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SAATESÕNA

Head lugejad, teie käes on esseekogumik, mis on koostatud Kaitseväe 
Akadeemia kuuendaks juhtimise ja pedagoogika konverentsiks „Iga juht on 
õpetaja, iga õpetaja on juht“. Seekordne konverents ühendab õppemetoodilist 
tegevust ja juhtimisõpet.

Siinses kogumikus sisalduvate esseede autorite seas on Kaitseväe Akadee-
mia, Sisekaitseakadeemia, Tartu Ülikooli ja Tallinna Tervishoiu Kõrgkooli 
õppejõud ning Kaitseväe Akadeemia 15. keskastmekursuse magistrandid, 
kelle esseed on valminud õppeaine „Juht tänapäeva organisatsioonis“ osana 
ning on konverentsi paralleelsessioonides peetavate ettekannete aluseks.

Konverentsi tähtsamad märksõnad on järgmised: juht ja juhiomadused, 
juhtimine ja e-juhtimine, juhtimispädevuste arendamine, eestvedamine, 
hoiakud ja nende kujundamine, väärtused ja eetika, asjatundlikkus ja teadus
põhisus, vastutus, paindlikkus, pädevused, e-õpe, õpetaja, õppimine, õpeta-
mine, elukestev õpe ning õppimis- ja õpetamispädevuse arendamine. Kõiki 
neid teemasid kajastatakse ka esseedes, mis peegeldavad autorite kogemusi 
ja seisukohti.

Esseed on jagatud viide teemarühma. Esmalt vaadeldakse õpetamist üldi-
semalt, seejärel peatutakse juhtimisstiilidel ja juhi arengul. Järgnevad arut-
lused suhtlemisest ja e-juhtimisest ning mõtisklused organisatsiooni rollist 
juhtimise arendamisel ja juhtimisest eriolukorras.

Konverentsi teema „Iga juht on õpetaja, iga õpetaja on juht“ viitab tõde-
musele, et õpetamine on ühtlasi olukorrapõhine juhtimine. Õpetamisel on nii 
mõistest lähtuvalt kui ka empiiriliselt suur ühisosa juhtimisega. Õpetamine 
ja juhtimine tähistavad mõlemad mitmetahulist kogumit tegevustest, mis 
juhendavad, suunavad ja kontrollivad ning samal ajal ka veenavad, nõustavad 
ja delegeerivad. Õpetamise ja juhtimise märgatav ühisosa on ka nende seotus 
kontekstiga. Nii kuulub olukorrapõhine juhtimine kontingentsusteooriate 
hulka, mille kohaselt peab juht valima olukorrast lähtuva juhtimisstiili, et 
juhtida edukalt. Õpetamise vaatenurgast tähendab see seda, et õpetaja peab 
valima olukorrast lähtudes sellise õpetamisstiili, mis aitab tal saavutada 
õpetamiseesmärgi.

Seisukoht, et õpetamine on ühtlasi olukorrapõhine juhtimine, viitab nii 
õpetamise kui ka juhtimise uurimisel olulisele küsimusele: missugused kri-
teeriumid on mingis olukorras adekvaatse juhtimis- ja õpetamisstiili valikul 
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otsustava tähtsusega? Kuidas jõuda selgusele, milline juht või õpetaja ollakse? 
Enese õpetamisstiile analüüsides ja arendades avaneb võimalus arendada ja 
tugevdada ka oma juhtimispädevust. Õpetaja (kes on ise ühtlasi õppija) eri-
alane ja isiklik küpsustase on juhtimis- või õpetamisstiili valimisel üks kesk-
seid kriteeriume. Teine oluline kriteerium on lahendamist vajava ülesande 
raskusaste või komplekssus. Nende olukorrapõhiste tegurite kõrval mängib 
juhtimis- ja õpetamisstiilide valikul rolli veel mõne juhtimis- ja õpetamis-
stiili isiklik eelistamine ning oskus siduda õpetamisstiil iseenda vajaduste ja 
võimalustega ka sügavamas enesemõistmises.

Toimetajatena loodame, et nende kahe sõjaväelises hariduses ja iga
päevases teenistuses olulise valdkonna – õpetamise ja juhtimise – erinevate 
aspektide käsitlemine ühel konverentsil aitab leida vastuseid eelnimetatud 
teoreetilistele küsimustele. Esseedes ja ettekannetes jagatud kogemused 
võivad pakkuda ka väärtuslikku ainest ref leksiooniks ning lahendusi 
igapäevategevuse käigus esile kerkivatele probleemidele.

Soovime, et lugeja leiaks siinsest esseekogumikust äratundmisrõõmu, 
kriitilist analüüsi ja uusi avastusi. Tekstid, mis said nende kaante vahele, 
võivad olla järgmiste aastate magistrantidele suureks abiks juhi- ja õpetaja-
rolli mõtestamisel, aga ka esimeste uurimistööde kirjutamisel.

Häid lugemiselamusi soovides

Svetlana Ganina ja Andres Saumets
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ÕPPEJÕU ROLL KAITSEVÄE AKADEEMIA  
ÕPPURITE HOIAKUTE KUJUNDAMISEL

Kpt-mjr Taavi Urb
KVA mereväe õppekava juht-lektor

Märksõnad: väljundipõhine õpe, väärtuste kujundamine, rollimudel

Kõrghariduses suhtutakse õppurite hoiakute kujundamisse kahetiselt. Ühest 
küljest tunnistatakse, et teatud hoiakud aitavad kaasa töösooritusele (Allen 
& Friedman, 2010), ning ollakse nõus, et teadmistest ja oskustest ei piisa, kui 
nende rakendamiseks ei jätku tahet (Shephard et al., 2015). Teisest küljest 
peetakse hoiakute hindamist keeruliseks või isegi kaheldavaks (Shephard 
et al., 2015) ning nende kujundamist pikaajaliseks ja eetiliselt küsitavaks 
protsessiks (Shephard, 2008). Juba Bloomi taksonoonia välja töötanud töö-
rühm täheldas nn hoiakute erosiooni õppekavades: kui õppekava koostades 
on seal mitmeid hinnatavaid hoiakuid, siis õppekava arendamise käigus 
asenduvad need paremini mõõdetavate teadmistega (Krathwohl, Bloom &  
Masia, 1969, p. 16). Ilmekas näide on kehtiv kõrgharidusstandard, mille 
§3  lg  4 sätestab, et „õppekava läbimiseks vajalikul tasemel omandatud 
teadmisi, oskusi ja hoiakuid nimetatakse õpiväljunditeks“, aga „õpiväljundid 
on sõnastatud nii, et nende alusel on võimalik hinnata lõpetajate teadmiste ja 
oskuste taset ning õppekava eesmärkide saavutamist“. 

Hoiakute tähtsus ilmneb eelkõige ülekantavate oskuste või üldpädevuste 
kontekstis (Slavic & Mohammed, 2013). Muudest valdkondadest enam 
pööratakse hoiakute või väärtuste kujundamisele tähelepanu tervishoius ja 
säästva arengu hariduses (Shephard, 2008) ning sotsiaalhoolekandes (Allen & 
Friedman, 2010). Kaitseväe Akadeemiaski nenditakse väärtuste tähtsust, mis 
oli ka eelmise õppemetoodilise konverentsi teemaks. Kaitseväe Akadeemia 
on teiste kõrgkoolidega võrreldes erinevas olukorras, sest läheneb väärtus-
tele absolutistlikult: akadeemial ja Kaitseväel on fikseeritud põhiväärtused, 
millest lähtuda. Seega peaks väärtuskasvatus Kaitseväe Akadeemias olema 
midagi muud kui abistada õppureid nende oma väärtustes selgusele jõud
mises ja isikliku väärtussüsteemi loomises. 

https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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Väidetavalt tugineb sõjavägede väärtussüsteem enamasti aristotellikule 
vooruseetikale (Schulzke, 2016). Areetiline eetika (kr arete ’loomutäius, 
voorus’) püüab kujundada täiuslikke inimesi, kes toimiksid oma spontaanse 
headuse alusel ja oleksid teistele innustavaks eeskujuks. Oluline ei ole teha 
mitte ainult õiget asja, vaid et oleksid ka hea olemiseks ja õigesti toimimiseks 
tarvilikud kalduvused, emotsioonid ja motivatsioon (Pojman, 2005, lk 252, 
258). Areetiline eetika nendib, et moraalselt õige otsuse vastuvõtmise protse
duuri ei saa ammendavalt kirjeldada, sest eri olukordades ja eri inimeste 
jaoks kehtivad erinevad reeglid (McDonough, 1994, p. 81). Selline lähene-
mine sobib sõjavägedele, sest see tunnistab õige teguviisi sõltuvust olukorrast 
ja tegutsejast ning rõhutab iseloomu kasvatamise tähtsust (Schulzke, 2016). 

Voorused on iseloomutäiused, sisseharjutatud käitumiskalduvused, mille 
tulemuseks on harjumuspärased teod. Õiged harjumused omandatakse 
õigesti elades (Pojman, 2005, lk 259–260). „Nii nagu muusikuks saadakse 
õppides ja harjutades, nii saadakse ka loomult täiuslikuks inimeseks hästi 
toimimise kaudu“ (Paul, 2009, lk 13–14). Abivahendiks voorusliku inimese 
kasvatamisel on sobiva moraalse eeskuju leidmine ja ideaaltüübi või reaalse 
inimese jäljendamine, kuni nn õpipoisi meetodil harjutamine kujundab 
voorusliku inimese (Pojman, 2005, lk 259). Seejuures ei piisa ainult ees
kujudele osutamises, vaid tuleb selgitada, milles nende eeskuju seisneb, 
st viidata tuleb moraalsetele põhjustele, mitte ainult headele näidetele 
(Kristjansson, 2006, pp. 41, 48).

On olemas üleüldine konsensus, et õpetaja professionaalset rolli ei saa 
eristada tema kui inimese moraalsetest omadustest selle rolli täitjana. Õpe-
taja vahendab oma tegevuse ja suhtumisega pidevalt ka moraalset sõnumit 
(Kristjansson, 2006, p. 38). Samuti näitavad uuringud, et lähedased eeskujud, 
kes elavad sarnast elu, on mõjuvamad kui kauged eeskujud (Vos, 2018, p. 19). 
Kaitseväe Akadeemias on need rollid tahes-tahtmata ühendatud, sest enamik 
õppejõude on kaitseväelased. Seepärast tuleb hoolega tähele panna, millist 
eeskuju me õppuritele anname ja mida nad märkavad. 

Kuna õppejõud on erinevad ja keegi meist pole ideaalne, on õppuritel 
suur valik omadusi, millest eeskuju võtta, ja see protsess on ainult osaliselt 
kontrollitav. Tanel Otsus ütles aastaid tagasi, et kadetid peaksid märkama 
seda, kui palju ta tööd teeb, mitte seda, kui palju ta suitsetab. Kuidas aga 
suunata tähelepanu nii, et märgata n-ö õigeid asju? Kuni 2019. aastani oli 
sobiv eeskuju kursuseülemana vaikimisi ette antud. (Iseasi, kuivõrd sellele 
mõeldi.) Ega asjata kurdetud (sic!), et sõjakooli lõpetanud ohvitserid on oma 
kursuseülema nägu. Isikliku kogemuse najal väidan, et praeguse mentori roll 
ja mõju ei ole sellega samaväärne.

Taavi Urb
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Kuigi Kaitseväe Akadeemias nenditakse õppurite hoiakute kujundamise 
ja hindamise tähtsust, ei tehta seda hetkel süsteemselt. See ja ette antud rolli-
mudeli puudumine paneb kõigile akadeemia õppejõududele, aga eriti tegev-
väelastele, kohustuse olla eeskuju. See tähendab nii õiget käitumist kui ka 
oma valikute selgitamist, sest muidu pole võimalik kontrollida, millist ees-
kuju õppurid märkavad või mida sellest õpivad.
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VÄHEM ON ROHKEM  
EHK RAKENDUSKÕRGKOOLI ÕPPEJÕU ARENG  

MÕTESTATUD TÖÖKESKKONNA 
KUJUNDAMISE KAUDU

Anne Valk
Sisekaitseakadeemia õigus- ja sotsiaalteaduste keskuse juht-lektor

ÜLEVAADE. Pidevalt muutuv väliskeskkond eeldab nii rakenduskõrgkooli 
õppejõududelt kui juhtidelt suuremat koostööd ning võimaluste leidmist, 
kuidas hoida ja toetada pingelistes tööolukordades motivatsiooni ja tulemus
likkust.1 Kuulus majandusteadlane Vilfredo Pareto on öelnud, et edukas 
olemiseks tuleks koondada tähelepanu ennekõike nendele tegevustele, mis 
on olulised ja aitavad saavutada vajalikke tulemusi, mitte olla järjepidevalt 
hõivatud asjadega, mis takistavad ja juhivad tähelepanu peamiselt kõrvale. 
Õppejõu põhitöö on õpetamine, selle kõrval on oluline roll ka teadus- ja 
arendustegevusel ning administratiivsetel kohustustel ja tihti on keeruline 
neid rolle ühendada. Kuna inimesed ei väärtusta neid rolle oma spetsiifi
kast ja huvidest tulenevalt ühtemoodi, muutub suurem paindlikkus ja erine
vustega arvestamine järjest olulisemaks. Kõrgkoolid teadmusorganisat
sioonidena koondavad inimesi, kelle ühesugustesse raamidesse surumine 
võib anda soovitule vastupidise tulemuse ning päädida administratsiooni 
kehtestatud standardi sunnitud täitmisega sisulise kvaliteedi arvelt ja 
demotiveeritud töötajatega. Ka õppejõul on oluline olla muutuvates oludes 
paindlik ja võtta enese tegevuse eest enam vastutust, analüüsides prioriteete 
ja kohandades neid organisatsiooni omadega. Essees arutletakse mõtestatud 
töökeskkonna kujundamise võimaluste üle oma tugevuste realiseerimiseks 
nii enese kui organisatsiooni kasu silmas pidades. 

Märksõnad: õppejõu töö, prioriteetide seadmine, enesejuhtimine, õppejõu ja 
kõrgkooli koostöö muutuvas keskkonnas

1	  Siinses essees on kasutatud autori soovil joonealust viitamist.
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Eesti rakenduskõrgkoole iseloomustab valdkondlik spetsialiseeritus ja tugev 
seotus tööandjatega ning nad on läbinud põhjaliku arengu, et kujuneda 
nii riigisiseselt kui ka rahvusvaheliselt tunnustatud koostööpartneriteks2. 
Edukas olemine eeldab koolidelt selgeid eesmärke. Vastasel juhul tegutse-
vad selle üksused omapäi ning võivad muutuda isekateks, võistlevateks ja 
eraldiseisvateks keskusteks, kellel puudub ühine siht ja soov midagi saavu-
tada. Olenemata asjaolust, et kõrgkoolide sisestruktuurid on paljuski eriala
kesksed, on tegemist tervikliku süsteemiga, mille osalistel on oluline mõista 
nii seda, mis on nende töö ja eesmärk, kui ka seda, kuidas nad suhestuvad 
oma töös teiste süsteemi osadega.3 See omakorda eeldab poolte proaktiivset 
suhtlemist ning inimeste tugevuste paindlikku ja teadlikku integreerimist. 
Essees keskendutakse töö mõtestamisele rakenduskõrgkooli töökeskkonnas 
ja arutatakse, kuidas õppejõud ja juhid saaksid koostöös leida selleks pare-
maid lahendusi.

Ilmselt ei ole õige küsida, kumb mõjutab teist enam, kas süsteem või 
üksikisik, kuna mõju on vastastikune ja pidev. See, milline potentsiaal reali
seerub, sõltub inimestest, olukordadest ja hetkest, mil sündmused toimuvad. 
Paratamatult loome ise organisatsioonilist reaalsust ja seisame silmitsi olu-
kordadega, mille oleme tekitanud.4 Paradoksaalne on see, et keskkonnaga 
paremaks kohandumiseks peame muutma seda, mida oleme harjunud 
tegema. Näiteks vähendama üksikasjalikke tööülesannete kirjeldusi ja 
mõtlema, kuidas hõlbustada protsesse või sõlmida suhteid ning kuidas 
anda meeskonnas oma panus. Samas ei saa keegi olla efektiivne omaenda ja 
üldise keskkonna kujundaja, kui ta ei tea, mida ta tahab ja taotleb.5 Ka ei ole 
võimalik tulemuslikkust saavutada surveabinõudega, hoolimata inimestest ja 
nende võimetest. Nii tekitame olukorra, kus energiatase võib olla kõrge, kuid 
see on läbinisti negatiivne ning seetõttu väheneb pühendunud panustamine.6 

Selleks, et olla töös edukas, tuleb õppejõul mõista oma rolli ja identi-
teeti. Rolli ebaselgus võib tekkida, kui õppejõud ei tea täpselt, mida temalt 
oodatakse ja miks oodatakse just niisuguseid tulemusi. Samuti võib tekkida 

2	  Lend, E., Tamm, J., Kõiv, K., Ernits, Ü., Kergand, K., Praun, J. (2014). Rakenduskõrgharidus 
Euroopa kõrgharidusruumis: väljundid, institutsioonid ja toimemudelid 2020. Uuringu lõpp
aruanne. Eesti Rakenduskõrgkoolide Rektorite Nõukogu, lk 7.
3	  Maguad, B. A. (2018). Managing the System of Higher Education: Competition or Col
laboration? Education, 138 (3), 237.
4	  Wheatley, M. (2002). Juhtimine ja loodusteadus. Korra otsingul kaootilises maailmas. Tartu: 
Fontese Kirjastus OÜ, 40–42. 
5	  Ibid., 43–44.
6	  Ibid., 45.
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olukordi, kus õppejõu erinevad rollid vastanduvad. Näiteks kui mitut eri-
nevaid oskusi nõudvat rolli tuleb täita samal ajal või kui ühe rolli täitmine 
takistab teise täitmist. Sagedasemad dilemmad on seotud tõenäoliselt sellega, 
kuidas ühendada õpetamist, teadus- ja arendustööd või professionaalsete 
teenuste osutamist7, kuna paljud rakenduskõrgkooli õppejõud on oma 
suundumust ja teadmisi-oskusi arvestades pigem õpetajad, mitte teadlased. 
Teisalt soovivad ka rakenduskõrgkoolid näidata ennast järjest enam teadust 
propageerivate koolidena, jättes lõpuni lahti mõtestamata selle ambitsiooni 
sisu. Kuna akadeemiliste töötajate töökoormus on aasta-aastalt kasvanud ja 
on suur probleem kõrgkoolides üle maailma8, siis mõjutab ka see erinevate 
rollide samal ajal täitmist.

