need on ained, mis tdiendavad tiksteist ja tekitavad labivalt siigava
Opihoiaku, sest tunnid on suuresti 16imitud.

Pindmist dpihoiakut iseloomustab iilesannete kiire &drategemine vdima-
likult kerge vaevaga ehk ainult nii palju kui vaja ja nii vihe kui vdoimalik.
Materjal opitakse tihtipeale pdhe seda lahti mdtestamata. Sedasi jadvad uued
teadmised sidumata varem Opituga.

T66 voib tunduda tehtud korralikult, kuigi tegelikult ei ole. See aga ei
ndita laiskust. Sobivate tookaskude voi ndudmiste korral valivadki dppijad
lihtsama tee. Kui tookdsus ei ole ette ndhtud teemat rohkem avada voi kui
see nduabki ainult fakte ja lihivastuseid, ei ole motet loota, et Sppija vastaks

! Piisukene, J. 2015. Ulidpilaste keeledppestrateegiate seos siigava ja pindmise Spihoiakuga

Tartu Ulikooli dpetajakoolituse iilidpilaste niitel. Magistritod. Tartu: Tartu Ulikool.

EMA Occasional Papers, Volume 9, 2020, pp. 150-154.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/


https://www.kvak.ee/occasional-papers/

OPIHOIAKUTE KUJUNDAMINE AJATEENIJAID GPETADES 151

pohjalikumalt. Ta Gpib dra mdisted, faktid ja eraldiseisvad iiksused, mitte
nendevahelised seosed.?

Néitena vOib esitada ohuriindevahendite voi soomustehnika tundmise
testi, mida olen ajateenijatele ka ise teinud. Nad dpivad piahe umbes 40 pilti,
et test edukalt 1dbida. Labikukkujaid dhvardab halvimal juhul linnaloast
ilmajddmine. Kui neilt hiljem kiisida, kus nad voivad selliseid teadmisi
vajada, ei oska tihtipeale ka instruktorid vastata. Jarjekordne test, mida on
tehtud eesmérki lahti motestamata.

Teades siigava ja pindmise dpihoiaku tunnuseid ning arvestades, et noore
ohvitserina pean andma véga eriilmelisi tunde, pidin tegema kdik, et tunnid
oleksid huvitavad ja kdigile arusaadavad. Tuli luua siisteem, et tagada oman-
datud teadmiste sidusus ning iiha siivenev huvi.

Kuna minu eesmirk oli dpetada huvitavalt, luua sidususi ning tagada
iiha siivenevad teadmised, teadsin, et pean looma Opikeskkonna, mis
toetab siigava dpihoiaku kujunemist. Aaro Toomela® on kirjutanud, et ,,0pi-
keskkonna loomisel on vaja arvestada nii opilase hetketaseme ehk oma-
ilmaga kui ka tema arengupotentsiaaliga®“. Selleks peaks dppijat uurima —
dppima tundma tema dpetamiseks olulisi isikuomadusi. Opikeskkonna
loomisel tuleks arvestada, et Gppejoud ise on keskkonna osa ja iiks olulisi
komponente. Opikeskkond tekib dppija ja tema eripiradega suhestudes,
seega saaks areneda nii dppija kui ka dppejoud.*

Teoreetilist pohitdde teades asusin seda kohe ellu viima. Paraku avas-
tasin, et dpihoiakutest oli hea teada, kuid selle teadmisega oli viga raske
midagi peale hakata. Mul olid teadmised sellest, mis on siigav opihoiak,
ning soov anda endast kdik, et seda ppurites juurutada. Siiski ei osanud ma
arvestada Kaitsevée jaikusega muutuste suhtes.