Kõrgkooli eri tasandi juhtide jaoks tähendab see ennekõike teadmus
töötajatele tööks sobiva ja meelepärase keskkonna ning tingimuste loomist. 
See võib hõlmata läbirääkimisi väliste huvirühmadega, konfliktide lahenda
mist ja võimaluste looja rolli. Professionaalidele korralduste andmine ei ole 
tõhus ning ideid tuleks müüa nii, et professionaalid neid algusest peale enda 
mõteteks peaksid. Traditsioonilised juhid peaksid seega professionaalses 

7	  Yousefi, M., & Abdullah, A. G. K. (2019). The Impact of Organizational Stressors on Job 
Performance among Academic Staff. International Journal of Instruction, 12 (3), 564.
8	  Tight, M. (2009). Are Academic Workloads Increasing? The Post‐War Survey Evidence in 
the UK. Higher Education Quarterly, 64 (2), 200.
9	  Mintzberg, H. (1984). Power and Organization Life Cycles. The Academy of Management 
Review, 9 (2), 211.
10	  Ibid.
11	  Mintzberg, H. (1998, November-December). Covert Leadership: Notes on Managing Pro-
fessionals. Harvard Business Review, Reprint Number, 146. [Mintzberg 1998]
12	  Keczer, G. (2014). Management and Organizational Characteristics of Educational Institu-
tions. Education Practice and Innovation, 1 (2), 108.
13	  Mintzberg, H. (2013). Simply Managing: What Managers Do – And Can Do Better. San 
Francisco: Berrett-Koehler Publishers, Inc., 201. [Mintzberg 2013]

Kõik õppejõud on olenemata õppeasutusest teadmustöötajad ehk 
professio naalid ja armastavad teha oma asja. Tihti väljendub see ennekõike 
lojaalsuses oma professioonile, mitte organisatsioonile9. Mintzbergi sõnul 
ei vaja professionaalid juhtidelt pidevat suunamist ja bürokraatlikku järele-
valvet10, küll aga tuge ja hoituse tunnet11. Keczer mainib omadusi, mis võivad 
põhjustada juhtimisel raskusi, sh autonoomiavajadus põhitöö  tegemisel12. 
Teadmustöötajate puhul peaks juhi ülesanne olema aidata tuua välja töötajate 
parimaid omadusi, et nemad omakorda saaksid paremini mõista, otsustada 
ja tegutseda13.
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organisatsioonis edukas olemiseks sageli oma senised juhtimispõhimõtted 
ümber hindama.14 Seda mõtet illustreerib hästi Indias sündinud Zubin 
Mehta vastus küsimusele, kuidas ta saab hakkama Iisraeli filharmoonia 
juhtimisega, kus iga liige on justkui sooloesineja. Ta olevat vastanud: “I’m 
the only Indian, they’re all the chiefs.”15 Ka õppejõududele on oluline, et 
nende töösse sekkutaks võimalikult vähe. Seejuures ei taheta saada hinnan-
guid administratsioonilt, pigem usaldatakse rohkem oma valdkonna tippude 
seisukohti.16 Olenemata sellest, kuidas eri koolides toimitakse, on oluline ees-
pool mainitud toetuse tunnetamine17. 

Kuigi eespool oli juttu sellest, et professionaalid ei armasta otsest juhti-
mist, eeldavad muutuvad olud ka nende enda osalist vastutulekut – koos-
töö saab sündida vaid mõlema poole aktiivsel osavõtul. Ka professionaalidel 
on kasulik õppida paindlikkust ja enese sobitamist organisatsiooni raami-
desse, kus tuleb olla sageli kriitiliste klientide meele järele ja jätta ennast 
tagaplaanile. Samuti tuleb edukas olemiseks teha üha enam koostööd teiste 
professionaalidega ja muude distsipliinide esindajatega. Tasakaalu leidmine 
on vastastikune protsess.18

Eelnevast võib järeldada, et ühelt poolt on õppejõule sobiva keskkonna 
loomisel oluline roll otsestel juhtidel ja teisalt õppejõul endal. Juht peaks 
võtma aega ja tegema iga meeskonnaliikmega selgeks vastastikused ootused, 
vastutuse ja oodatavad tulemused. Teisisõnu: sõlmima nn sotsiaalse lepingu 
selle kohta, milline võiks õppejõu omadustest ja huvidest lähtuvalt olla tasa-
kaal tema erinevate rollide täitmisel. Sellest tulenevalt võiks näiteks osa 
õppejõude spetsialiseeruda rohkem õpetamisele ning teised pigem teadus- ja 
arendustegevusele, ühtegi rolli otseselt välistamata. Ka õppematerjalide toot-
mine ja arendamine on vajalik tegevus ning rakenduskõrgkoolis on põhirõhk 
endiselt rakenduslikul õppetööl. Eeldades kõigilt õppejõududelt ühesugust 
tulemust, nagu teevad nii mõnedki koolid, jäetakse kasutamata inimestes 
peituvad võimalused ja erilised tugevused, mis süviti arendades võiksid anda 
hoopis uue mõõtme. 

14	  Mintzberg 2013.
15	  Ibid., 144. Ingliskeelse lause tõlge: „Mina olen siin ainuke indialane, nemad kõik on 
ülemad.“
16	  Quinn, J. B., Anderson, P., & Finkelstein, S. (1996, March-April). Managing Professional 
Intellect: Making the Most of the Best. Harvard Business Review, Reprint Number, 74.
17	  Mintzberg 1998, 146.
18	  Noordegraaf, M. (2016). Reconfiguring Professional Work: Changing Forms of Pro
fessionalism in Public Services. Administration & Society, 48 (7), 783.
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Niisuguseid läbirääkimisi saab õppejõud aga edukalt pidada vaid siis, kui 
tal on selge teadmine iseendast ja ootustest karjäärile. Selgus selles, mida 
soovitakse saavutada, on saavutamise esimene eeldus. Juhiga läbirääki
mistele minnes võib esitada endale mõningaid olulisi küsimusi. Mis on minu 
jaoks kõige olulisem vastastikku kasulik tulemus, mida soovin kindla aja 
pärast saavutada? Miks see on tähtis? Mida tuleks selle saavutamiseks teha, 
edasi lükata, vähendada, kõrvaldada? Milliseid ressursse tuleks ümber jagada 
või suurendada? Läbirääkimistel on oluline pidada silmas teise vaatenurka, 
mitte üksnes enda oma, ja kohandada ennast organisatsiooni eesmärkidega. 
Näiteks kodus töötamise soovi saab põhjendada sellega, et keerulise pro
jektiga töötamiseks vajatakse rahulikku keskkonda kontorist eemal, mis 
võimaldaks keskenduda ja rohkem panustada, mitte et nii on mugavam oma 
kodust elu korraldada.19 

Selleks, et mõista, mis on tegelikult oluline, soovitatakse õppida 
seadma prioriteete20. Abi võib olla 80/20-printsiibist, mille järgi on mõned 
asjad olulisemad kui teised ja enamjaolt saadakse 80 protsenti tulemusi 
20-protsendise või vähema panustamisega. Loevad olulised asjad ja see 
aitab indiviididel või rühmadel saavutada tunduvalt vähemaga märkimis
väärselt rohkem21, tegeledes süviti sellega, milles ollakse tugev. Mustri, millel 
põhineb 80/20-printsiip, avastas itaalia majandusteadlane Vilfredo Pareto 
(1848–1923) ja seda tuntakse Pareto printsiibina. Vaadeldes sissetulekute ja 
jõukuse suhet 19. sajandi Inglismaal, avastas Pareto, et enamik sellest kuulub 
väikesele osale inimestest. 20 protsenti populatsioonist naudib 80 protsenti 
rikkust, mis tähendab, et rikkuse jaotumine populatsioonis oli ennustatavalt 
tasakaalust väljas.22 Paralleeli saab tõmmata ka õppejõu tööga. Kui kaldu-
takse arvama, et kõik tegevused on võrdselt olulised, kõik kliendid ja projek-
tid tähtsad ning iga töötaja annab samasugust väärtust, koheldaksegi neid 
rühmi eeldatavasti ühtemoodi.23 Kuid miks jätkata kõigil juhtudel 80 prot-
sendi tegevuste sooritamisega, kui ainult 20 protsenti nendest annavad 
tegelikult erinevate inimeste puhul tähendusliku tulemuse? Selleks, et mitte 

19	  McKeown, G. (2015, June 1). Prioritize Your Life Before Your Manager Does it for You. 
Harvard Business Review, 3–4.
20	  Su, A. J. (2017, January 24). How to Prioritize Your Work When Your Manager Doesn’t. 
Harvard Business Review, 3. [Su 2017]
21	  Koch, R. (1998). The 80/20 Principle: The Secret to Achieving More with Less. London: 
Nicholas Brealey Publishing. Revised edition, 3–4. [Koch 1998]
22	  Ibid., 6.
23	  Ibid., 10–11.
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kulutada ennast kõigele ja kõigile, peaks tegema valikuid ja püüdlema täius-
likkuse poole mõnes asjas, mitte püüdma näidata keskpäraselt head esitust 
paljudes asjades.24 Igaüks võib midagi saavutada ja edu võti ei ole tingimata 
suuremas pingutuses, vaid õige eesmärgi seadmises ehk oskuses leida see 
õige, mida saavutada. On võimalik olla võitja, kui valida õige võistlus, õige 
meeskond ja õige meetod võitmiseks.25 

Lihtne lahendus on eeldada, et keegi teine lahendab meie probleeme, ning 
näha ennast pigem täideviija ja tubli töömesilase rollis. Väljakutset pakku-
vam on aga võtta juhtimine enda kätte ehk esimene ja oluline samm on seada 
endale prioriteedid ja täpsustada valikuid. Liiga palju valikuid takistab ole-
mast edukas. Seetõttu tuleks mõelda kahele küsimusele: (1) milles saab minu 
panus olla suurim? ja (2) mis mind kõige enam innustab? Need on küsi
mused, millele oleks mõistlik keskenduda ning mida ka rakenduskõrgkool 
võiks oma õppejõudude puhul arvestada ja soosida.26 

Kokkuvõttes vajavad kõrgkoolid õppejõude ning õppejõud saavad ennast 
teostada kõrgkoolis töötamise kaudu, ühendades oma ambitsioonid orga
nisatsiooni eesmärkidega. Edukas koostöö aga eeldab mõlemapoolset 
panustamist ja üksteise eesmärkidest aruaamist, vastutuse võtmist ja selle 
täitmist kokkulepitud viisil. Alati ei saa eeldada erinevatelt inimestelt sama-
sugust panust ja tulemusi, kuid on võimalik mängida osakaalude ja priori-
teetidega, arvestades oma tugevusi ja ambitsioone ning joondades neid orga-
nisatsiooni eesmärkide järgi.
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Alustuseks täpsustan, et õppejõuna käsitlen siinses arutluses kõiki, kes 
õpetavad – instruktorist ja õppeassistendist professorini.1 Uues kõrgharidus
seaduses2 on määratud akadeemiliste töötajate uued ametinimetused koos 
spetsiifiliste tööülesannetega, kuid kõigil nendel ametikohtadel on tähtis roll 
õpetamisel. 

Küsimus, millele soovin essees vastust leida, on lai: mis on see miski, 
mis teeb õppimise ühes ilusas, mugavas ja korralikus koolimajas vaevaliseks 
ning peaaegu väljakannatamatuks, ja vastupidi, mis võib muuta õppimise 
isegi vihmases ja sopilises metsas nauditavaks ja tõhusaks? Kõike seda võib 
kirjeldada sõnaga õpikeskkond, mille mõtte, sisu ja võimaliku toetava mõju 
üle järgnevalt arutlen. 

Õpikeskkonna peaks õppejõud looma lähtudes õpetatava aine ees
märkidest ja õpiväljunditest ning toetudes kasutada olevatele ressurssidele, 
alustades õppeasutuse ruumidest ja vahenditest ning lõpetades õppejõu enda 
õpetamisrepertuaariga. Sellega toimetulekuks täidab ta erinevaid rolle, olles 
ühtaegu nii juht, suhtleja, motiveerija kui ka enesearendaja.

Kui kõneleda õpikeskkonnast, siis seda mõistetakse väga erinevalt ja 
ühist definitsiooni on raske leida. Peatun siin lähemalt mõnel õpikeskkonna 
aspektil: füüsilisel, emotsionaalsel ja vaimsel-intellektuaalsel. Õpikeskkonna 
loomine sõltub mitte ainult sellest, millised on õppejõu isiksuseomadused 
ja õpetamiskogemus, vaid ka sellest, millist haridusparadigmat ta järgib, 
olgu siis enesele teadvustades või intuitiivselt. Kuigi omajagu on räägitud 

1	  Siinses essees on kasutatud autori soovil joonealust viitamist.
2	  Kõrgharidusseadus (2019). Riigi Teataja I, 19.03, 12, § 33. https://www.riigiteataja.ee/
akt/119032019012 (01.12.2020)
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sellest, et õppejõud matkib tihti alateadlikult õpinguajal kogetut ja toetub 
samadele meetoditele, mida kasutasid tema õppejõud, julgen siiski loota, et 
paljud seisavad valiku ees, mida ja kuidas teha selleks, et nende korraldatud 
õpetamine oleks võimalikult tõhus ja nauditav. 

Võib eeldada, et füüsiline keskkond ei määra märgatavalt hariduse taset 
ega kvaliteeti, ometi leidub tõendeid õppeasutuse keskkonna ja sealsete tege-
vuste seose kohta3. Raske on kujutada ette näiteks keemiliste reaktsioonide 
õppimist ainult teoreetiliselt või ujumist üksnes loengutele tuginedes  – 
füüsiline keskkond on oluline just praktiliste ainete õppimisel.

Esmapilgul võib tunduda, et kõige lihtsam on tegeleda füüsilise õpi
keskkonnaga. Näiteks praktilise aine puhul piisab tehnilistest vahenditest. 
On ju ilmne, et automaadi R20 RAHE käsitsemist saab õppida, kui see on 
käepärast ning seda on võimalik lahti võtta ja kokku panna. Nii see on, kuid 
see on siiski miinimumnõue. Tuleb läbi mõelda, mis tingimustel õpe käib, 
kas kõigil õppijail on võimalik süvitsi tegutseda või pakutakse ainult demo
loengut, kas kõik saavad katsetustele piisava tagasiside jm. 

Kui rääkida teoreetilistest ainetest või teemadest, mis vajavad oskust 
hankida, analüüsida ja sünteesida infot, tuleb nendegi puhul füüsilises kesk-
konnas toimides mõtestada, mida on võimalik kasutada. Kas on mõeldud 
nüüdisaegsete vahendite peale (video, audio, Internet, kooskirjutamis
võimalus (nt Google Docs), e-õppe keskkonnad, andmebaasid, ühised 
veebiseminariruumid jm) ja dünaamiliste õppeklasside peale, kus saab tõsta 
mööblit, kasutada suuri kooskirjutamistahvleid ning eraldada ruumiosad 
ajutiste vaheseintega? Ka see ei ole vähem oluline, kui mõnda õppeklassi osa 
saab kasutada individuaalseks tööks, et toetada võimalikult palju kesken-
dumist. Kui meil on võimalik neid vahendeid kasutada, saame olla rahul 
sellega, et on loodud õppimist toetav füüsiline keskkond. Kuid ainuüksi 
sellest ei piisa.

Uurida õpikeskkonna mõju õppimisele ei ole lihtne, sest on keeruline 
eraldada kogu õppeprotsessist just seda aspekti. Siiski toovad mõned uurijad4 
välja, et andmeid on võimalik koguda kas vaatluste või suunatud küsimuste 
alusel, näiteks emotsionaalse õpikeskkonna mõju uurimisel. Nende uurin-
gute tulemuste põhjal saab tuua esile seosed õpikeskkonna toetava rolli ja 

3	  Horne-Martin, S. (2002). The classroom environment and its effects on the practice of 
teachers. Journal of Environmental Psychology, 22 (1–2), 139–156.
4	  Shernoff, D. J., Ruzek, E. A., & Sinha, S. (2017). The influence of the high school classroom 
environment on learning as mediated by student engagement. School Psychology International, 
38 (2), 201–218.
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tajutava rahulolu vahel. Valitud ja hästi läbi mõeldud õpikeskkond annab 
võimaluse kaasata õppijaid paremini. Erilist mõju avaldab motiveerimine 
ning õppejõu sõbralik ja toetav suhtumine. Mida tuleb silmas pidada, kui 
soovime luua toetavat emotsionaalset keskkonda? Tasub mõelda sellistele 
omadustele nagu kaitstus, tunnustamine ja hirmudest vaba olemine. Rõhu-
taksin just viimast aspekti – kõige uue õppimine eeldab, et kogemus ja tead-
mised veel puuduvad, seega peab õpikeskkond olema turvaline ning vigade 
tegemine õppe loomulik osa. On ju nüüdisaegse õpikäsituse üks iseloomu-
likke jooni vigade aktsepteerimine õppeprotsessis5.

Ei tohi aga unustada ka õpikeskkonna vaimset ehk intellektuaalset 
aspekti. On teada, et õpe on võimalik ainult siis, kui õppimine nõuab intel-
lektuaalset väljakutset. Selleks, et saada häid õpitulemusi ja õppida heaks 
spetsialistiks, on paljud õppijad valmis pingutama, aga nemadki eeldavad, 
et õppejõud on probleemide korral kättesaadav ja valmis toetama6. Vaimset 
õpikeskkonda toetavad õppemeetoditest ka iseseisvad uuringud ja projektid, 
mille kasutamisel tunneb õppija ennast õppe aktiivse osalejana, tegeledes ka 
loomisega, mitte ainult etteantud teadmiste meeldejätmisega. 

Õpikeskkonna kõik need osad saab koondada ühtse nimetuse aktiivõpe 
alla. See on õppemudel, mis keskendub õppijale ja mida saab nimetada 
õppijakeskseks õppeks. Selle mudeli rakendamine eeldab, et ei piisa klassika
lisest klassiruumist, kus on kirjutuslauad, toolid ja tahvel (või ekraan) ning 
kus üksnes kuulatakse ja konspekteeritakse, kõige keskmes õppejõud. 
Õppijakeskne lähenemine põhineb eeldusel, et õppimiseks peavad õppijad 
lugema, kirjutama, arutama, probleeme lahendama või midagi looma. Õppi-
jate kaasamine toetab olulisi mõtestamisoskusi, nagu analüüs, süntees ja 
hindamine.7

See, millist õpetamisstiili õppejõud kasutab, mõjutab tugevalt õppija enese
juhtimist ja selle arendamist8. Kui õppejõud otsustab toetada ennastjuhtivat 
õppijat, tuleb seda teha pidevalt. Toetamine algab ettevalmistusetapist, mis 

5	  Zhao, L. (Ed.) 2018. International Symposium 2018 – Education Management and Inno
vation. Shanghai. 
6	  Calkins, A., & Vogt, K. (2013). Next Generation Learning: The Pathway to Possibility. 
Educause. 
7	  Renkl, A., Atkinson, R. K., Maier, U. H., & Staley, R. (2002). From Example Study to Prob-
lem Solving: Smooth Transitions Help Learning. Journal of Experimental Education, 70 (4), 
293–315. Zimmerman, B. J. (2002). Becoming a Self-Regulated Learner: An Overview. Theory 
Into Practice, 41 (2), 64–70.
8	  Grow, G. O. (1991). Teaching Learners to Be Self-Directed. Adult Education Quarterly, 41 
(3), 125–149. [Grow 1991]
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hõlmab eelseisva ülesande analüüsi ning enda motivatsiooni ja arusaamade 
refleksiooni. Tegutsemise käigus tutvustatakse enesekontrolli ja -vaatluse 
võimalusi ning tehakse kättesaadavaks vajalikud abivahendid, näiteks enese
hindamise maatriks. Toetamine jätkub ka refleksiooni koostamisel, mille 
puhul õppejõud võib ette anda võimalikud vormid ja näidised ning kirjutada 
tagasiside9. Mõeldes viimasele nendest tegevustest ehk refleksioonile, võime 
arvestada, et mida rohkem on õppija teadlik sellest, kuidas ta õpib, seda 
paremini suudab ta kanda enesejuhtimise üle uude õpiolukorda ja edasisele 
professionaalsele tegevusele10.

Kuidas aga seda kõike ellu viia? Seoseid reaalse elu või olukorraga, kus 
arvestatakse emotsionaalset ja füüsilist keskkonda, toetavad rollimängud, 
juhtumianalüüsid, sündmuste matkimised jm11. Lisaks peab õppija tundma, 
et probleemide korral ei ole ta üksi: ta saab õppejõult vajadusel nõu ja abi 
küsida, kartmata saada üksnes kriitika osaliseks. Ta ei pruugi saada kõigile 
küsimustele vastuseid, küll aga suuniseid nende leidmiseks. Kuna hindamine 
on õppe üks osa, tasub sedagi mitmekesistada, näiteks kasutada õppejõu 
hindamise kõrval ka enese- ja vastastikhindamist ning kaaslastele tagasi-
side andmist. See aitab analüüsida enda ja teiste õppijate töid ning suunab 
refleksiooni. 

Julgen jagada üht enda kogemust, kus lõpuarvestuse asemel katsetasin 
vestlust õppijate koostatud mõttekaardi alusel. Juba seda koostades pidid nad 
looma enesele süsteemi ainest kui tervikust ja lisama seoseid, mis neil endil 
tekkisid. Arvestuse ajal sai õppija oma loomingut tutvustada ja rõhutada 
neid aspekte, mida ta ise oluliseks pidas. Kuna ka õppe ajal kasutati mõtte
kaartide loomist ja neid analüüsiti, võttis see ära liigse ärevuse ja stressi ning 
formaalne arvestus muutus õppija ja õppejõu vaheliseks vestluseks, kus sai 
teemaga süvitsi minna. Ebatraditsiooniline arvestus sidus õpet ja andis kogu 
protsessi jooksul õppijale turvatunnet, sest eesmärk ei olnud faktikontroll, 
vaid kogu läbitud õppe analüüs, mida tehti omas tempos. Samuti selgus 
tagasisidest, et mõttekaardi tegemine pakkus intellektuaalset väljakutset 
ning ühtlasi naudingut uute keskkondade ja vahendite kasutamisest ja seoste 
loomisest. See on vaid üks näide õpikeskkonna muutmisest õppijakeskseks, 
mida olen ise proovinud ja julgen teistelegi soovitada. Arvestuse formaadi 

9	  Zimmerman, B. J. (2013). From Cognitive Modeling to Self-Regulation: A Social Cognitive 
Career Path. Educational Psychologist, 48 (3), 135–147.
10	  Grow 1991.
11	  Glynn, T. (1983). Building an Effective Teaching Environment. K. Wheldall & R. Riding 
(Eds.). Psychological Aspects of Learning and Teaching (pp. 40–62). London: Routledge.
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muutmine eeldab suuremat ettevalmistust ja töö ümberkorraldust, kuid alati 
saab teha õpikeskkonnas väikseid muudatusi, et parandada õppe kvaliteeti 
ja õppurite heaolu.

Õppejõud peab juhtima õpikeskkonna kujundamisel eri aspekte ja arves-
tama nende omavahelist mõju. Tahame pakkuda õppijatele parimaid tingi-
musi, näiteks ergonoomilist mööblit ja viimaseid tehnikasaavutusi. Peame 
tegema pidevalt valikuid ja hindama, mil määral meie loodud keskkond 
mõjutab õppe tõhusust. Eraldi katsevahend igale õppurile tundub kui unis-
tus, kuid õppe kasutegur jääb nullilähedaseks, kui kogu tegevus piirdub vaid 
mängimisega ning õppejõud ei seo seda õpetatava teemaga. 

Tulles tagasi õppejõu kui õppimist toetava õpikeskkonna looja rolli 
juurde, võib julgelt väita, et ta peab tegelema kõigi seitsme nüüdisaegse õpi-
käsituse peaeesmärgiga. Need on enesejuhitud õpe, sisemine motivatsioon, 
emotsionaalne rahulolu, sallivus, koostöine õpe, valmidus ebakindluseks 
ja refleksioonioskus.12 Õpetamisrolli kõrval peab õppejõud andma endale 
aru, et õppeprotsessi jooksul on ta alati juht, kes vastutab õpikeskkonna kui 
terviku loomise eest. 
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Märksõnad: praktik-õppejõud, erialane identiteet

Eesti kõrgharidus muutub koos Euroopa Liidu arengusuundumustega.1 Üha 
enam on kasvanud vajadus kaasata kõrgkoolides õppetöösse praktikuid, kes 
oleksid võimelised läbi viima kvaliteetset õppetööd. Essees keskendutakse 
praktikutele-õppejõududele, kes õpetavad erialase töö kõrval kõrgkoolides. 

Kuna õpetamispraktika edukus sõltub õppejõudude erialasest identi
teedist, võib praktikutel-õppejõududel, kes jätkavad erialast tööd ning õpe
tavad samal ajal kõrgkoolis, olla väga eriline erialane identiteet. Uurijad pea-
vad identiteedi mõiste tähendusvälja avaraks (nt Brubaker & Cooper, 2000; 
Jenkins, 2000), mõiste piire ähmaseks ning sisu suhtes puudub üksmeel 
(Ehala, 2018). Üldiselt leitakse identiteet olevat inimese minakontseptsiooni 
üks osa, mis kujuneb suheldes ümbritsevate inimestega (Bilgrami, 2001; 
Luhrmann, 2001; Valk, 2003).

Erialase arengu puhul räägitakse peamiselt inimeste rollidega seotud 
identiteetidest, sealhulgas erialasest identiteedist ja erialasest hübriid
identiteedist. Goltzi ja Smithi (2014) erialase identiteedi definitsioonile tugi-
nedes võib öelda, et erialane identiteet on seotud nii väliste ehk keskkonnast 
tulenevate kui ka sisemiste ehk isiksusest tulenevate mõjutajatega. Erialase 
identiteedi kujunemine on pidevalt muutuv, dünaamiline protsess, mis leiab 
aset individuaalsel ja ühiskondlikul tasandil (Samuelowicz & Bain, 2001; 
Correa, Martínez-Arbelaiz, & Gutierrez, 2014; Marcelo, 2009). 

1	  Essee tugineb autorite uurimistööle, millel põhineb ka 2020. aastal Eesti Haridusteaduste 
Ajakirjas nr 8 (2) ilmunud artikkel „Erialane hübriididentiteet praktikute-õppejõudude aru
saamades“.
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Erialase identiteedi kõrval räägitakse ka erialasest hübriididentiteedist 
(Goltz & Smith, 2014), mis kujuneb kahe või mitme olulise erialase rolli 
liitumisel üheks tervikuks (Shreeve, 2011). Need erinevad erialased identi
teedid on omavahel seotud teadmiste ning praktilise ja erialase kogemuse 
teadvustatud kogumina (Stets & Burke, 2000; Stryker & Burke, 2000; 
Reybold, 2008). Dünaamilisele erialasele hübriididentiteedile on omane, et 
ühele erialasele identiteedile iseloomulikud käitumisviisid domineerivad 
seni, kuni teine erialane identiteet veel kujuneb (Warin, Maddock, Pell, & 
Hargreaves, 2006). Nii tähendabki erialase hübriididentiteedi kujunemine 
erialaste identiteetide muutumist, mis võib väljenduda ka psühholoogilises 
dissonantsis erialaste identiteetide vahel ehk ebamugavust tekitava olu
korrana (Warin et al., 2006). 

Praktiku-õppejõu hübriididentiteedi kujunemine võib olla keeruline 
kahe erineva töökultuuri seostamise ja erinevustega leppimise vajaduse 
tõttu, mis eeldab psühholoogilist ning keskkonnast tulenevat positiivset 
toetust (Gibson, Dollarhide, & Moss, 2010). Toetavate tegurite puudumine 
toob kaasa tasakaalustamata erialase hübriididentiteedi, mis võib tekitada 
õppejõu karjäärist loobumise mõtte või tingida isegi karjääri lõpetamise ning 
edaspidi üksnes erialasele tööle pühendumise (Smith & Boyd, 2012; Räsänen, 
Pietarinen, Pyhältö, Soini, & Väisänen, 2020). Sageli näitab õppejõu ametist 
loobumine, et õppejõu identiteedi areng on jäänud toetuseta või mingil 
põhjusel välja kujunemata (Shreeve, 2011).

Teadlikkus praktiku-õppejõu hübriididentiteedi olemusest on õpetamis
praktikas oluline nii tulevaste eriala asjatundjate identiteedi kui ka 
praktikute-õppejõudude endi erialase identiteedi arengu toetamisel  
(Poom-Valickis & Löfström, 2014). Selleks, et luua ja arendada praktikute-
õppejõudude õpetamispraktikat, on vaja mõista praktikute-õppejõudude eri-
alast (hübriid)identiteeti ja sellega seonduvaid tegureid nende arusaamades.

Siinse uurimuse eesmärk oli välja selgitada, milles väljendub praktikute-
õppejõudude arusaamades erialane hübriididentiteet ja mis mõjutab selle 
kujunemist. Uuringu eesmärgist tulenevalt otsiti vastuseid järgmistele 
uurimisküsimustele.
1.	 Millisena väljendub erialane hübriididentiteet praktikute-õppejõudude 

arusaamades? 
2.	 Milliseid erialase (hübriid)identiteedi kujunemist mõjutavaid tegureid 

praktikud-õppejõud oma arusaamades väljendavad?
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Uurimistöö metoodika ja andmeanalüüs

Uuring tehti 18 praktiku-õppejõuga, kes õpetavad igapäevase erialase töö 
kõrvalt ka Eesti rakenduskõrgkoolides sotsiaal-, tervishoiu- ja tehnika
valdkonnas. Valim moodustati sihipäraselt, uuringusse valiti osalejad, 
kes töötasid erialal ja samal ajal õpetasid kõrgkoolis. Uuritavad olid 
andmekogumise ajal põhikohaga tööl oma erialal ja õpetasid osalise töö-
ajaga. Uuritavate erialal töötamise kogemus varieerus 3–45 aastani, töö
kogemus õppejõuna oli keskmiselt 5 aastat ning õpetamiskoormus kõrg-
koolis keskmiselt 78 akadeemilist tundi õppeaastas. Andmete kogumiseks 
tehti praktikute-õppejõududega poolstruktureeritud intervjuud, milles 
keskenduti praktikute-õppejõudude õpetamispraktikale ehk nende koge-
mustele õppejõuna õpitud eriala põhjal. Intervjuud kestsid 35–90 minutit. 
Need transkribeeriti täielikult ning transkriptsiooni oli ühe intervjuu kohta 
keskmiselt seitse lehekülge. Andmete analüüsimiseks kasutati kvalita
tiivset deduktiivset sisuanalüüsi, mida juhtis teoreetiline ülevaade varase
matest uuringutest. Andmeanalüüsi aluseks loodi kirjanduse ülevaatel 
põhinev kategooriate raamistik ehk kodeerimisjuhend, mille järgi kodeeriti 
transkribeeritud intervjuudest teemakohased kõige enam kirjeldavad ja ise
loomustavad tähendusüksused. Andmeanalüüsi tulemusel eristusid analüüsi 
aluseks olevatele kategooriatele iseloomulikud tähendusüksused. 

Tulemused ja arutelu

Uuringutest nähtub, et õppejõudude õpetamispraktikat ei mõjuta mitte üks-
nes nende õpetamisarusaamad (Samuelowicz & Bain, 2001), vaid ka nende 
eriala ja õpetamisega seotud identiteet (Poom-Valickis & Löfström, 2014). 
Intervjuudest selgus, et praktikud-õppejõud väljendasid tugevat seotust eri-
alase tööga, mis oli ühtlasi nende peamine tegevusvaldkond. Erialal tööta-
mist peetigi õpetamistöö eelduseks ja aluseks. Erialane kuuluvus väljendus 
intervjuudes selgelt, kuid kuuluvus õppejõuna jäi tagaplaanile. 

Tuginedes erialase identiteedi kujunemise uuringutele, on võimalik seda 
mõista kognitiivsete tähenduste kogumina, mis on seotud erialase sotsiaalse 
kontekstiga (Stets & Burke, 2000; Stryker & Burke, 2000). Erialase identi-
teedi üheks väljenduseks on erialakogukonda kuuluvuse tunne. Uuringu 
tulemustele toetudes võib öelda, et praktikud-õppejõud tõid õpetamis
kogukonda ehk õppejõudude hulka kuuluvuse esile põgusalt ning seda 
ei pidanud ka intervjueeritavad oluliseks. Vähesele seotusele õpetamis
kogukonnaga osutasid praktikute-õppejõudude teemakohaste tähenduslike 
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arvamuste puudumine, õpetamiskogukonnast eristuda soovimine või isegi 
sellele vastandumine. Õpetamises nähti ennekõike tegevust, mille kaudu 
kujundada oma erialast identiteeti. 

Uuringu tulemustest selgus, et intervjueeritud praktikud-õppejõud nägid 
õpetamises tunduvalt lihtsamat tegevust kui õpitud erialal töötamises. Sel 
põhjusel ei rõhutatud intervjuudes ka vajadust õpetamisalase väljaõppe 
järele. Erialase identiteedi arengus peetakse just väljaõpet ja haridust üheks 
olulisemaks erialakogukonnaga samastumise teguriks (Gibson, Dollarhide, 
& Moss, 2010).

Tulemused ei viita otseselt praktikute-õppejõudude erialase ja õpetamis
alase hübriididentiteedi väljendumisele, kuid osutavad selle kujunemise 
algele. Praktiku-õppejõu identiteeti võib siiski nimetada hübriididenti
teediks. Küll aga ei saa tulemuste põhjal väita, et intervjueeritavatel oleks 
välja kujunenud tasakaalus identiteet. Tasakaalus identiteeti peetakse üldi-
selt kõigis töövaldkondades stabiilsust ja rahulolu mõjutavaks teguriks. Tasa
kaalus erialane identiteet loob aluse erialal toimetulekuks ka rasketel aegadel 
ning motiveerib inimest nägema töös uusi perspektiive ja arenema.

Tasakaalus erialase hübriididentiteedi kujunemisele avaldab mõju mitu 
tegurit. Nende mõistmine võimaldab toetada praktikute-õppejõudude eri-
alase hübriididentiteedi kujunemist, mis vähendaks vastuolusid erialases 
ja õpetamistöös. Võimalik, et hübriididentiteedi tasakaal mõjutab prakti
kute rahulolu õppejõutööga, toetades samal ajal ka erialast praktikat. 
Praktikute-õppejõudude intervjuudes eristus hübriididentiteeti mõjutava 
tegurina erialase töökogemuse mõju õpetamistegevusele, erialase hariduse 
mõju ilmnes erialase töö pädevuse tähtsustamisel. Ehkki õpetamisalase 
hariduse või ettevalmistuse vajadust intervjuudes ei väljendatud, kirjeldasid 
praktikud-õppejõud õppejõule vajalikke või mittevajalikke omadusi. Kuna 
praktikud-õppejõud ei nimetanud intervjuudes õpetamist toetavaid tegu-
reid, osutab see pigem alles välja kujunemas ja tasakaalustamata hübriid
identiteedile. Väärib esiletoomist, et õppejõu identiteet on praktikutele-
õppejõududele oluline, sest edukust erialal saavad nad väljendada ja 
kogeda paljuski ka õppejõuna. Samuti on oluline esile tuua, et praktikute-
õppejõudude erialast identiteeti arendatakse omakorda õpetamispraktika 
tõttu. Tulemustest nähtub, et praktikud kasutavad õppejõutööga seotud 
erialakirjanduse läbitöötamisel saadud teadmisi igapäevases erialatöös. 

Kokkuvõttes võib öelda, et kõrgkoolides õppejõuna töötavad praktikud 
arendavad ennast nii erialavaldkonnas kui ka õppejõuna, luues ja taasluues 
oma erialast identiteeti. Ehkki praktikute-õppejõudude hübriididentiteet 
on kaldu erialapraktiku identiteedi poole, on just selline erialane identiteet 
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hea lähtekoht pädeva praktiku ja õppejõu kujunemiseks. Esimesed aastad 
kõrgkoolis võivad praktikule olla rasked ja kurnavad, kuna õppejõutöö eel-
dab erialatööst erinevat lähenemist ja oskusi ehk lisapädevusi. Samas on 
oluline, et õppejõu identiteedi kujunemine ei jääks tähelepanu ja toetuseta, 
ning see eeldab kõrgkoolide ja organisatsioonide koostööd. On oluline, et 
kõrgkoolides ja organisatsioonides mõistetaks praktiku-õppejõu omanäolise 
hübriididentiteedi väärtust erialavaldkonna ja kõrgkooli õpetamiskvaliteedi 
kontekstis.
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JUHIKS KASVAMINE ÕPETAMISE KAUDU

Aigi Piirimees 
KVA võõrkeelte õppetooli lektor

Märksõnad: juhioskuste arendamine, vastastikune õpetamine, lõimimine

2020. aastal tehtud vilistlaste ja nende vahetute ülemate rahulolu uuring1 
näitas, et arendamist vajavad Kaitseväe Akadeemia õppijate juhtimis
oskused, aga ka pedagoogilised oskused, sest nii vilistlased kui ka tööandja 
peavad oluliseks oskust tegutseda eeskujuliku sõjaväelise juhina ning oskust 
korraldada ja anda väljaõpet.2

Juhioskuste arendamine kujutab endast nende võimete arendamist, mis 
võimaldavad juhil toime tulla ootamatustega ja lahendada keerukaid olu-
kordi.3 Palju on uuritud isikuomadusi, mida on vaja, et olla hea juht. Samas 
ei pruugi ainuüksi head iseloomuomadused viia tulemusliku juhtimiseni 
ja isegi need, kes on sündinud vastavate omadustega, peavad neid omadusi 
arendama, et saavutada juhina edu. 

Juhioskuste arendamist võiks võrrelda jalgrattaga sõitma õppimisega: 
seda ei ole võimalik teha pelgalt vastavateemalisi raamatuid lugedes või loen-
guid kuulates. Nii nagu jalgrattasõidu õppimiseks on vaja jalgrattale istuda 
ja tegevust harjutada, peavad ka tulevased juhid lisaks teadmistele juhtimis-
teooriatest saama võimaluse ise juhtimist harjutada. 

Üks viis, kuidas saame aidata õppijatel areneda juhtideks, on anda 
neile võimalus iseseisvalt mõelda, otsustada ja oma otsuste eest vastutada. 
Siin tuleb mängu usaldus. Selleks, et õppimine paremini toimuks, on vaja 
vertikaalset usaldust, kus õppija usaldab õppejõudu, ja vastupidi, samuti 
horisontaalset usaldust, mille puhul nii õppejõud kui ka õppijad usuvad, 
et õppejõul pole teadmiste monopoli ning õppijatel on samuti üksteiselt 

1	  KVA kõrgharidusõppe vilistlaste ja nende vahetute ülemate rahulolu uuringu tulemused 
2020.
2	  Siinses essees on kasutatud autori soovil joonealust viitamist.
3	  Mumford, M. D., Zaccaro, S. J., Harding, F. D., Jacobs, T., & Fleishman, E. A. (2000). Leader-
ship skills for a changing world: Solving complex problems. The Leadership Quarterly, 11 (1), 
11–35.

EMA Occasional Papers, Volume 11, 2021, pp. 36–39.  
https://www.kvak.ee/occasional-papers/

https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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palju õppida. Usaldus on võtmesõna ka ülesandekeskse juhtimise kontsept
sioonis, mida Eesti kaitseväes rakendatakse. Õppijatele tegevusvabaduse 
andmine võib tähendada riski ebaõnnestuda, sest tegemist on kogenematute 
või vähese kogemusega juhtidega. Samas ütleb rahvatarkuski, et vigadest 
õpitakse, ja ebaõnnestumisest õpitakse ehk rohkemgi kui õnnestumisest. 
Pealegi, oskus langetada õigel ajal õigeid otsuseid tuleb kogemusega. Et teenis
tust alustades oleks kaitseväelasel mingigi kogemus, peaksime ehk juba õpin-
gute ajal võimaldama õppijatel võtta juhirolli. Selliselt tegevusvabadust andes 
kasvataksime õppijates ka eneseusku, usku sellesse, et nad saavad juhirolliga 
hakkama. Niisiis, kuivõrd oleme õppejõududena valmis taandama ennast juhi 
kohalt ja usaldama vastutuse õppijatele, et nad saaksid juhtimist harjutada? 

Kuigi Edgar Dale’i 1946. aastal loodud õppimise püramiidi taga ei ole 
tõsiseltvõetavat uurimust, viitavad mitmed juhtimiseksperdid just temale, 
sest nende kogemus toetab Dale’i teooriat, mille kohaselt me õpime kõige 
vähem loetust ja kuuldust ning kõige paremini sellest, mida ise õpetame.4 
Ka mitmetes uurimistöödes rõhutatakse, et vastastikune õpetamine on väga 
tõhus.5 Cynthia A. Rohrbecki juhtimisel tehtud uurimus näitas, et isegi alg-
kooli lapsed õpivad paremini üksteist õpetades kui tundides, kus õpetab 
ainult õpetaja. Loomulikult ei tähenda see seda, et õpetajad taandasid end 
täielikult õppetööst, tegemist oli siiski struktureeritud vastastikuse õpeta
misega.6 Kaaslaste õpetamine eeldab seda, et materjal töötatakse põhjalikult 
läbi, mis aitab teadmistel talletuda pikaajalisse mällu. Lisaks sellele aitab kaas-
laste õpetamine arendada enesekindlust ning üksteist õpetades õpitakse aus-
tama üksteise arvamust ja teadmisi, mis on oluline juhioskuste arendamisel.