Noore ohvitserina viga reglementeeritud keskkonnas ei osanud ma luua
ideaalseks Opikeskkonnaks sobivaid tingimusi. Vagagi palju oli seotud
sellega, et olin noor, ilma igasuguse kogemuseta ning paljud tunnid, mida
pidin andma, olid mulle uued. Samuti kehtivad reeglid, mille jérgi on juba
aastaid tegutsetud. Kes olen mina, et neid muuta? Néitena voib tuua seadus-
andluse tunnid: teoreetilised tunnid, kus loetakse méaarustikku ette. Hiljem

2 Musto, M. 2014. Sisemise motivatsiooni toetamise vdimalused inglise keele tunnis 3. ja
9. klassi dpilaste hinnangute pdhjal Varu 1. Pohikooli nditel. Magistritdd. Tartu: Tartu Ulikool.
* Toomela, A. 2015. Arengust, dppimisest, dpetamisest ja pidsukestest. — Kikas, E.;
Toomela, A. (toim). Oppimine ja dpetamine kolmandas kooliastmes. Uldpidevused ja nende
arendamine. Tallinn: Haridus- ja Teadusministeerium, lk 29.

4 Ibid., 1k 30.
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sai Oelda, et sodurid on seadustega kursis, sest tunniplaanis oli tund olemas.
Selleks, et anda nii spetsiifilist tundi huvitavalt, et keegi tdepoolest votaks
sellest midagi kaasa, puudus mul oskus. Elust enesest ei osanud ma niiteid
tuua ning mul ei olnud veel kogemust, sest asusin alles esimest rithma Spe-
tama. Ja nii need tunnid ldksidki — Powerpointi tapp, nagu seda teenistuses
kutsuti. Tunni 16pus sai linnuke kirja ning sdduritel olid teadmised justkui
omandatud.

Koigest sellest jareldus lihtne tosiasi. Siigava Opihoiaku tekitamiseks peab
tundi andma oma ala ekspert, kes oskaks siduda dpetatava teooria ka mahla-
kate niidetega, et tekitada teema vastu uudishimu. Oppuritele ei piisa sellest,
kui keegi loeb iiksnes teooriat. Neid huvitavad néited elust, kus nad saavad
teadmisi kasutada voi kus on juba nende teadmistega midagi tehtud.

Ja nii mooduski esimene aasta katsemeetodil, pigem kiill siisteemi
katsetades, et saada aru, millised on paindlikud ja millised jdigad reeglid.
Teadsin, et palju abi on hea fiiiisilise dpikeskkonna loomisest. Vahel piisas
sellestki, kui lasta sdduritel olla palavatel suvepaevadel tunnis vabas suvises
riietuses. Tundus, justkui niitid peaks kergemini minema. Oskasin dra tunda
siigava ja pindmise dpihoiaku tunnuseid, teadsin juba nippe, mis keskkonnas
oleks kdige mdistlikum mingeid tunde anda ning kuidas hoida kaitsevéelist
korrektsust ja distsipliini. Teades kdike seda, pidin asuma jargmise prob-
leemi kallale ehk proovima kiirelt selgeks teha, kes on voitleja, keda dpetan.
Tekkis kiisimus, kuidas panna {ihte sammu kéima nii vabatahtlikult aja-
teenistusse tulnud, kohustuslikult saadetud, eesti keelt konelev, umbkeelne
kui ka eri haridustasemega inimene. Kuidas seletada neile kdigile iiheselt
moistetavalt, miks meil on vaja dppida nt seadusandlust, laskmist, taktikat
ja juhtimise aluseid?