Neid mõtteid silmas pidades kasutan keeleõppes vastastikust õpetamist, 
sest head juhid on ka õpetajad, ning algatasin õppetasemete lõimimise, 
kus koostööd teevad keskastmekursuse kuulajad ja põhikursuse kadetid. 

4	  Davis, B., & Summers, M. (2015). Applying Dale’s Cone of Experience to increase 
learning and retention: A study of student learning in a foundational leadership course. 
QScience Proceedings (Engineering Leaders Conference 2014), p. 6. http://dx.doi.org/10.5339/
qproc.2015.elc2014.6 
5	  Roscoe, R. D., & Chi, M. T. H. (2007). Understanding Tutor Learning: Knowledge-Building 
and Knowledge-Telling in Peer Tutors’ Explanations and Questions. Review of Educational 
Research, 77 (4), 534–574. https://doi.org/10.3102/0034654307309920
6	  Rohrbeck, C. et al. (2003). Peer-Assisted Learning Interventions With Elementary School 
Students: A Meta-Analytic Review. Journal of Educational Psychology, 95 (2), 240–257.  
https://www.researchgate.net/profile/Cynthia_Rohrbeck/publication/232431135_Peer-
assisted_learning_interventions_with_elementary_school_students_A_meta-analytic_review/
links/0912f508756d399e5f000000/Peer-assisted-learning-interventions-with-elementary-
school-students-A-meta-analytic-review.pdf
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Vastastikuse õpetamise puhul annavad kadetid ja kuulajad minitunde oma 
kaaslastele. Iga minitunni lõpus annavad kaaslased tagasisidet, tuues esile nii 
positiivsed kui ka negatiivsed aspektid. Oluline on, et ebaõnnestumise korral 
ei karistata, vaid arutatakse, kuidas saaks paremini. Õppetasemete lõimi
misel annavad kadettide tundidele tagasisidet keskastmekursuse kuulajad, 
kellel on kadettidest veidi enam kogemust. 

Tagasiside andmise ja vastuvõtmise oskused on tähtsad juhtimisoskused, 
sest saadud tagasiside võimaldab areneda. Oskus tagasisidet anda pole ise-
enesestmõistetav – siin lasub vastutus õppejõududel, kes peavad oma isikliku 
eeskujuga õpetama õppijaid tagasisidet andma ja jagama ka konkreetseid 
sellealaseid juhiseid. Tagasisidet anda on keeruline, sest loomupäraselt 
tunneme end ebamugavalt, kui peame kellegi teise tööd kritiseerima. Ka 
negatiivse kriitika kuulamine tekitab ebamugavust. Sestap tuleb tulevastel 
juhtidel harjutada tagasiside andmist, mis kindlasti ei tähenda pelgalt viga-
dele tähelepanu juhtimist, vaid ka positiivse esiletoomist. Kui kadetid näiteks 
tajuvad, et keskastmekursuse kuulajad neile tagasisidet andes siiralt soovivad 
aidata neil paremini tulevases teenistuses hakkama saada, on kadettide jaoks 
lihtsam ka negatiivset kriitikat taluda. Lisaks arendatakse tagasisidet andes 
ka eneseväljendusoskust. Selge eneseväljendus tagab aga juhile edu. 

Nagu rahulolu-uuringust selgus, peetakse samuti oluliseks meie õppijate 
pedagoogliste oskuste arendamist, sest juhid on ka õpetajad. Sellega tegeleb 
Kaitseväe Akadeemias juhtimise ja pedagoogika õppetool, kuid miks mitte 
lõimida juhiomaduste, sealhulgas pedagoogiliste oskuste arendamine kogu 
õppekavasse. Sellest põhimõttest lähtuvalt on just keskastmekursuse kuula-
jad need, kes lisaks neile minitundidele annavad inglise keeles taktikaliste 
otsustusmängude tunni kadettidele. Mitme aasta jooksul oleme nendes 
tundides näinud erinevad meetodeid ja vägagi loovaid lähenemisi, millest 
meilgi õppejõududena on võimalik õppida. Loovus on tähtis juhiomadus, 
mis võimaldab hakkama saada ettenägematutes olukordades.

Õppejõuna on mul olnud hea meel näha, kuidas kadetid ja kuulajad 
oma soorituse üle reflekteerivad, märgates nii õnnestumisi kui ka arenda-
mist vajavaid oskusi: „Hea oli, et alustasime ettevalmistustega varakult ning 
tegime paindliku plaani, vastasel juhul poleks kõik nii sujuvalt kulgenud“, 
„Isegi nende jaoks, kelle keeleoskus on väga hea, pole käsu andmine lihtne 
ja vajab praktiseerimist“, „Nendes tundides ilmnesid arendamist vajavad 
oskused, nagu näiteks sideprotseduurid, raporti esitamine ülespoole, ning 
selge ja arusaadav kommunikatsioon inglise keeles“. Selline refleksioon 
annab julgust arvata, et nad ka tulevikus juhtidena oma tegevusi analüüsivad 
ja kogemustest õpivad.
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Õppijate tagasiside sellisele keeleõppele, kus on erinevad õppeained ja 
õppetasemed lõimitud, on olnud enamasti positiivne. Kitsaskohana on 
mainitud ainult erinevaid keeletasemeid: „Tundsin end tagasisidestajana 
ebakindlalt, sest kadettide keeleoskus oli parem kui minul“, „Kahjuks oli 
keskastmekursuse kuulajate keeletase liiga madal, et meie oskusi hinnata“. 
Positiivsena võib märkida, et nii kadetid kui ka kuulajad on nimetanud 
vajadust oma keeleoskust arendada. 

Lisaks on tagasisides mainitud ka n-ö tunnivälist aspekti: selliselt korral
datud õppetöö tõttu „oli võimalik tutvuda oma tulevase ülemaga ja näidata 
talle, missugune isik sa ise oled“. Võimalust nooremate õppijatega kontakti 
luua pidasid ka kuulajad oluliseks. Lisaks mõistsid nad, et „kui kadetid 
tulevad teenistusse, peab tegelema nende juhioskuste edasiarendamisega“. 

Nüüdseks juba nelja-aastane positiivne kogemus õppetasemete lõimimisel 
julgustab mind ja loodetavasti ka minu kolleege sellega jätkama. Meil õppe-
jõududena on lihtsalt vaja julgust oma juhirollist lahti lasta ja õppijaid usal-
dada, sest ainult siis, kui anname õppijatele võimaluse juhtimist õpetamise 
kaudu harjutada, kasvatame häid juhte.
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STEM-hariduse1 ehk loodus-, täppis- ja tehnikateaduste olulisusest on 
maailmas räägitud juba üle 30 aasta ning mõnevõrra on selle aja jooksul 
muutunud ka selle mõiste tähendus. Algul rõhutati vajadust pöörata nende 
erialade õpetamisele rohkem tähelepanu, sest tänapäeva ühiskonnas on hea 
kvalifikatsiooniga töötajad väga nõutud. Nüüd mõeldakse STEM-hariduse 
all enamasti loodusteaduste, tehnoloogia, inseneriteaduse ja matemaatika 
lõimimist eesmärgiga lahendada praktilisi probleeme (Krajcik & Delen, 
2017). Haridusasutused töötavad aga suure inertsusega. Nii olemegi olu
korras, kus planeeritud STEM-haridust ei ole koolides veel laiaulatuslikult 
juurutatud, kuid Eesti haridusvaldkonna arengukavas 2021–2035 (Haridus
valdkonna arengukava 2021–2035, 2020) on juba kasutusel veelgi uuem 
väljend – STEAM. See hõlmab loodus- ja täppisteaduste ainete kõrval ka 
kunstiaineid (ingl Arts), tähtsustades muu hulgas loovuse ja meeskonnatöö 
oskuste kasutamist probleemõppes ja kriitilise mõtlemise arendamist. 

On leitud, et huvi loodusteaduste vastu kaotatakse juba noores eas ja 
seda valdkonda tuleb hakata populariseerima hiljemalt põhikoolis (Krajcik 
& Delen, 2017). Siiski nähakse selle nimel vaeva ainult vähestes Eesti 
koolides ning ilmselt ei ole mõistlik oodata, kuni olukord paraneb. Esi
mesed sammud STEM-hariduse juurutamisel on Kaitseväe Akadeemias juba 

1	  STEM – Science, Technology, Engineering, Mathematics (ingl)
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tehtud sõjatehnoloogia ainete loomisega aastal 2016 (Piip, Tärgla, Vennik, 
Raide, 2019). Nendes ainetes oleme lõiminud loodus- ja täppisteadused ning 
Kaitseväes kasutatavad tehnoloogiad. Nüüd on meil taas plaanis muuta õppe
kavasid. Selleks, et paraneks ka hariduse kvaliteet, tuleb analüüsida, kuidas 
õnnestus eelmine õppekava muudatus: mis läks hästi ja mida võiks teha 
teisiti? 

2020. aastal tehtud vilistlaste rahulolu uuringust selgus, et endiselt nime-
tatakse üleliigselt õpitud teemadena kõige rohkem matemaatikat ja füüsikat. 
Vilistlaste vahetud ülemad aga tõid esile, et matemaatikat oleks vaja rohkem 
õpetada. Kadettide tagasisidest sõjatehnoloogia ainetele oleme teada saanud, 
et enam ei tekita õppimine suurt vastumeelsust. Üldhinnang ainetele on 
positiivne. Õppurid saavad aru, kuidas loodus- ja täppisteadused on seotud 
reaalse eluga ning kuidas ja kus neid teadmisi kasutada. Ometigi väidavad 
nad, et ei hakka seda tulevikus tegema. Sellest võib järeldada, et me oleme 
õigel teel, aga midagi jääb vajaka. Siinkirjutajate arvates võib põhjus peituda 
selles, et käsitleme õpetamisel ainult niisuguseid probleeme, mille lahendus 
on juba teada. Tulemuseks on tõsiasi, et isegi kui õppurid probleemi lahen-
davad, jääb neile mulje, et see oli ebavajalik, sest tegelikus elus seda tegema 
ei pea. Palju lihtsam ja kiirem ning tõepoolest ka mõistlikum on kasutada 
juba olemasolevat lahendust. Näiteks õpetame leidma hõõrdetegurit, arvu-
tama masina vintsimiseks vajalikku jõudu, jõumomenti ning seda, kui suurt 
raskust kui kaugele saab tõsta. Nende suuruste hindamiseks on aga juba 
olemas tabelid, kust leiab praktiliseks kasutamiseks kiiresti, ilma arvutamata 
ligikaudse väärtuse. 

Kui me soovime, et õppurid omandaksid teadmised, millest oleks kasu 
uues kontekstis, tuleb edastada neid nii, et õppurid kasutaksid nähtustest 
arusaamiseks ja keeruliste probleemide lahendamiseks kriitilist meelt ja 
arendaksid probleemilahendusoskust (Krajcik & Delen, 2017). Ülesanne peab 
olema selline, millele ei saa hetkega vastust internetis otsingumootorit kasu-
tades. Seega on väga oluline probleemipüstitus või sellise aktuaalse küsimuse 
leidmine, mis kõnetaks õppureid ja tekitaks nendes huvi. Teoreetiliselt võib 
see tunduda lihtne, kuid tegelikkuses ei pruugi see hästi õnnestuda. Vald-
kond on ju teada ja üldjoontes on võimalik ennustada, aga kindlad huvid ja ka 
eelteadmised on õppuritel üsna erinevad. Üks võimalus on kaasata õppurid 
probleemikujustusse (ingl design process), mille käigus nad valivad või tuvas-
tavad probleemi, sõnastavad selle ning asuvad seda uurima ja lahendama. Nii 
suurendame õpimotivatsiooni ja tahet rohkem vaeva näha, et probleemile 
parim lahendus leida. (Krajcik & Delen, 2017)
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Tõhusamaks teaduslikuks uurimusõppeks tuleb kasutada võimalusi, mida 
pakuvad digivahendid. Infotehnoloogiline revolutsioon on juba toimunud 
ning ka haridusasutused peavad rohkem digipädevusi kasutama ja õpetama. 
Käsitsi arvutamise ja ülesannete lahendamise asemel on mõistlik kasutada 
erinevaid arvutiprogramme. Nendega saab reaalseid olukordi modelleerida, 
interaktiivselt uurida ning eksperimenteerida. Võiks ju arvata, et täna
päeval oskavad kõik juba niigi hästi arvutiga töötada ja näiteks MS Office’i 
programmide kasutamine ei valmista probleeme, ometi ei ole see nii. Exceli 
võimalustest suudame kasutada heal juhul mõne protsendi ning seda prog-
rammi tuleb kindlasti rohkem tundma õppida. Spetsiifilise tarkvara kasutus
loa saamine on Kaitseväes üsna keeruline, alati ei õnnestu soovitut saada 
ning tuleb otsida muid lahendusi. Päris lootusetu see siiski ei ole. Praegu 
on meil võimalik kasutada raalprojekteerimistarkvara FreeCAD, äsja saime 
loa kasutada analoogelektroonikaskeemide matkeprogrammi LTspice ning 
otsime sobivat mehaanikasüsteemide matkeprogrammi. Arvutitarkvara abil 
on võimalik muuta füüsika õppimine palju tähenduslikumaks. Nii saavad 
õppurid aru ka protsessist, mitte ei õpi ainult tulemusi. Suureneb aktiivne 
osalus õppes ning oskus vaadelda ja mõõdistada, püstitada hüpoteese ja teha 
järeldusi (Siregar, Rajagukguk, & Sinulingga, 2020). 

Lisaks arendame projekti- ja uurimusõppega probleemülesannete 
lahendamisel nii planeerimisoskust kui ka koostööd teistega. Samal ajal 
arendame ka eetilist otsustusvõimet, argumenteerimis- ja eneseväljendus
oskust (Sankar, Kawulich, Clayton, & Raju, 2010; Wu, Marsono, & Khasanah, 
2019). Kõik need on kahtlemata juhile vajalikud oskused.

Väga kiiresti ja suuri muudatusi me ilmselt teha ei suuda, aga peame 
seadma sihiks STEAM-hariduse ning liikuma jõudumööda selle poole. 
Eesmärk on anda haridust, mida õppurid oskaksid ja saaksid tulevikus 
kasutada. Tähtis on, et nad tajuksid reaalteaduslike meetodite rakendamise 
vajadust. Soovides õpetada innovatsiooni, peame kasutama ka uudseid õppe
meetodeid. Kulutame vähem auru käsitsi arvutamisele ja kasutame rohkem 
digivahendeid, edendame kriitilist mõtlemist ja oskust lahendada reaal-
seid probleeme. Niimoodi arendame loodusteadusi õpetades ka tulevastele 
ohvitseridele väga vajalikke juhioskusi. 
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Tuginedes siinse essee autori kogemusele, on otsustamine tihtipeale kõige 
raskem osa sõjaväelisest teenistusest, sest tasakaalustada on vaja ülesande ja 
alluvate vajadused. Nõnda tuleb otsustada keskkonnas, kus valitseb otsene oht 
eludele ja otsustel on ühele või teisele poolele peaaegu alati rasked tagajärjed 
(vaimsed ja füüsilised), mis survestab otsustajaid. Võib üpris kindlalt väita, 
et sõjapidamises kergelt hoomatavat keskkonda ei eksisteerigi, probleemid 
on tihti komplekssed kõige madalamal tasemel, sõda on mitmetasandiline 
ja tänapäeval pole tihti ka vastane selgelt eristatav. Selleks, et mõista otsusta
mise keerukust või selle õpetamist paremini fookustada, tuleks (1) otsusta-
mine sõjaväelises kontekstis täpsemalt lahti mõtestada; (2) selgitada välja, 
millised võiksid olla võimaldavad või ülekantavad pädevused otsustamiseks 
ja (3) millises keskkonnas otsuste tegijad võiksid treenida.

ATP-3.2.1 järgi on otsustamine üks juhtimise elemente, sisaldades 
veel volitust (authority), eestvedamist ja kontrolli (ATP-3.2.1, 2018). Eesti 
kaitseväe maaväe lahingutegevuse alustes on käsitletud väejuhtimise 
tsüklit (lk 69–82), mis koosneb planeerimisest, ettevalmistamisest ja ellu
viimisest ning mida saadab pidev hindamine. Nimetatud raamatu lahingu-
tegevuse planeerimise aluste peatükis (lk 176–179) eristatakse intuitiivset 
ja analüütilist otsustamist ilma tegeliku rõhuasetuse määranguta ja lõpuks 
jõutakse sõjaväelise otsustusmudelini (OVP või MDMP1). (Mõts, 2010) 
OVP pole iseenesest midagi muud kui formaat – ettekirjutatud sammud, 
kuidas otsuseni jõuda ja loomult analüütilisena on alati seotud pigem väe
juhtimise tsükli planeerimisega. Loomulike otsustamisteooriate järgi ei saa 
aga tõhusat otsustamist kirjeldada muutumatute sammude või protseduuride 
abil (Orasanu & Connolly, 1993, pp. 3–20), vaid otsustamist nähakse pigem 
seotuna ülesande täitmisega, kontekstispetsiifilise, voolava, paindlikuna ja 
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mõnes mõttes protseduurivabana. (Cannon-Bowers & Bell, 1997, pp. 99–110). 
Probleem on selles, et OVP-formaati õpetades kaetakse ainult kolmandik 
väejuhtimise tsüklist ega pöörata tähelepanu otsustele, mis tuleb teha ette-
valmistuse ja elluviimise etapis ning langetada teistsugustes tingimustes kui 
planeerimise ajal. Sedasi jääb mulje, justkui oleks üheainsa või kahe otsu-
sega kõik tehtud. Tegelikult vastab loomuliku otsustamise teoorias kirjeldatu 
sellistele olukordadele, mis on tihti ettevalmistuste ja elluviimise ajal, kus 
suurem osa teenistusest kulgeb. Niisiis on teatud puudujääk selles, kuidas 
mõistetakse sõjaväes otsustamist, mis väljendub selles, et praegu on juhtide, 
ülemate ja otsustajate väljaõpe keskendunud pigem formaadi õpetamisele, 
mitte kogemuste või eksperdihinnangu suurendamisele. 

Teiseks, isegi kui suudame sätestada tingimused, kus ja kui palju otsus-
tatakse, jääb ikkagi küsimus, kuidas treenida kedagi olema näiteks paindlik, 
voolav või midagi nii äärmuslikku nagu protseduurivaba, mida ei ole tradit-
sioonilise väljaõppega tõenäoliselt võimalik saavutada. Abi võiks olla välja-
õppe eesmärgi ümbermõtestamisest, mis loomuliku otsustusteooria rakenda
mise puhul võiks tähendada otsustamist toetava vajaliku asjatundlikkuse 
või eksperdihinnangu kujundamist. See omakorda tähendab selliste tõhu-
sale otsustajale iseloomulike joonte analüüsimist nagu paindlikkus, kiirus, 
vastupidavus, kohanemisvõime, riskijulgus ja täpsus. (Cannon-Bowers & 
Bell, 1997, pp. 99–110). Neist lähtuvalt on loomuliku otsustusteooria järgi 
võimalik tuletada tõhusatele otsustajatele vajalikud oskused, teadmised ja 
protsessid, millele saab üles ehitada väljaõppe. 
1.	 Olukorra hindamise oskus. Paljud loomuliku otsustamise teoreetikud 

väidavad, et eksperdid suudavad kiiremini hinnata olukorda kui algajad, 
mis tagab nende otsustamise kiiruse ja täpsuse. (Lipshitz, 1993, pp. 103–
137) Seda iseloomustab kolm tunnust: oluliste näitajate äratundmine ja 
otsustusprobleemide püstitamine ning mustrite äratundmine ja tekki-
mine. (Cannon-Bowers & Bell, 1997, pp. 99–110)

2.	 Organiseeritud teadmiste struktuur. Eksperdid mitte ainult ei tea roh-
kem, vaid suudavad oma teadmisi ka paremini organiseerida, mis aitab 
neil otsustamisel tõhusamalt tegutseda ja kiiremini otsustada, sest 
otsustamine põhineb mälul. (Druckmann & Bjork, 1991, pp. 57–59) Selle 
peamine tunnus on šabloonide, mallide loomine või kokkusobitamine 
(Noble, 1993, pp. 287–305).

3.	 Mõtteline imitatsioon, mille peamine tunnus on võimaliku lahenduse 
kõrvutamine hetkeolukorraga (võrreldes erinevate tegevusvariantide 
omavahelise vaagimisega) ja mis tagab otsustamisel kiiruse. (Klein, 1993, 
pp. 138–147) 



Kristjan Karist46

4.	 Strateegia ülekandmine. Loomuliku otsustamise teoreetikud väidavad, 
et pole olemas üht kindlat otsustusprotsessi, mis kirjeldaks ära kõik 
otsustamise tüübid loomulikus keskkonnas (Lipshitz, 1993, pp. 103–137), 
mistõttu peavad otsustajad valima parima olukorda sobiva otsustus
strateegia. Selle peamine aspekt on metatunnetus2, mis tagab paind
likkuse. (Cannon-Bowers & Bell, 1997, pp. 99–110)

5.	 Arutlusoskus. Kui probleemid ei ole täielikult määratletavad, peavad 
otsustajad olema võimelised olukorda hindama, mille puhul on oluline 
arutlus, hüpoteeside püstitamine ja katsetamine. Lisaks on täheldatud, 
et loominguline probleemide lahendamine on vajalik, kui olemasolevad 
teadmised ja protseduurid ei sobi otsustusprobleemi. (Orasanu, 1993, 
pp.  137–168) Selle peamine tunnus on valdkonnaspetsiifiliste prob
leemide lahendamise oskus, mis tähendab, et ainult probleemide lahen-
damise oskusest pole kasu, vaid need on vaja paigutada konteksti, mis 
jällegi tagab paindlikkuse. (Cannon-Bowers & Bell, 1997, pp. 99–110) 

Kõrvutades eelnevat loetelu OVP-formaadiga, võib järeldada, et OVP-formaat 
on hea tööriist eksperdile, aga vilumuse saavutamiseks sellest ei piisa, sest 
kui mõningase mööndusega jätta välja olukorra hinnang, ei kajasta see teisi 
ülekantavaid pädevusi, mida on otsustamiseks vaja ning mida tuleks õpetada 
või treenida teistmoodi.

Kolmandaks on tõsi, et edukuse aluseks on hea plaan või põhjalik pla-
neerimine, aga on paradoksaalne, et hea plaani aluseks on eelnevad edu- 
või ebaedukogemused: asjatundlikkus ja väljakujunenud eksperdihinnang. 
Planeerimist harjutada on kahtlemata lihtsam, sest see nõuab ainult OVP- 
formaadi tutvustust ja selle harjutamist. Mõne teistsuguse keskkonna 
loomine otsustamise treenimiseks on märksa keerulisem ja nõuab tunduvalt 
rohkem vahendeid. Cannon-Bowers ja Bell (1997, pp. 99–110) on reastanud 
mõned, millest kõige kaalukam siinse essee autori arvates on imitatsioon. 
Imitatsiooniga on võimalik kiirendada vilumuse teket, pannes otsustaja 
sellesse keskkonda, kus ta päriselt peaks tegutsema. (Cannon-Bowers & Bell, 
1997, pp. 99–110) 

Sõjaväelaste jaoks on need erinevad spetsiifilistele standardsituatsiooni
dele keskendatud väliharjutused (STX), TOM-id, kaardiharjutused, 
juhtimispunktide harjutused, arvutiimitatsioonid (CAX) ja kõige enam 
ehk sõjamängud (viimast küll eriti ei praktiseerita). Autori kogemuse 
põhjal ei õnnestu Kaitseväes tihti harjutustesse luua fookust ega kasutada 

2	  Metatunnetus – võime olla endast teadlik. Hõlmab teadmisi iseendast, õigemini neid, mis 
kajastavad käsitletavat probleemi, võime tunda ära seda, mida on otsustamiseks vaja veel teada.
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aega tõhusalt, mistõttu ei korrata sooritusi piisavalt ega ole ka refleksioon 
piisav, et otsustajatel tekiks vilumus ehk Pattoni järgi mõttemudel (mental 
model), mida saaks üle kanda teistesse olukordadesse. Tihti kiputakse ka 
valmistuma kõigiks võimalikeks olukordadeks, selle asemel et intensiivse-
malt treenida standardolukordi nendesamade kognitiivsete mustrite tekkeks. 
Lisaks möödub suur osa õppustest planeerimise tähe all n-ö vormi täites ja 
tunduvalt vähem keskendutakse ülesande elluviimisele. 

Kokkuvõtteks on väga raske otsustada midagi või millegi kasuks, kui 
puudub ettekujutus, kuidas see (kasvõi lihtsustatult) ellu viies välja võiks 
näha – ükskõik kui hea eelnev analüüs ka poleks. Elluviimise etapis on olu-
kord muutlik võrreldes võrdlemisi stabiilse olukorraga planeerimise etapis. 
Siin on päriselt mõtlev vastane, mitte vastase hinnang nagu planeerimise 
ajal, ja otsuseid tuleb langetada kiiresti, ilma et oleks aega läbida OVP-d. 
Need kaks olukorda on erinevad, aga ometi lahutamatud. Kui peaks võrd-
lema, kas planeerimine (analüütiline ühekordne otsustamine) on alus, mis 
aitab aru saada või midagi õppida (nt manöövreid), või on hoopis mingi tege-
vuse (nt manöövri) kogemine, läbimängimine, sellest arusaamine, mustrite 
teke alus planeerimiseks ja kohandamiseks kuhugi keerulisemasse kesk-
konda, siis siinkohal kaldub autor eespool kajastatu ja isikliku kogemuse 
põhjal eelistama viimast varianti, kus loomuliku otsustamise teooriast võiks 
rohkem abi olla. Lisaks peaks juhtide väljaõppes tunduvalt suurendama 
TOM-ide, imitatsioonide ja sõjamängude hulka. 
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KUI TAHAD JUHTIDA TEISI,  
SIIS ALUSTA ISEENDAST

Dr Ülle Säälik
KVA juhtimise ja pedagoogika õppetooli lektor-suunajuht

Märksõnad: sõjaväeline juhtimine, juhi pädevused, enesekohane pädevus 

Tänapäeva progressiusku, pidevale edukusele ning paremusele püüdlevas 
maailmas on hea juht ja tõhus juhtimine miski, mida organisatsioonid soovi-
vad, mille saladuslikku võtmetegurit teadlased otsivad ning mille olemasolu 
kindlaksmääramise viisides ei ole senini ühest arusaama. Nii püütakse ka 
Kaitseväes ja selle õppeasutustes Kaitseväele häid juhte välja õpetada, samas 
ühtselt mõistetavat hea juhi kuvandit ega mõõdikut ei ole. Millist juhti me siis 
vajame ja kuidas seda saavutada? Millele keskenduda kaitseväeliste juhtide 
väljaõppes, kui valmis hea juhi kuvandit ega selgeid tulemusliku juhtimise 
tunnuseid võtta ei ole? 

Eesti kaitsevägi on üles ehitatud reservarmee põhimõttel, kiirreageerimis
valmiduses on 29 000 inimest ning neist alalises valmiduses 4000 inimest 
(Kaitseväe peastaap, 2020). Selline armee ei seisa koos vaid heast tahtest ja 
kodusest kasvatusest kaasa saadud kohusetundest. See armee on inimesed 
ning inimesed vajavad juhtimist, suunamist, toetamist ja õpetamist. Üks hea 
juht võib ka keskpärasest alluvast välja võluda parima soorituse ning kutsuda 
esile tegutsemistahte. Seevastu ebatõhus juhtimine võib rikkuda igasuguse 
usalduse ja soovi midagi ära teha ning seda mitte ainult ühel inimesel, vaid 
tema kaudu paljudel. Küllap meenub meile kõigile mõni õpetaja, kes mingi 
aine vastu vaat et eluks ajaks tõrksuse tekitas. (Ja õpetaja ei erine oma üles
andelt kuigi palju juhist, olles samamoodi inimeste ja protsesside juhtija, 
arengu suunaja, motiveerija.) Isegi kui tegevväelased täidavad käsku, sest 
muidu järgneb karistus, ei pruugi reservväelased – tavalised Eesti riigi koda-
nikud, ettevõtjad, talupidajad, ehitajad, õpetajad – ning nende kaitsetahe küll 
nii kindlalt lahinguvalmiduses olla, kui neid ei ole innustamas, julgustamas ja 
nende arengut toetamas tugeva selgrooga, ausameelsed ja ehtsad, autentsena 
tajutavad juhid. Just autentset eestvedamist märgitakse teaduskirjanduses 
kui tõhusat viisi inimesi juhtida (nt Avolio & Gardner, 2005; Northouse, 
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2013). Autentsus eeldab juhilt näiteks head enesemääratlust, tasakaalustatust 
ja suhtluses läbipaistvust (Walumbwa et al., 2008).

Pikka aega on militaarvaldkonnas juhtimise kui protsesside, ressursside 
ja ka inimeste suunamise norm olnud autoritaarset laadi käskudel-keeldudel 
põhinemine ja eesmärgile keskendumine (Gill, 2011). Ent tänapäeva maa-
ilmas ei ole sõjapidamine enam ammu lineaarne ega traditsiooniline, vaid 
hõlmab tunduvalt komplekssemat ja keerulisemat keskkonda, milles juht 
toimima peab, nõudes seega juhilt ka hoopis komplekssemaid pädevusi 
(Mensch & Rahschulte, 2008). Lisaks ei ole autokraatlik juhtimine enam 
kooskõlas inimese heaolu väärtustava mõttelaadiga (Hawkins, 2011). Ka 
Kaitseväes kogutakse järjepidevalt rahulolu kohta infot. See näitab, et tööta
jate heaolu on selles organisatsioonis oluline. Kui lähtuda rahulolu tähtsusta
misest, tulevad mängu olulised teised: alluvad ja see, kuidas nemad tajuvad 
juhti. Seega: kuigi juhi oskus juhtida võib esmapilgul tunduda individuaalse 
oskusena, on sellel siiski sotsiaalne kontekst ning edukas juhtimine saab 
avalduda vaid teiste kaudu (Olivares et al., 2007). Niisiis annavad juhi hea
dusest järjest enam aimu temaga seotud teiste, nii alluvate, ülemate kui 
ka kolleegide hinnangud ning juhtide arendamisel on tähtis roll mitmest 
allikast saadaval tagasisidel (Day et al., 2014). 

Kui vaadata juhtimist vaid teiste suunamisena, keskendudes tulemusele, 
oleks tulemuse saavutamine ka vahendeid valimata ehk üle laipade justkui 
aktsepteeritav. Sõjaaja olukorras ehk ei seataks sellist taktikat kahtluse alla, 
kuid et Kaitseväe juhtidel on tulnud 75 aastat juhtida alluvaid rahuaja tingi
mustes, ei saa meie niigi väikese rahvaarvu puhul sellist üle-laiba-taktikat 
õigustada. Igaüks meist on oluline. Igal mehel või naisel, kes on tulnud nii 
olulist ja ohtlikku riigi kaitsmise kohustust õppima ja täitma, olgu siis kutse
alusena, akadeemia õppurina või tegevväelasena, on õigus oodata väärikat 
kohtlemist ka siis, kui ta kõike kohe ei tea, ei mõista, ei oska. Et hoida need 
inimesed koos grupina ja samas psühholoogiliselt koost lagunemas, on juhil 
ja õpetajalgi kindlasti vaja sotsiaalseid, inimestega seotud oskusi (nt Katzi 
(1974) käsitluses human skills). 

Et olla võimeline teiste vajadusi märkama, teiste emotsioone ära tundma 
ning olukorrale, inimestele ja eesmärgile kohaselt reageerima, on juhil vaja 
laiemalt mõista sotsiaalseid käitumismustreid ja seaduspärasid – tunda neid 
nuppe, millele vajutades käivituvad inimeses sisemised, vahel isegi oota
matud ressursid. Samas ei ole sugugi mitte kõik alluvad ja õppijad kohe 
valmis oma juhti ja õpetajat järgima, tema ütlemise järgi käituma ning ootusi 
täitma. Juhi reaktsioon võib olla sellisel puhul ärritumine, solvumine, isegi 
viha. Korduvate mittetäitmiste ja mittejärgimiste puhul võib juht tunda, et 
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tema eneseväärikus ja -hinnang on riivatud. Talle tundub, et teda ei väär-
tustata, ja seega tuleb tal justkui kiiremas korras oma positsiooni tõesta-
miseks ja respekti hoidmiseks midagi ette võtta. Jõuline positsioonivõimu 
kasutamine kipub kaasa tooma otsese või varjatud agressiivsuse või isegi 
pikaajalise kiusu, alavääristamise, alluva või õppija survestamise, hüvedest 
ilmajätmise vms. Seda normaalsuseks või kaitseväele omaseks pidada oleks 
ilmselgelt viga, sest teiste mõjutamise kolm peamist tulemust on vastuhakk, 
allumine või pühendumine (Falbe & Yukl, 1992). Agressiooni ja alanduse 
teel võime ehk näiliselt saavutada allumise, kuid seda vaid mõjutusmeetmeid 
kasutades, samas kui sisemiselt võib tekkida varjatud vastuhakk. Korduva 
agressiooni ja alanduse tulemusena koguneb frustratsioon, mis ühel hetkel 
võib pöörduda hoopis sellesama juhi vastu. Tuleb mõelda, millist mõju me 
eelkõige soovime – kas teadlikult nõustuvat allumist või pigem pühendumist. 
Pühendumusest tegutsev inimene on valmis leidma ressursse ka raskena 
tunduva tegevuse jaoks. Pühendumuse saavutavad juhid tõenäolisemalt 
inspireeriva ärgitusega, entusiasmi äratamisega ja alluva eneseusalduse toeta
misega (Falbe & Yukl, 1992). Seega: kui soovime suunata-mõjutada oma allu-
vaid või õppijaid nii, et saavutada vabatahtlik allumine või pühendumine, 
siis on nii juhil kui õpetajal väga vaja teiste positiivset laadi mõjutamise ehk 
võimestamise võtteid, mis taanduvad suuresti suhtlusoskusele. 

Sotsiaalsed oskused hõlmavad nii seda, kuidas me mõjutame teisi, kui 
ka seda, kuidas oleme ise teistest mõjutatud ning kuidas seda teadlikult ära 
kasutada (Larsson et al., 2017). Siit märkame, et ainult teiste mõjutamise 
oskusest ei piisa – oluline on tajuda ka iseenda mõjutatavust. Meie suhtlus
oskust hinnatakse peamiselt emotsioonide ja käitumise põhjal: kuivõrd on 
need mingis olukorras sobivad, kohased ja tõhusad. Emotsioonide ja käitu-
mise reguleerimine taandub emotsioonide äratundmisele ja tõhusa suuna-
mise võtete valdamisele, ning mitte ainult teiste, vaid eelkõige enese puhul. 
Seda mõistetakse kui enesekohast pädevust: see on teadlikkus endast ja 
võime ennast juhtida (nt Boyatzis, 2008; Singh et al., 2006), emotsionaalne 
enesekontroll, läbipaistvus ja kohanemisvõime, aga ka algatusvõime ja opti-
mism (Knights, 2018a, 2018b) ning väärtustel ja eetilistel normidel põhinev 
tegutsemine (Avolio & Gardner, 2005). Juhtimise vaatest märgitakse ära veel 
ka enesekindluse, eneseusalduse ja iseteadvuse (ingl self-confidence) ning 
algatusvõime ja isetu teenimise (ingl selfless service) aspekte (Olivares et al., 
2007), aga ka enda identiteedi, väärtuste ja motiivide mõistmist (Walumbwa 
et al., 2008). 

Militaarvaldkonna juhi arengu kohta on näiteks Ameerika Ühendriikides 
ametlikult sätestatud, et see saavutatakse elukestva teadmiste, oskuste 
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ja kogemuste sünteesi abil, ning enesearengu aspekt on siin kesksel kohal 
(FM 7-0, 2002; viidatud Menschi ja Rahschulte 2008 järgi).

Üha enam on sõjaväeliste juhtide väljaõppes hakatud tähtsustama juhi 
enesearendamise ja enda tundmise aspekti ning pädevusi (Asumeng, 2014; 
Chan et al., 2011, p. 105), mida on vaja muutustega kaasaskäimiseks. Usun, 
et ka Kaitsevägi soovib muutustega kaasas käia, saavutada efektiivselt pari-
maid tulemusi, olla edukalt toimiv ja oma inimesi hoidev organisatsioon. 
Enese emotsioonide mõistmisel, korrastamisel ja ärakasutamisel on leitud 
olevat positiivne seos nii tajutud kui ka tegeliku juhtimisefektiivsusega 
militaarkeskkonnas (Koh & O’Higgins, 2018). Kui teiste tajutav efektiivsus ja 
ka tegelik eesmärkide saavutamine seostuvad juhi enesekohase pädevusega, 
siis on loogiline, et väljaõppes, sh täienduskoolituses tuleks tegeleda just 
nende aspektidega. Kaitseväe Akadeemia vaatenurgast tähendab see topelt-
vastutust, kuna koolitame välja eri taseme juhte ja ülemaid, kes on samal ajal 
instruktorid ja õpetajad. Üldhariduses on õpetajate kutsestandardis reflek
siooni ja professionaalse enesearengu pädevus sõnaselgelt sees. Selle järgi 
peab õpetaja suutma näiteks mõtestada ja analüüsida oma rolli õpetajana, 
reflekteerides enese erialast pädevust, kasutades tagasisidet, määratledes 
arenguvajadusi jms (SA Kutsekoda, sine anno). Miks ei võiks see nii olla ka 
kaitseväelaste puhul? Varem on sellist eneseanalüüsi ja refleksiooni kasuta-
mist õppetöös uurinud näiteks Kütt ja Aus (2019) ning leidnud, et sel moel 
tajusid õppurid tunduvalt sügavamat õppimist ja toetust ning seeläbi julgust 
eksida ja arengukohtade üle arutleda. Nii mõnigi Kaitseväe Akadeemia 
õppur jääb või tuleb hiljem siia õpetama ning asub juhtima õppeprotsesse, 
suunama ja arendama meie inimesi. See-eest kõik põhikursuse õppurid asu-
vad õpetama, suunama ja arendama meie nii väärtuslikku reservarmeed, 
neid tavalisi inimesi, kelle pühendumusele me hädaolukorras loota saame.

Et suuta ennast järjepidevalt arendada, on seega juhil vaja osata adek-
vaatselt hinnata, kui hästi või halvasti ta mingi juhtimisfunktsiooniga toime 
tuleb. Kui juht ise ei taju oma puudujääke, võivad alluvad neid siiski tajuda 
ning väga innustavalt see ei mõju. Seega enese adekvaatne tajumine, oma 
pädevuse kohasuse ja piisavuse hindamine ning sedamööda enese suuna-
mine, juhtimine, enese arendamiseks sammude planeerimine ja teostamine 
võikski olla see, mida on vaja tänapäeva kaitseväe juhile. Seejuures vajab juht 
hädasti heade sotsiaalsete ja õpioskustega alluvaid, kes suudaksid adekvaat-
selt juhi tegevust peegeldada ja edasiviivat tagasisidet anda. Selgub, et hea 
juht ja hea alluv käivad käsikäes ning toimivad vastastikuses koosmõjus nii 
heas kui halvas suunas. Soovides välja õpetada häid juhte, peame ühtaegu 
suutma välja õpetada häid alluvaid ning toetama jagatud vastutuse tunde 
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teket, et vastastikku arengusse panustada. Peame levitama arusaama, et 
nõrkusi, puudusi ja emotsioone ei tohi ignoreerida, vaid neid on vaja ära 
tunda, aktsepteerida ning teadlikult nendega tegeleda, ja seda järjepidevalt 
kogu karjääri ja elu kestel. 