Kui keskkonna loomine tundus lihtne, siis sellele kiisimusele ei ole
ma siiani iihtset vastust saanud. Tegin iiksnes jarelduse, et inimesed ongi
erinevad. Moni Opib dppejou autoriteedi tottu, moni oma huvist ja monda
mojutavad vélised motiivid. Kaitsevdes Opetades on vdimalus oppureid
tundma Oppida, et saada aru, kas neil on Oppimist segavaid probleeme
viljaspool kooli, ning leida nende sisemised ja vilised motiveerijad. Oppu-
reid tundes on vdimalik mérgata jarske muutusi, 6piedukuse vihenemist,
huvi kadu ja endasse sulgumist. Kaitsevées tuleb meil mdista, et Sppurid
veedavad suurema osa ajast perest eemal ning tihtipeale mojutavad just pere-
probleemid dpiedukust. Kui pere hakkab mojutama opiedukust, proovitakse
testid voimalikult vihese vaevaga dra teha, et saada linnaluba. Kaitsevées on
voimalik saada abi pereprobleemide lahendamisel. Meil on sotsiaaltdotajad,
psithholoogid ja mitmesugused tugiteenused.
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Mul oli voitleja, kelle dpitulemused ei olnud just kdige paremad, kuni
leidsin midagi, mis teda motiveeris. Méarkimisvéérse poksijana oli ta mures,
et ajateenistuses langeb tema tase ning tal tuleb alustada justkui uuesti.
Raidkides tilematega ja kohandades pisut reegleid, joudsime kokkuleppele,
et kui koik t66d ja testid on sooritatud, annab véeosa talle vdimaluse kéiia
oOhtuti rivistuse asemel trennis. Samasuguseid néiteid leidub ka korvpallurite,
jalgpallurite ja maadlejate puhul. Tundub, justkui tekiks grupp sportlasi, kes
dpivad ainult nii palju kui vaja ja nii vihe kui vdimalik. Oppejoud saab seda
dra hoida, 16imides aineid ning tehes vahepeal kontrollteste, mis sunnivad
Oppureid pidevalt teadmisi uuendama ja kinnistama. Sellistes olukordades
on viga téhtis ndidata, et kui dpiedukus véheneb, peab jargnema ,karistus*
ehk trenni drajddmine. Sedasi moistis ajateenija, et ei piisa ainult miinimum-
lavendi ldbimisest. Mone aja pérast tekkis juba rutiin td6—trenn—kodu, kus
to0ks ja koduks oli Kaitsevagi.

Minu kogemuse jargi on olnud koikidest dppurigruppidest koige raskem
just vene keelt kdnelev. Enamik sellest grupist on ajateenistuses, et linnuke
kirja saada. Ei tahaks iildistada, kuid kolm aastat on ndidanud, et nii monigi
neist noortest ei tulnud ajateenistusse dppima. Sellistel oppuritel sligavat
opihoiakut tekitada tundub kdige raskem. Kuidas luua siigavat hoiakut dppi-
misse, kui enamik teadmisi ja oskusi jaéb keelebarjdéri tottu omandamata?
Minul oli kasu jairgmisest meetodist. Esmalt 16in grupi voimalikult laiali,
et sundida Oppureid mugavustsoonist vilja tulema ja Gppima voi kasutama
lihtsamaid eestikeelseid viljendeid. Teiseks kasutasin kaht keelt konelevaid
voitlejaid ja médirasin nad mentoriks. Viimasena oli minu eelis vene keele
oskus ning vdimaluse korral tdlkisin kohe kdik vene keelde. Uhtlasi lasin
paljud testid teha vene keeles, et ndha, kas teadmine on omandatud. Koige
tdhtsam on aru saada, et tihtipeale ei ole keele mittemdistmine nende siiii
ning oleks vale neid selle eest karistada. Tuleb arvestada kdikide vditlejatega
ning luua dppimiseks vordviirsed tingimused.

Suur osa sellest, kuidas eelistatakse dppida, tuleneb dpihoiakust. Opi-
hoiaku kujunemine on individuaalne ning oleneb mitmesugustest teguritest,
nt olukorrast, {ilesannetest ja dppejoust. Oluline on, et siigav ja pindmine
opihoiak ei ole isikuomadused. Pigem on need kujundatud ja kujundatavad
opikeskkonna loodud tingimustele. Seega voib kokkuvétlikult véita, et
siigavat dpihoiakut toetab opikeskkond, mida saavad kujundada nii 6ppija
ise kui ka dppejoud, kasutades eri meetodeid ja tegevusi. Arvestada tuleb
tihtlasi sellega, et Opihoiakud muutuvad ning halva dppemeetodiga voib ka
kdige motiveeritumas dppuris kaduda igasugune huvi.
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