See, millist juhti me Kaitseväes vajame, võiks täpsemalt selguda poolte 
dialoogis, kus riigi ja rahva esindajad, sõjandusspetsialistid ning sotsiaal-
teadlased ühtsema arusaama suunas liiguvad. Kuid kuniks juht juhib inimesi 
ning neid tuleb hoida, toetada ja suunata, on üks kindel hea juhi kriteerium 
inimeste hoidmise, toetamise ja suunamise pädevus. See on saavutatav 
just juhi enesekohase ja suhtluspädevuse arendamise kaudu. Juhtimis- ja 
õpetamisfunktsioonide ühisosa on suur – õppejõud, õpetaja või instruktor 
juhib samuti protsesse ja inimesi ning suunab muutustele nagu eest
vedamises juhtki. Järelikult saab kogu siin kirja pandu väga lähedaselt üle 
kanda ka õpetamisele. Seega: kui soovid juhtida teisi, õpi kõigepealt juhtima 
iseennast. Kui soovid õpetada edukalt teisi, õpi samuti kõigepealt tundma ja 
juhtima iseennast. 
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DESTRUKTIIVSETE JUHTIMISSTIILIDE MÕJU

Kpt Even Hurt
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: juhtimine, juhtimisstiilide mõju, ebatõhus juhtimine, destruk-
tiivne juhtimine

Me usume, et meil on hea ettekujutus sellest, mida tähendab olla hea juht 
või liider ning mida tähendab juhtimine või eestvedamine, kuid lähemal 
vaatlusel pole pilt nii selge. Mõne jaoks on juhtimine motivatsioon, teiste 
jaoks võrdub see tulemustega ja kolmandate jaoks võib see seostuda inspirat
siooniga. Kuna juhtimise mõiste on niivõrd abstraktne, on ka erinevad teo-
reetikud seda mitmeti tõlgendanud. Yukli sõnul (2010, p. 7) on juhtimine 
teiste mõjutamine, et mõista ja nõustuda sellega, mida ja kuidas tuleb teha, 
ning individuaalsete ja kollektiivsete jõupingutuste hõlbustamine ühiste ees-
märkide saavutamiseks. Northouse (2013, p. 5) on juhtimist määratlenud 
veelgi lihtsamalt: juhtimine on protsess, mille käigus üksikisik mõjutab 
isikute rühma, et saavutada ühine eesmärk. USA armee doktriin aga näeb 
juhtimist inimeste mõjutamise protsessina ning pakub eesmärki, suunda ja 
motivatsiooni, et täita ülesanne ja muuta organisatsioon paremaks (ADRP 
6-22, 2012, p. 1–1). Kõik kolm määratlust toovad esile teiste mõjutamise, 
mida nähakse pigem positiivsena. Seda muidugi sellepärast, et pole paremat 
viisi kollektiivsete jõupingutuste edendamiseks, eesmärkide saavutamiseks ja 
organisatsiooni arendamiseks kui tõhus juhtimine. Ometi on aga paljud meist 
kokku puutunud näiteks autokraatliku või laissez-faire’i juhtimisstiiliga.

Tavaliselt keskenduvad uurimused sellele, kuidas juhid, alluvad ja kesk-
kond aitavad kaasa soovitud tulemuste saavutamisele, kuid oluline on ka 
mõista, kuidas destruktiivne juhtimisprotsess võib viia tulemusteni, mis ei 
vasta ootustele. Erinevate autorite terminoloogia põhjal võib destruktiivse 
juhtimise all mõista nii toksilist juhtimist (toxic leadership; Reed, 2016), 
hävitavat juhtimist (destructive leadership; Einarsen, Schanke Aasland, & 
Skogstad, 2007) kui ka halba juhtimist (bad leadership; Kellerman, 2004). 
Destruktiivne juhtimine tuleneb tavaliselt kolme teguri – juht, alluvad ja 
keskkond – kombinatsioonist, kuid neist olulisim kipub peaaegu alati olema 
juht. Destruktiivseid juhte on kirjeldatud kui inimesi, kellel on suurenenud 
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enesetähtsus, kes ignoreerivad teisi, kellel puudub empaatiavõime, kes 
võtavad kõik otsused ise vastu, kes hoiavad alluvaid range kontrolli all või 
kellel on madal enesehinnang ning kellele ei meeldi otsustada ega vastu-
tust võtta (Doty & Fenlason, 2013). Kellerman (2004) väidab, et ebatõhus 
juhtimine tuleneb saamatutest juhtidest, kellel puudub tahe või oskus posi-
tiivseid muutusi esile kutsuda, jäikadest juhtidest, kes ei suuda või ei taha 
kohaneda uute ideedega, või siis mõõdukatest juhtidest, kellel lihtsalt puudub 
enesekontroll. Ebaeetiline käitumine on aga seotud kalkide juhtidega, kes 
ignoreerivad või eiravad teisi, korruptiivsete juhtidega, kes seavad omakasu 
teistest ettepoole, ülbete juhtidega, kes eiravad teiste tervist ja heaolu, ning 
õelate juhtidega, kes rakendavad võimu instrumendina valu.

Kaitseväes on isetu käitumine üks alustalasid, mis eeldab, et juhid 
paigutavad oma alluvate ja organisatsiooni vajadused enda omadest ette-
poole. Paraku kipuvad destruktiivsed juhid olema omakasupüüdlikud ja 
nartsissistlikud ning premeerima vaid neid alluvaid, kes seda tüüpi käitu-
mist toetavad. Sellise käitumise pikemaajalisem tulemus võib olla arusaam, 
et organisatsioon väärtustab pigem tulemusi, mitte protsessi ega inimesi. 
Tänu distsipliinile ja korrale on sõjavägi küllalt vastuvõtlik destruktiivsele 
juhtimisstiilile, kuna juhid toetuvad tihti käsuõigusele ning hierarhilisele 
struktuurile.

Juhid, kes ei ole võimelised neile antud kohustustega toime tulema, varja
vad oma puudusi tihti ülbusega, eriti just siis, kui alluvad hakkavad erine-
vate toimingute kohta liiga palju uurima. Sellega üritatakse alluvates tekitada 
hirmu ja vähendada tõenäosust oma nõrkusi paljastada. Sellise tegevusega 
süüdistatakse alati kedagi teist, kui midagi valesti läheb. Järelikult ei usu 
sellised juhid, et nad teevad vigu, ja pole seetõttu valmis ebaõnnestumise 
korral süüd enda peale võtma. Tihti muudab juhtimise destruktiivseks ka 
see, kui juht ei võta teiste nõuandeid kuulda, vaid kritiseerib kolleegide tege-
vust. Kuna selline juht ei ole valmis midagi uut omandama ning arvab igas 
olukorras, et on kogenum ja targem, siis juhib ta jäigalt ning rakendab tava
liselt vanu häid ideid. Ta ümbritseb end ainult nendega, kes mõtlevad nii 
nagu tema, et ei peaks eriarvamustega silmitsi seisma. Jäikus ning paindu-
matus võivad juhtimises küll edu tuua, kuid tõsine tagajärg võib olla see, et 
organisatsioon jääb ilma muutusteta soiku ega ole tulemuslik. Rosinha (2016) 
artiklist võib tuua näite, kus juht ei aktsepteerinud kõrgemalt väljapakutud 
tegevusvarianti, vaid jäi oma lahenduse juurde, mille tulemused osutusid aga 
sageli ebatõhusaks. Selle üleoleva suhtumise tõttu halvenesid suhted ja koos-
töö teise partnerorganisatsiooniga. Esitatud näites käitus juht enesekeskselt 
ja nartsissistlikult, eeldades, et tema ideed on alati parimad, teadmata, et 
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need võivad osutuda vähem tõhusaks. Destruktiivne juhtimisstiil ei pruugi 
tuleneda ainult sellest, et juhi kohal olev inimene teeb tahtlikult midagi, vaid 
võib olla seotud sellega, et juht on lihtsalt ebapädev. Sellisel juhil puuduvad 
piisavad oskused, mistõttu võib ta olla hoolimatu, hajameelne ja lohakas. Ta 
ei pruugi olla võimeline ebakindluse ja stressiga võideldes tõhusalt tegutsema 
ja reageerima ega edastama oma ideid alluvatele. Alluvatele ei piisa lihtsalt 
juhtimisest, vaid nad tahavad pädevat juhtimist. 

Destrukiivsel juhtimisel võib olla laastav mõju nii üksikisikutele, mees-
kondadele kui ka organisatsioonile. Isiklikul tasandil võivad alluvad hakata 
juhti suhtuma negatiivselt ja osutama vastupanu juhi katsetele mõjutada 
nende töökäitumist. Lisaks võib alluvatel tekkida vihast, ärritusest või 
kibestumisest tingitud rahulolematus oma tööga, mis võib viia tulemus-
likkuse vähenemise ja motivatsiooni languseni või isegi organisatsioonist 
lahkumiseni. Kuna tänapäeva töötajaid motiveerib tööl käima positiivne 
töökultuur (Leat & El‐Kot, 2009), siis on oluline luua tervislik ja tasa
kaalustatud töökeskkond. Juht saab seda suurel määral mõjutada innusta-
mise, alluvate edule kaasaaitamise ja tõhusa juhtimise kaudu. 

Kuna sageli pole destruktiivsete juhtide jaoks miski piisavalt hea, 
siis lämmatavad nad oma tegevusega oma meeskonnas igasuguse kire 
ja uuendusmeelsuse. See ei mõjuta mitte ainult meeskonda, vaid kogu 
organisatsiooni, mistõttu tehakse halbu otsuseid. Organisatsioon, kus on 
destruktiivsed juhid, võib väliselt tunduda normaalne ja edumeelne, kuid 
seesmiselt on see täis kaost ja selline juhtimine tekitab muret. On oht, et 
destruktiivset käitumist võib pidada organisatsiooni edukuse mõõdupuuks, 
kuna alluvad võivad hakata kordama destruktiivse juhi negatiivset näidet, 
nakatades sedasi organisatsiooni erineva tasandi juhte. Sestap on oluline, 
et juht oleks oma alluvate jaoks inimene, kes kasutab juhtimisstiili, mis ei 
mürgita organisatsiooni sisekliimat, ning võtab omaks juhiks olemise lahuta
matu osa, õpetaja rolli, arendades sedasi positiivselt ka meeskonda.

Destruktiivne juhtimine kahjustab organisatsioonikultuuri, rikkudes 
organisatsiooni huve ning vähendades selle liikmete pühendumist ja motivat
siooni. Destruktiivsete juhtide põhjustatud negatiivsed tulemused kahjus-
tavad organisatsioonikultuuri ja sisekliimat. Igal organisatsioonil on oma 
kultuur, mis eristab seda teistest ja iseloomustab kõike, mida selle liikmed 
teevad. Paraku on aga Kaitsevägi selline organisatsioon, kus on destruk
tiivsel juhtimisel üsna soodne kasvupinnas, mida iseloomustavad hästi vahva 
sõduri Švejki sõnad: „Lõuad pidada ja edasi teenida!“
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AUTENTSE JUHTIMISSTIILI MÕJU 
MORAALSELE KÄITUMISELE

Ltn Taavi Kivi 
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: moraalne käitumine, moraalne julgus, autentne juhtimisstiil

Ilmselt tuleb igaühele meist tuttav ette olukord, kus nähakse kedagi toime 
panemas ebaeetilist tegu, kuid sekkumise asemel ei tehta sellest välja ning 
jätkatakse toimetusi. Tundub, et kõlblusnorme on ise kergem järgida kui seda 
teistelt nõuda, sest enda tegemisi suudetakse üldjuhul valitseda. Samas ei saa 
inimest, kes iseenda tegemistes moraalinorme järgib, kuid teiste ebaeetilise 
teo tunnistajana oma moraalitunnetust eirab, pidada moraalselt käituvaks. 
Seega teadmine sellest, mis on moraalne ja mis mitte, ei taga seda, et inimene 
ka moraalselt käituks (Bebeau, 2002). Kui moraalne käitumine on lõpp
tulemus, mille puhul indiviid käitub oma moraalsest kompassist lähtuvalt 
parimal võimalikul moel, siis vajalik omadus selleni jõudmiseks on moraalne 
püüdlus (ingl moral conation) ehk tahe käituda moraalselt (Hannah, Avolio, 
& May, 2011). See omakorda hõlmab kolme aspekti: moraalset julgust (ingl 
moral courage), moraalset tõhusust (ingl moral efficacy) ja moraalset omandi
tunnet (ingl moral ownership). Selles essees peatutakse neist esimesel ning 
arutletakse, kuidas autentne juhtimisstiil kasvatab indiviidi moraalset 
julgust ja sillutab sel viisil teed moraalsele käitumisele.

Julgus, sealhulgas moraalne julgus, ei ole kaasasündinud ja staatiline 
nähtus, vaid pigem dünaamiline omadus, mida on võimalik arendada. 
Sotsiaal-kognitiivse teooria järgi on inimese teadmised otseselt seotud teiste 
vaatlemisega (Bandura, 2001). Sel viisil sotsiaalselt õppides on võimalik 
edendada nii vaatleja moraalitunnetust kui ka moraalset julgust (Walker 
& Hennig, 2004). Siit järeldub, et positiivseid eeskujusid vaadeldes võib ini-
mene käituda ise samal viisil ehk leida endas moraalse julguse olukorras, 
kus tema moraalitunnetus peab vajalikuks sekkuda ja käituda moraalselt. 
Julguse edendamine sõltub ka selle praktiseerimisest ja nõnda tekib just-
kui suletud ring – selleks, et arendada julgust, tuleb teha julgeid tegusid. 
Sotsiaal-kognitiivsest teooriast lähtudes kujuneb julgus, kui käitutakse julgelt 
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ning hinnatakse oma käitumise mõju ja teiste tagasisidet (Hannah, Avolio, 
& Walumbwa, 2011). Positiivse mõju ja tagasiside korral on tõenäolisem, 
et inimene julgeb järgmises moraali puudutavas dilemmas taas käituda 
enda moraalsete tõekspidamiste järgi (Bandura, 2001). Niisiis on oluline, et 
moraalse julguse edendamisel ümbritseks inimest võimalikult soosiv kesk-
kond, mis lubab treenida julgust ja järgida enese moraalseid tõekspidamisi 
üha keerulisemates valikutes.

See seab suure vastutuse moraalset käitumist väärtustavatele juhti-
dele, kuna neil on mõjuvõim nii sotsiaalset õppimist soodustava käitumise 
kui ka keskkonna kujundamisel. Sotsiaalne õppimine on mõjusaim, kui 
1) vaatleja teab, millist käitumist temalt oodatakse, ning 2) teda ümbritseb 
keskkond, kus kogu kollektiiv järgib moraalset käitumist ja teeb selle nimel 
tööd (Hannah, Avolio, & Walumbwa, 2011). Kahtlemata on juhi pädevuses 
mõjutada mõlemat tegurit. Esimesel juhul peab juht olema ise avatud ning 
väljendama nii väljaütlemistes kui ka tegudes, kuivõrd oluline on järgida 
moraalinorme. Seejuures on tähtis roll isiklikul eeskujul, kuna sotsiaalne 
õppimine algab teiste käitumise jäljendamisest. Juht, kes väidab üht, kuid 
tegutseb teisiti, saadab alluvatele vastuolulise sõnumi. Teise teguri mõjuta-
miseks peab juht kujundama kollektiivis sobivaid hoiakuid, näiteks luues 
avatud ja turvalise keskkonna, kus tuvastatud eetiliste dilemmade esile-
toomist julgustatakse ja hinnatakse. Nimetatud tegurid võiksid kasvatada 
moraalset julgust neil, kes muidu pelgaksid negatiivse emotsiooni kartuses 
järgida oma moraalseid tõekspidamisi. Aktiivselt kujundatud positiivses ja 
ohutus keskkonnas aga jõutaks järeldusele, et julgest käitumisest tingitud 
positiivne emotsioon kaalub üles negatiivse emotsiooni, mis võib kaasneda 
moraalsete tõekspidamiste järgimisel tekkiva ohuga (nt vastuollu sattumine) 
(Fredrickson, 2001). Seepärast lasub juhtidel alluvate julguse edendamisel 
suur vastutus, kuna piisava julguse korral kandub moraalne käitumine ka 
juhi loodud ohutust keskkonnast väljapoole.

Autentset juhtimisstiili iseloomustavad omadused, nagu eneseteadlikkus, 
kõrged moraalinormid ja tasakaalustatud tegevus, soodustavad eelnime
tatud tegurite – käitumise ja keskkonna – efektiivset kohandamist. Alluvad 
kirjeldavad autentset juhti kui eneseteadlikku inimest, kes teab, millised on 
tema enda väärtused ja ideaalid, millist mõju ta teistele avaldab ning kuidas 
panna enda teadmised organisatsiooni kasuks tööle. Teise omaduse, kõrgete 
moraalinormide tõttu sobib selline juht hästi sotsiaalse õppimise eeskujuks. 
Tema käitumist mõjutab ennekõike tema enda moraalne kompass, mitte 
väline surve kolleegidelt või ülematelt. Seetõttu on tema käitumine paremini 
kooskõlas sisemiste väärtustega ning see väljendub alluvate silmis järjekindla 
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ja etteaimatava käitumisena (Hannah, Lester, & Vogelgesang, 2005). Enese
teadlikkuse ja kõrgete moraalinormide ühendamisel suudab autentne juht 
kujundada alluvatele moraalset julgust edendava keskkonna. Viimane 
autentse juhi omadus – tasakaalustatud tegevus – seisneb objektiivses ja 
avatud kaalutlemises, et jõuda kogu kollektiiviga ühiselt parima võimaliku 
tulemuseni. See tähendab, et juht julgustab alluvaid küsimusi küsima ja oma 
otsuseid kahtluse alla seadma, kuna sellega kaasnev diskussioon aitab luua 
alluvates käsitletavast teemast selgema ja ühise arusaama (Gardner, Avolio, 
Luthans, May, & Walumbwa, 2005). See aitab organisatsiooni liikmetel silme 
ees hoida, millist käitumist oodatakse, ning veelgi olulisem: miks just sellist 
käitumist. Seepärast võib väita, et autentse juhi tööriistapagas võimaldab luua 
tingimused moraalse julguse ja seeläbi ka moraalse käitumise edendamiseks.

Kokkuvõtvalt võib tõdeda, et autentsel juhtimisstiilil on moraalsele 
käitumisele positiivne mõju. Selle juhtimisstiiliga soodustatakse kollektiivis 
käitumisest ja keskkonnast tulenevate tegurite mõju, luues ohutud tingi
mused moraalse julguse arendamiseks ning andes sedasi võimaluse moraali
tunnetusel parimal viisil avalduda ehk muutuda moraalseks käitumiseks. 
Eriti oluline on see, et nii kogetakse moraalse käitumise väärtustamist ja 
märgatakse positiivseid näiteid: inimeste moraalne julgus võib suuresti 
erineda ning võimaluste puudumisel ei pruugigi mõni inimene koguda 
piisavalt moraalset julgust, et järgida oma moraalitunnetust. Kahtlemata 
sobivad moraalse käitumise edendamiseks ka teistsugused juhtimisstiilid, 
nt eetiline või ümberkujundav juhtimisstiil. Kui aga juhi üks olulisemaid 
vastutusi on alluvate arengut soosivate tingimuste loomine, võib autentse 
juhi isikuomadusi pidada sotsiaalse õppimise edendamisel ja moraalse 
püüdluse esilekutsumisel tõenäoliselt kõige sobivamaks.
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ÜLEMATE JA KOOLITAJATE ROLL JUHI ARENGUS

Ltn Pauliine Nettan 
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: juhi areng, ülema roll, koolitajate valik, enesejuhtimine, ülema 
eeskuju

Tänapäeva sõjaväelised õppeasutused on tõenäoliselt arhailisest juhiks-
sünnitakse-mõtteviisist loobunud ja suunatud leidma kõikvõimalikke 
vahendeid, et vormida alustavast sõdurist efektiivne sõjaväeline juht. Kuigi 
juhi efektiivsust määravad paljuski isiksuseomadused ja tunnetusvõime 
(Allen et al., 2014; Hyllengren, 2017), on teiseks oluliseks pooleks oskused ja 
hoiakud, mis omandatakse teenistuse käigus ülematelt ja koolitajatelt. Kui 
küsida kogenud ohvitserilt, kes on teda teenistuse jooksul enim mõjutanud 
või talle eeskujuks olnud, ei ole vastuseks kindlasti ainult sõjaajaloost tuntud 
suurkujud. Ilmselt nimetab ohvitser mõnda oma endist ülemat või õpetajat, 
kes tema mõtteviisi, hoiakuid või oskusi mingil viisil on mõjutanud. Arves-
tades seda, et kõige mõjutatavam on inimene nooruses, võib eeldada, et need 
isikud on tihti pärit just teenistuse algusest. Siinses essees arutletakse selle 
üle, milline on ülemate ja koolitajate roll sõjaväelise juhi arenemisel, tuues 
paralleele Eesti kaitseväe ohvitseride väljaõppega. 

Ülemate ja koolitajate roll juhtide arengus peaks olema suunav ja 
kujundav, jättes samal ajal ruumi enesejuhtimisvõime arendamisele ning 
luues seeläbi tingimused nii toimivate tegutsemismustrite tekkimiseks kui 
ka iseseisvuse arenemiseks. Kõige olulisemaks peaks seejuures jääma juhi 
peamine funktsioon – otsuste vastuvõtmine. Selleks, et õppiva juhi iseseisvat 
otsustusvõimet arendada, peab ta tajuma vabadust oma arvamust avaldada 
ning sellest lähtuvalt otsuseid teha ja tegutseda. Sellist sõltumatuse põhi
mõtet kasutab oma juhtide arendamisel Iisraeli armee (Ispas, 2019), kus liht
sõdurite arvamust kuulatakse ka kõige kõrgemal tasandil. See võimaldab 
luua pildi potentsiaalsetest juhtidest ja seejärel edutada just neid, kes on 
juhtivatele kohtadele sobivad kandidaadid. Samas eeldab selline lähenemis
viis avatud mõtlemisega ülemaid, kes julgustavad algatusvõimet ning on 
samal ajal keskendunud oma alluvate jälgimisele, hindamisele ja suuna
misele. Enesejuhtimisvõime olulisuse toovad välja ka Lucke ja Furtner (2017), 
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kelle uurimusest selgus, et sõduritele korraldatud enesejuhtimisõpe mõjutas 
positiivselt nende sooritust ja enesetõhusust. Kuigi enesejuhtimisoskusel oli 
positiivne mõju, ei tähendanud see uurimuse mõistes juhtide ja koolitajate 
vähendamist või kaotamist, vaid seisnes ainuüksi enesejuhtimise põhimõtete 
ja võtete õpetamises. Eesti kaitseväes tähendab see, et teenistust alustavatel 
ohvitserikandidaatidel peaks olema ülem, kes on kursis iseseisva otsustus-
võime ja enesejuhtimise põhimõtetega ning keskendub nende arendamisele, 
kuid jälgib samal ajal alluvate tegevust, suunates ja andes tagasisidet.

Enesejuhtimise ja iseseisva otsustusvõime kõrval on ülemate ja koolitajate 
oluliseks rolliks kujundada oma õppurites isikliku eeskuju kaudu hoia-
kuid ja käitumismustreid. Seda eelkõige just teenistuse algetapis, sest sellel 
perioodil nähtud tõhusaid mustreid jäljendatakse hilisemas teenistuses 
ning seetõttu on just selles etapis mustrite kujundamine eriti tähtis (Luria, 
Kahana, Goldenberg, & Noam, 2019). Ülemad ja koolitajad ei anna oma 
teadmisi ja oskusi edasi ainult õppetundides, vaid õpitakse ka vaadeldes, 
kuidas juhendajad käituvad oma alluvatega, suhtlevad omavahel ning oma 
ülematega. Nende suhtlusoskus ja empaatiavõime võivad mõjuda positiiv-
selt kadeti emotsionaalse intelligentsuse arengule, mis omakorda on otseses 
positiivses seoses juhtimisefektiivsusega (Boon Koh & O’Higgins, 2018). Juhi 
arengut ei mõjuta ülem või koolitaja ainult ametliku õppetöö ajal, vaid ka 
igapäevaste tegevuste, suhtluse ja asjaajamise käigus. Kaitseväe Akadeemias 
on praegu kogu kadetikoosseisu peale üks vahetu ohvitserist ülem (õppur-
korpuse ülem). Kuigi puuduvad andmed selle kohta, kas selline lähenemine 
võimaldab vajalikku kokkupuudet, võib siiski öelda, et niivõrd suure hulga 
alluvate juures on personaalne lähenemine pigem raskendatud. Õppival 
kadetil võiks olla igapäevane kokkupuude oma ülemate ja koolitajatega, eriti 
just teenistuse algetapis. Kui kadetid näevad ülemat lahendamas tavapäraseid 
teenistusküsimusi ning suhtlemas oma alluvate ja ülematega, soodustab see 
nende hoiakute ja käitumismustrite kujundamist ülema eeskuju põhjal. 

Ülemate ja koolitajate roll juhi arengus ei seisne ainult nende olemasolus, 
pühendunud tegevuses ja õppurite sõltumatuse loomises, vaid oluline on 
nende endi juhtimiskvaliteet. Kuigi väga paljudel isikutel on sõjaväelise juhi 
teed alustades oma varasema kogemuse ja isikuomaduste tõttu teatav potent-
siaal, ei määra see väljaõppe lõpuks saavutatud kvaliteeti ja efektiivsust. Luria 
jt (2019) tegid Iisraeli kadettide põhjal longituuduuringu, millest selgus, et 
kõrge juhtimisefektiivsusega koolitaja avaldas positiivset mõju kadettide 
juhtimisefektiivsusele, olenemata nende varasemast potentsiaalist. Küll aga 
saavutasid madala efektiivsusega koolitaja käe all õppinud kadetid madala 
juhtimisefektiivsuse ka siis, kui nende eelnev potentsiaal oli hinnatud 
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kõrgeks. Oluline on siinkohal mainida, et koolitajate efektiivsuse all käsitleti 
nende enda väljaõppe ajal mõõdetud tõhusust. Uuringu põhjal on määrav 
tähtsus kadettidega tegelevate ülemate ja koolitajate kvaliteedil. Kaitse
väe Akadeemia põhikursuse kadettide juhtimisalase väljaõppega tegelevad 
suuremas osas tegevväelastest õpetajad. Kaitseväe Akadeemia akadeemiliste 
töötajate teenistuse korra järgi (Kaitseväe Akadeemia, 2020) nimetatakse 
tegevväelased ametikohtadele rotatsiooniplaani põhjal, kusjuures arves
tatakse varasemat töökogemust (hindamisvestluste kokkuvõtteid) ja välja-
õppe taset. Seega on valiku alused pigem üldised ega sätesta täpselt, mida 
oodatakse kadette õpetavalt tegevväelaselt. Soovides tõhustada juhtide 
arengut, peab nendega tegelev personal olema hoolikalt valitud. Töötajaid ei 
tohiks valida pelgalt rotatsiooniplaani või vabatahtlikkuse alusel ega muude 
kõrvaliste olude sunnil, vaid selle aluseks peaks olema kandidaatide enda 
juhtimisefektiivsus.

Ülemate ja koolitajate roll on juhi arengus oluline ja kindlasti ei tohiks 
seda alahinnata. Selleks, et ohvitserikandidaadi arengut võimalikult palju 
toetada, on vaja pädevaid ja kogenud juhte, kes nii ametliku õppetöö ajal kui 
ka väljaspool seda täidavad iga päev oma juhendajarolli ja samas mõistavad 
iseseisva arengu olulisust. Teiseks oluliseks küljeks juhi arengus on õppe
jõudude kvaliteet. Praegu värvatakse Kaitseväe Akadeemias ohvitsere 
õpetavaid tegevväelasi pigem üldistel alustel. Juhi arengu algetapp on aga 
tema edasise arengu seisukohalt eriti tähtis, seetõttu peaks ülemaid koolitav 
õppeasutus selgelt paika panema juhtiva ja õpetava koosseisu valiku alused 
ning neid järgima. Samuti võiks kadettidel olla vahetu ohvitserist ülem, kellel 
on aega nendega personaalselt tegeleda ja seeläbi nende arengut toetada. 
Nimetatud külgede arendamine võib parandada Kaitseväe Akadeemia ohvit-
seride kvaliteeti. Ilmselt suurendaks see ka ohvitseride hulka, kes mäletavad 
veel pikalt oma teenistuse jooksul neile suureks eeskujuks olnud sõjakooli 
ülemaid ja ohvitsere. 
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JUHTIDE ARENDAMINE JA ISIKSUSE VARJUKÜLG

Ltn Artur Kiri 
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: kaitseväeliste juhtide arendamine, isikuomadused, iseloomu 
varjuküljed

Peaaegu kõik juhtimisteooriad käsitlevad juhtimist, selle olemust, vastastik
mõju ja tõhusust, tuginedes indiviidile, tema olemusele ja oskustele. Indi-
viidi kujundavad aga ühelt poolt tema isiksus ja loomuomadused, teisalt 
õpitud oskused ja hoiakud ning areng ajas. Viimaseid saab mõjutada, kuna 
organisatsioon õpetab indiviidile vajalikke oskusi, kujundab hoiakuid ja 
tegeleb tema arendamisega, kuid esimesega on keerulisem, kuna iseloom küll 
kujuneb ja teatud määral ka muutub ajas, aga peale isiku enda ei saa keegi või 
miski seda lihtsalt muuta. Isikuomadustele ja täpsemalt varjukülje omaduste 
mõjule juhtide arendamisel keskendub ka siinne essee. 

Carl von Clausewitz on oma teoses „Sõjast“ öelnud, et sõda koosneb 
oma olemuses osalt algsest vägivallast, vihast ja vaenulikkusest (Clausewitz, 
2004). See väide illustreerib hästi sõja olemust ja samuti keskkonda, milles 
sõjaväelised juhid peavad tegutsema. Jõustruktuurid meelitavad oma 
olemuse tõttu (võim, vägivald, relvad) just teatud tüüpi isiksusi (k.a teatud 
isiksusehäiretega). Näiteks võib siinjuures tuua 2019. aasta Lihula tulistaja 
varasemad rikkumised ja seotuse Kaitseliiduga (ERR, 2020). Tervise Arengu 
Instituudi andmetel võib maailmas (seega ka Eestis) olla iga neljas inimene 
kogenud mõnda vaimse tervise häiret, depressiooni kogevad Euroopas enim 
just 18–24-aastased ja Eestis on need näitajad pidevalt tõusnud (Terviseinfo, 
2015). Peter D. Harms koos teiste teadlastega (2011) uuris USMA (United 
States Military Academy) kadettide põhjal seost juhtide arendamise ja isik-
suse varjuomaduste vahel: nimelt, kas diagnoosimatud negatiivsed oma
dused mõjutavad juhte ja võivad seega tulevikus tekitada potentsiaalset ohtu. 

Tihti uuritakse positiivseid omadusi, mis teevad kaitseväelasest parema 
juhi, aitavad arendada tema juhtimisvõimet ja seda võimet alal hoida. Näiteks 
võib tuua palju uuritud nn suure viisiku: avatus kogemusele, meelekindlus, 
ekstravertsus ja koostöövalmidus, mille hulgast on tihti jäetud kõrvale 
neurootilisus (Costa & Mccrae, 1992). Vähem on aga uuritud negatiivsete 
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omaduste mõju juhtidele. Tuntud ja ka uuritud on väikest hulka negatiivseid 
isikuomadusi, nn tumedat triaadi: manipuleerivus (ingl machiavellianism), 
enesekesksus (nartsissism) ja psühhopaatia (antisotsiaalsus, empaatia 
puudumine) (Paulhus & Williams, 2002). Veel vähem aga pööratakse tähele
panu iseloomu raskemini märgatavatele varjukülgedele (kõik, mis jääb suure 
viisiku, neurootilisuse ja nn tumeda triaadi vahele) ning sellele, mis mõju on 
neil juhi arendamisele ja olemusele. Suure viisiku avatus ja koostöövalmidus 
on otse üle võetud Kaitseväe põhiväärtusteks. Lisaks põhiväärtustele on 
organisatsioonis hinnatud väärtused talletatud veel näiteks Kaitseväe eetika
koodeksis ja väärtused on ka paljudel allüksustel (nt Kaitseväe Akadeemial). 
Väärtuspõhine on Kaitseväe personalistrateegia ja plaanis on muuta väärtus
põhiseks ka ajateenistus (Ermus, 2020). On küsitav, kas omadused, mis 
on mõeldud sõja kaoses ja ürgses vägivallas (nt kriisiolukordades, relva
konfliktis, sõjaajal) sihini viima ning samas korda ja inimlikkust hoidma, 
seal ka alles jäävad või kerkivad esile isiksuseomadused, mis ei ole nii õilsad 
ja mis ehk iga päev silma ei paista. Vaprusel ja eneseohverdamisel on väike 
vahe ja enesekindlus võib muutuda ajas enesekesksuseks. Nii nagu psühho
meetrilise vahendi rakendamine Kaitseväes on alguse saanud Kaitseväe 
Akadeemia kadettidelt (Pruul, 2020), vaatlesid ka Harms ja teised tead
lased (2011) USMA kadette, kuid selle asemel, et keskenduda juba tuntud 
loomuomadustele (nagu suur viisik), pöörasid teadlased tähelepanu vastu
olulisematele isikuomadustele.

Varjupoolega seotud isiksuseomadused võivad kaitseväelise juhi arengut 
teatud ajal ja tingimustel soodustada, kuid olla ka ohtlikud, kui need jäetakse 
tähelepanuta. Harms ja teised autorid (2011) võtsid enda uurimisobjektiks 
hämara ala, mis jääb suure viisiku ja nn tumeda kolmiku vahele. Kasutades 
HDS-mudelit (Hogan Development Survey) ja selles sisalduvat ühteteist nega-
tiivset mittekliinilist isikuomadust ning USMA PDR-e (Periodic Development 
Review) ja nendes sisalduvat kahteteist alamkategooriat kadettide kohta, 
tegid teadlased (2011) kolme õppeaasta põhjal korrelatsiooni- ja regressiooni
analüüsid, et näidata seoseid HDS-mudeli omaduste ja kadettide arengule 
antava tagasiside vahel. Varasem teadustöö selles valdkonnas on tõendanud 
seost negatiivsete mittekliiniliste isikuomaduste ja juhtimisalaste läbi
kukkumiste vahel, seost ülesande ja kontekstipõhise soorituse ning paljude 
negatiivsete mittekliiniliste isikuomaduste vahel, samuti enesekesksuse 
seost vastutöötamisega (Harms, Spain, & Hannah, 2011). Näiteks võib 
empaatia puudumine põhjendada Austraalia eriüksuslaste sõjakuritegusid 
Afganistani sõjas, lähtudes üksuse sisekultuurist ja kujunenud ebaeetilistest 
tavadest (Elphick, 2020). Samuti on enamik tänapäeva konfliktides osalenud 
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riike pidanud rohkemal või vähemal määral juurdlema eetiliste väärtuste 
olemasolu või nende puudumise ja sõdurite käitumise üle konfliktis. Näiteks 
võib tuua Mahmudiyahi juhtumi USA-Iraagi sõjas (CNN, 2006). Kas nega-
tiivsete diagnoosimatute loomuomadustega võib põhjendada selliseid 
tegusid? Harms ja teised (2011) leidsid oma töös esmalt, et kadetid arenesid 
kolme aasta vältel PDR-i kohaselt positiivselt, teisalt aga, et HDS-mudeli 
mittekliiniliste isikuomaduste mõju arengule oli ainult natuke väiksem 
kui suure viisiku mõju juhi arendamisele. Sellest võib omakorda järeldada, 
et isiku varjuomadused mõjutavad tema arengut pea sama palju kui tema 
iseloomu head omadused. Mõju võib aga olla nii positiivne kui ka negatiivne. 
Kui tegeleda näiteks ainult suure viisiku omaduste arendamisega ja jätta 
kõrvale teised omadused, võime põhjustada tulevikus ohuolukordi ka Eesti 
kaitseväes.

Eelnevale analüüsile ja Harmsi artikli tulemustele tuginedes võib väita, et 
indiviidi psüühika ei ole mustvalge, vaid on pigem rohkete varjunditega. Nii 
nagu suure viisiku omadus enesekindlus võib juhi arengule teatud ajal nega-
tiivset mõju avaldada, soosivad aga osad varjuomadused teatud ajal ja tingi
mustel juhi arengut. Teadlased (2011) leidsid, et sellistel HDS-i omadustel 
nagu ettevaatlikkus, enesekindlus, värvikus ja sõltuvus oli positiivne mõju 
juhtide arendamisele paljude mõõdikute abil. Kuna HDS-i omadused olid 
kirja pandud pehmemalt sõnastatuna kui DSM-IV omad, saab samasugust 
positiivset suhet tõendada ka DSM-IV skaala analoogidel: vältiv, enese-
keskne, histriooniline ja sõltuv (Harms, Spain, & Hannah, 2011). Ettevaatliku 
ja sõltuva isiksusehäire positiivset suhet põhjendab ka nende seos kohuse-
tundlikkusega, samuti võivad need omadused võimenduda just Kaitseväes. 
Kaitseväe kui institutsiooni omapära avaldub alluvussuhetes, käsuõiguses 
ja ülesande endast kõrgemale seadmises, lisaks veel pühendumises üles
andele ja suhtumises, et ülesanne saab alati täidetud. Harms ja teised (2011) 
järeldasid, et nii positiivsetel kui ka negatiivsetel loomuomadustel võib olla 
nii hea kui ka halb mõju juhtide arengule. Kui ükskõik milline loomu
omadus muutub äärmuslikuks, võib see arengut kahjustada, näiteks võib 
kohusetundlikkus kujuneda obsessiiv-kompulsiivseks isiksusehäireks; kui 
näitajad on aga madalad või keskmised, võivad nad aidata kaasa juhi aren-
gule (Harms, Spain, & Hannah, 2011). Samuti näiteks on enesekindlus liidri 
puhul tähtis, kuid võib kujuneda enesekesksuseks ja töötada eesmärgile 
vastu. Kui valime enesekindluse põhjal näiteks nooremallohvitsere, siis 
paneb mõtlema ühelt poolt, kas kahekümnendates eluaastates noormehed 
saavad üldse olla enesekindlad, ning teisalt, kui sellele rõhu asetame, kas siis 
võime saada tulevikus ennasttäis ülema, kes töötab organisatsioonile vastu. 
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Kõik sõltub ka kontekstist, näiteks on Kaitseväes karjääri alguses kasuks 
autoritaarsemad omadused, kuid hilisemas karjääris võivad saada kasulikuks 
just leplikumad ja usaldavamad omadused. Samuti tuleb Kaitseväe puhul 
arvestada, et organisatsioon ja temale seatud ülesanded eeldavad juhtidelt 
eos teistsuguste loomujoonte olemasolu kui näiteks kesktaseme juhtidelt 
väljaspool Kaitseväge.

Kokkuvõttes tõdesid autorid (2011), et mittekliinilisi isikuomadusi tuleb 
laiemalt ja rohkem uurida, et mõista nende mõju eri aegadel ja eri kontekstis, 
sest nii saab panustada isikupõhisemate ja pikemaajaliste juhtide arengu-
programmide väljatöötamisse. Samuti saab järeldada, et isikuomaduste mõju 
on mitmekülgsem, kui arvata võiks. Nii nagu positiivsetel isikuomadustel 
võib olla negatiivne mõju, võib ka negatiivsetel isikuomadustel olla positiivne 
mõju juhtide arengule. Pea iga isikuomaduse puhul saab öelda, et niikaua 
kui seda esineb vähe, suudab inimene seda kontrollida ja loomujoon võib 
olla tema arengule kasulik. Kui aga ükskõik milline loomuomadus esineb 
suurel määral, võib see kujuneda isiksusehäireks ja pärssida või takistada ka 
isiku arengut. Seega peaksime olukorras, kus vaimseid häireid esineb üha 
rohkem, sõjapidamine on sama vägivaldne, nagu on seda alati olnud, ja Eesti 
kaitsevägi tugineb reservarmeele, olema väga osavad just psüühiliste häirete 
varajases tuvastamises ja kui mitte nende ravis, siis vähemalt nende mõju 
leevendamises kaitseväelastele. See eeldab rohkemat kui arstliku komis-
joni tarbeks viieminutilist vestlust psühhiaatriga. Kui tahame vähendada 
võimalust, et Eesti kaitsevägi peaks kunagi juurdlema kaitseväelaste eba
eetiliste tegude üle, peaks rohkem panustama nii värvatavate kui ka tegev-
teenistujate psüühilise seisu pidevasse, põhjalikku ja pikaajalisse jälgimisse ja 
analüüsi. Kui tänapäeva konfliktides tõusevad esile just legaalsed ja moraal-
sed aspektid, siis just viimase puhul ei saa kaitseväelast keegi nõustada, kuna 
eetilised ja moraalsed kaalutlused on isikupõhised (Ermus, 2020). Eesti 
kaitseväes tuleks samuti välja töötada juhtide pikaajalise arendamise prog-
ramm, mis võtaks arvesse nii isiku psüühilisi omadusi kui ka keskkonnast 
ja kontekstist tingitud mõjusid. Selleks tuleb teha aga rohkem teaduslikku 
uurimistööd just käsitletud valdkondades ja enam teadvustada kaitseväelaste 
vaimset seisu, sest niipalju, kui organisatsioon indiviidi panustab, saab ta 
hiljem indiviidi näol ka tagasi. 



73Juhtide arendamine ja isiksuse varjukülg

Kirjandus

Clausewitz, C. von (2004). Sõjast. Tallinn: Eesti Keele Sihtasutus.
CNN (10.06.2006). U.S. military names soldiers charged in rape, murder probe.  

http://edition.cnn.com/2006/LAW/07/10/soldiers.charged/index.html
Costa, P. T., & Mccrae, R. R. (1992). Neo PI-R professional manual, 223–255.
Elphick, K. (2020). Reports, allegations and inquiries into serious misconduct by 

Australian troops in Afghanistan 2005–2013. Parliament of Australia.
Ermus, A. (märts 2020). Põhiväärtuste õpetamisest Kaitseväe Akadeemias ehk kindral 

Laidoneri kimbatus. EMA Occasional Papers, 9, 19–23.
ERR (07.06.2020). Kurjategija tulistas Lihula lähistel inimesi, kaks sai surma. 
	 https://www.err.ee/1099206/kurjategija-tulistas-lihula-lahistel-inimesi-kaks-sai-

surma
Harms, P. D., Spain, S. M., & Hannah, S. T. (2011). Leader development and the dark 

side of personality. The Leadership Quarterly, 22, 495–509.
Paulhus, D. L., & Williams, K. M. (2002, December). The Dark Triad of personality: 

Narcissism, Machiavellianism, and psychopathy. Journal of Research in Personality, 
556–563.

Pruul, A. (märts 2020). Isiksuseomadused kui ajateenistuse väärtustamise ennustajad. 
EMA Occasional Papers, 9, 38–42.

Terviseinfo (11.06.2015). Ülevaade vaimse tervise probleemidest.
	 https://www.terviseinfo.ee/et/valdkonnad/vaimne-tervis/ulevaade-vaimse- 

tervise-probleemidest

http://edition.cnn.com/2006/LAW/07/10/soldiers.charged/index.html
https://www.err.ee/1099206/kurjategija-tulistas-lihula-lahistel-inimesi-kaks-sai-surma
https://www.err.ee/1099206/kurjategija-tulistas-lihula-lahistel-inimesi-kaks-sai-surma
https://www.terviseinfo.ee/et/valdkonnad/vaimne-tervis/ulevaade-vaimse-
https://www.terviseinfo.ee/et/valdkonnad/vaimne-tervis/ulevaade-vaimse-tervise-probleemidest
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konfliktide lahendamine

Sõjaväelisele juhile on esmatähtis oskus tagada enda, oma alluvate ning 
üksusesisene ja ka üksustevaheline juhtimine rahu- ja sõjaajal, samuti juhtida 
alluvaid ülemaid ja üksuseid organisatsioonile sobivalt, lahendades juhtimise 
käigus tekkivaid probleeme ning võttes vastu õigeaegseid otsuseid. Selleks, 
et mõista teisi ja saada aru, kuidas erinevad otsused, olukorrad ja tingi
mused mõjutavad inimeste käitumist, on oluline olla teadlik emotsionaalsest 
intelligentsusest ja oskus seda enda kasuks tööle panna. Emotsioonid on 
igapäevaelu ja inimeseks olemise lahutamatu osa, seega on juhi jaoks oluline 
oskus emotsioone ja tundeid valitseda, kontrollida, ära tunda ja suunata. 
Sellise oskuse puudumine võib pärssida juhi otsustusvõimet ja -kiirust ehk 
üksuse toimimist tervikuna. Autor käsitleb siinses kirjutises olulisemaid 
emotsionaalse intelligentsusega seotud ja sõjaväelist juhti abistavaid teadmisi. 

Termini emotsionaalne intelligentsus võtsid kasutusele Ameerika Ühend-
riikide psühholoogiateadlased Salovey ja Mayer 1990. aastal. Olles selle 
psühholoogilise konstruktsiooni oskuspõhise mudeli pooldajad (Riopel, 
2020), selgitasid nad emotsionaalse intelligentsuse mõistet. Emotsionaalne 
intelligentsus on oskus jälgida enda ja teiste tundeid ja emotsioone, teha 
vahet eri emotsioonidel ning kasutada neid teadmisi, et juhtida mõtlemist ja 
tegevusi (Mayer & Salovey, 1993). Emotsioonid on tajuprotsessi ja sotsiaalse 
käitumise fundamentaalne osa, mis on tähelepanu, motivatsiooni, õppimise 
ning omavaheliste suhete kandev jõud (Carroll, 2009). Emotsionaalne intelli
gentsus koosneb neljast erinevast, kuid üksteisega seotud oskusest: emot-
sioonide äratundmine, emotsioonide kasutamine mõtlemise suunamiseks, 
emotsioonidest arusaamine ja emotsioonide reguleerimine. Emotsioonide 
äratundmine on oskus täpselt tajuda enda ja teiste emotsioone ning väljen-
dada neid lähtuvalt kehtivast sotsiaalsest ja kultuurilisest kontekstist (Mayer, 
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Caruso, & Salovey, 2000). Siinse essee autoril on tulnud tööalases suhtluses 
ette mitmeid olukordi, kus kas kõrvaltvaatajana või situatsiooni osalisena on 
tuvastatud emotsionaalselt pingeline ja hetkeemotsioonide ajendil tekkinud 
vastasseis, mille lahendamisele vaidlemine ja edasine rääkimine eriti kaasa 
ei aita. On inimesi, kellel on keeruline taluda kriitikat või kelle jaoks objek-
tiivsus isiklikust arvamusest vähem oluline. Sellistel inimestel võib kaduda 
mõnel hetkel ratsionaalse mõtlemise võime või vähemalt võib see kõrvalt-
vaatajatele ja osalistele nii tunduda. Siinkohal on parem rääkimine pooleli 
jätta ja proovida lahendada olukord mõnel teisel, rahulikumal hetkel. Autor 
on proovinud ka teistele õpetada, kuidas oma kogemuse põhjal (kasvõi tehes 
koostööd emotsionaalsemate inimestega) valida suhtlusviisi, -aega ja -kohta 
ning tajuda, millise inimesega koostööd teha.

Emotsionaalne intelligentsus aitab mõista enda ja teiste emotsioone, et 
olla osavam sotsiaalses suhtluses. Emotsionaalselt hästi tasakaalustatud isik – 
sõjaväeline juht – oskab nii rahuajal kui ka vaenulikus keskkonnas, milles 
tegutsemiseks sõjavägi kahtlemata loodud, mõista sealsete sündmuste võima
likku positiivset ja negatiivset mõju teistele inimestele nii isiklikul, professio-
naalsel kui ka suhtlustasandil, samuti ennetada ning tajuda teiste reaktsioone 
ja emotsioone ümbritsevas keskkonnas. See aitab tal valida sobiva suhtlus-
viisi ning vabaneda kiiremini soovimatutest ja tihti negatiivsetest emot
sioonidest, samal ajal võimendades positiivseid emotsioone. Teisisõnu aitab 
täpsem enda ja teiste emotsioonide tajumine individuaalsel tasandil tegeleda 
keskkonnast tulenevate stressiallikatega (Mayer, Caruso, & Salovey, 2000).

Emotsionaalne intelligentsus muutub sõjaväelisele juhile tähtsaks 
eelkõige pingelistes vastasseisudes ja kiiret lahendust nõudvates situat
sioonides. Probleemolukordades tajub kõrge emotsionaalse intelligentsu-
sega juht kiiresti osaliste emotsioone, nende arusaama tekkinud olukorrast 
ning leiab võimalusi emotsioone enda kasuks tööle panna: kas siis rahustada 
situatsiooni, samastades ennast teise osapoole tunnete ja emotsioonidega, 
või vähemalt suudab olukorra eskaleerumist vältida, jättes emotsionaalselt 
reageerimata ja valides olukorrale vastava käitumise. Tark juht mõtleb, 
enne kui ütleb, ning saab aru, et emotsionaalne seisund muutub kiiresti. 
Konfliktide ennetamiseks ja leevendamiseks on sel juhul oluline aeg maha 
võtta. Emotsionaalne intelligentsus võimaldab juhil ennast teiste rolli sättida, 
proovides aru saada, kuidas teine inimene võiks end tunda ja millist lähene-
mist ta ootaks. Selleks aga on vaja kõigepealt aru saada enda emotsioonidest 
ning nende mõjust iseenda käitumisele ja tunnetele (Oden, Lohani, McCoy, 
Cruchfield, & Rivers, 2015). 
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Sõjaväeline juht, kes ei ole teadlik emotsioonide vastastikmõjust tunnetele 
ja rakendab vaid ratsionaalset mõtlemist, võib autori hinnangul kas liiga 
jõuliselt või liiga vähe reageerida, kuna jätab arvestamata vastaspoole ootu-
sed, tunded ja emotsioonid. Liialdatud reageerimine suurendab juhi ja alluva 
võõrandumist, üksteisest kaugenemist ega aita kaasa probleemi adekvaatsele 
ja kiirele lahendamisele. Sageli võidakse kasutada sellistes situatsioonides 
impulsiivselt rangemat keelekasutust, mida hiljem kahetsetakse. Vähese 
reageerimise puhul aga väldib juht probleemiga tegelemist ega saa aru prob-
leemist, millega lükkab edasi sellele lahenduse otsimist. Probleemi tähtsuse 
vähendamine võib tulevikus tuua lumepalliefektina kaasa veel suurema ja 
raskemini lahendatava konflikti. Emotsionaalse intelligentsuse puudumisega 
võib üksuse juht, kes probleemi ja selle tekkepõhjusi pidevalt valesti mõistab, 
kõrvaltvaatajate silmis oma autoriteedi kaotada.

On inimesi, kes on emotsionaalselt võimekamad, nii nagu osa inimesi 
on verbaalselt võimekamad, kuna nad oskavad efektiivselt ja kiirelt sõnu 
seada. Need, kes on emotsionaalselt küpsemad, võivad kiirelt ja tõhusalt esile 
kutsuda soovitud emotsioone. Heas tujus inimesed on seisundis, kus nad 
eeldavad, et järgnevad sündmused on pigem positiivsed, ehk tajuvad, et nega-
tiivsete sündmuste võimalus on väiksem. Vastupidine eeldus kehtib ka halvas 
tujus inimeste kohta: tulevikku tajutakse negatiivse meelestusega. Isikud, 
kellel on suurem meeleolukõikumine, võivad tajuda tulevikus toimuvate 
sündmuste tõenäosust erinevalt, luues sellest oma tõlgenduse, mida kasutada 
tulevikusündmuste planeerimisel ja alternatiivsete võimaluste arvestamisel 
(Mayer & Salovey, 1993). Üks hea juhi omadus on tulevikusündmuste ja 
erinevate võimalike tegevusvariantide nägemine, mis on tõhusa planeerimise 
üks eeldusi. Kui sõjaväeline juht suudab meeleolumuutusi vähemalt tasa
kaalustada, kontrolli all hoida või suunata, oskab ta ka tulevikusündmuste 
erinevaid võimalusi paremini arvestada (Oden et al., 2015).

Emotsioonide valitsemine ja enda kontrolli all hoidmine mõjutab info 
töötlemise võimet ja otsustusvõimet. Aju tööprotsess võib olla kas auto-
maatne ja iseeneslik või inimese tekitatud ja suunatud. Oluline on seejuures 
teadmine, et inimesed saavad neid protsesse ise kontrollida ja sekkuda, 
suurendades või vähendades emotsionaalsust nendes (McClellan, Levitt, & 
DiClementi, 2017). Nii toimides on võimalik tahtlikult suurendada ja suunata 
otsustuskiirust, langetades hetkeolukorra põhjal täpsemaid otsuseid, ning 
vältida olukorda, kus emotsioonidel oleks otsustuprotsessis kandev roll. 
Samuti tähendab see suutlikkust jätta kõrvale vanad ja olukorda sobimatud 
kogemused. Teisisõnu peab emotsionaalselt intelligentne ülem kaasama oma 
otsustesse piisaval hulgal emotsioone, mis teda otsustes aitaksid (arvestades 
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minevikus kogetut, tajudes ümbritsevat keskkonda ja inimesi), kuid ta 
ei tohiks lasta neilsamadel emotsioonidel muutuda puhvriks, mille taha 
peituda, kui ei suuda, ei saa või ei taha otsuseid langetada. 

Emotsionaalse intelligentsuse mõõtmiseks on tehtud erinevaid teste, 
kuid eri autorid on siiamaani eri seisukohal, kas tegemist on inimese 
iseloomuomaduse või hoopis võimega (trait vs. ability) ja mil määral seda 
on võimalik arendada või kuivõrd seda saab testidega hinnata (Furnham, 
2012). Igal juhul on teadlased ühisel arvamusel, et emotsionaalset intelligent
sust testidega üheselt ja täpselt mõõta on raske, sest emotsioonid ja emotsio
naalsus on suures osas subjektiivsed. Sellegipoolest on arendatud erinevaid 
mõõtevahendeid, mis kalduvad hindama rohkem iseloomuomadusi, mitte 
emotsionaalsust, ning testide tulemusi hinnatakse eelnimetatud dilemma 
põhjal: lähtepunktist, et emotsionaalne intelligentsus on osa kas päris 
intelligentsusest või iseloomuomadus. Üks kõige arenenum mõõtevahend 
on emotsionaalse intelligentsuse termini kasutuselevõtjate ning selle testi 
loojate Mayeri, Salovey ja Caruso järgi nimetatud MSCEIT-testiks, mis 
hindab emotsionaalse intelligentsuse nelja oskust: emotsioonide tajumist, 
kasutamist, mõistmist ja reguleerimist (Furnham, 2012). Eesti kaitseväes seda 
juhtide arendamisel essee autorile teadaolevalt ei kasutata. On aru saadud, 
et emotsionaalne intelligentsus suureneb aja jooksul ja et teatud suunatud 
treeningu abil võib emotsionaalset intelligentsust arendada, kuid oleks tarvis 
rohkem uurida, millisest treeningust täpsemalt ja miks on suurim kasu 
(Furnham, 2012). Autor on seisukohal, et emotsionaalset intelligentsust on 
ühest küljest võimalik arendada ning seda suurendab inimeste omavaheliste 
(konflikt)olukordade lahendamisel saadud kogemus, aga ka loomulik võime 
ennast ja teisi mõista. 

Emotsionaalne intelligentsus on sõjaväelise juhi jaoks oluline, kuna sõja-
väeline juht peab hästi orienteeruma inimsuhetes, kus on vaja aru saada 
enda ja teiste tunnetest, osata neid emotsioone enda ja teiste kasuks tööle 
panna. Kiired ja ajakriitilised otsused nõuavad emotsionaalsuse ja ratsio-
naalsuse piiril liikumist ning on seda pädevamad, mida enam ülem oskab 
neid kontrollida ja ise mõjutada ehk mida emotsionaalselt intelligentsem on 
juht. Oluline on teha täpsemaid uuringuid võimaluste kohta, kuidas emotsio-
naalse intelligentsuse teste Eesti kaitseväes sihipäraselt kasutada.
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Sõduriameti pidajad leiavad tihti oma elukutse valikule ka muid põhjendusi 
kui lihtsalt vajaliku palgatöö tegemine. Mõni väidab pragmaatiliselt, et 
selline tegevus on ajendatud elukutse põnevusest, arenguvõimalustest 
või paeluvate ülesannete rohkusest. Osa käsitlusi võib aga kujuneda idea-
listlikuks, filosoofiliseks ja isegi paatoslikuks: näiteks võidakse juhinduda 
isamaalisusest, näha ennast nn sõdalaspoeedina või inimeste juhtimiseks 
kõrgemalt välja valitud pühasõdalasena. Neil käsitlustel on ajaloos olnud 
erinev tähtsus, sõltudes kehtivast riigikorrast, ideoloogiast, usunditest ja 
inimeste üldisest haritusest ning teadlikkusest. Üldnimetusena võib nende 
käsitluste puhul kasutada mõistet eetos. Seda mõistet võib käsitleda kreeka-
keelse originaali tähenduses iseloomuna või retoorikas kasutatava kolmiku 
ethos-pathos-logos osana, kuid siinses essees lähtun ÕS-is esitatud eetose 
tähendusest: „kõlbeline loomulaad, psüühikaomaduste ja väärtushinnangute 
kogum“ (EKI). Sõdalaseetost kui sellist pole Eesti kaitseväes defineeritud, 
kuid näiteks USA on selle vajalikkust oluliseks pidanud ja ka ametlikult 
kinnitanud, nende maaväes jääb ametlik käsitlus postulaatide sõnastamise 
tasemele ega hõlma kõiki eelneva definitsioonivälja osi (Riccio, Sullivan, 
Klein, Salter, & Kinnison, 2004). Lähim vaste meie relvajõudude näitel on 
ilmselt põhiväärtuste sõnastamine, kuid ka see käsitleb eetose väga kitsast 
osa ehk väärtushinnanguid. Siinses essees arutlen Eesti Vabariigi reserv
armee jaoks koolitatavate sõdurite sõdalaseetose vajalikkuse ja võimalike 
põhimõtete üle. Arutluses toetun teiste riikide käsitlustele ja võrdlen neid 
Eesti kaitseväe oludega.

Eetoseõpetus on paljudes käsitlustes tugevalt seotud eetikaõppega. 
Ehkki nende sõnade tüvi on sarnane, ei saa neid käsitleda võrdsena, sest 
eetos hõlmab laiemat tegevusala. Samas on eetika kindlasti eetose tähtis 
osa. Eetikaõpetus on osaliselt põimitud Eesti kaitseväe väljaõppesse – aja-
teenijate puhul põhiliselt määrustikuõppe ja sõjaõiguse tundide kaudu. Sise
määrustik käsitleb küll eetikat, kuid seda üpris napisõnaliselt põhiväärtuste 
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all. Sealjuures moodustavad suurema osa käsitletavast peatükist kaitse
väelase kohustused (EKV, 2013). Lisaks väärtushinnangutele peab arendama 
ka kõlbelist loomulaadi ja psüühikaomadusi, mille käsitlemisest jääb minu 
arvates selles dokumendis, kuid samuti üldises kaitseväelises eetikaõppes ja 
isamaalises kasvatuses väheks. Kasvatustöö peaks organisatsioonis käima 
pigem õige käitumise edendamise ja psüühikaomaduste arendamise või 
muutmise kaudu soodsate tingimuste loomise abil. Eetose arendamise ees-
märk peaks olema võitlusvõime moraalse osa loomine, mis peaks toetama 
reservväelase tahtmist oma riiki kaitsta ja usku oma vastavasse võimesse. 
Vaadeldes eetoseõpetust Clausewitzi kolmainsuse kaudu1, peaks see toetama 
rahva tahet panna toime õiglast vägivalda (Bassford, 2007).

Sissejuhatuses käsitletud USA maaväe eetos on ametlikult sõnastatud, 
kuid riigi merejalavägi seda dokumentides teinud pole. Ehkki merejalaväes 
ametlikku sõnastust pole, on sõdalaskultuur seal küllaltki arenenud ning 
eetos väljendub tugevates traditsioonides ja nn esprit de corps’is2 (Speigle, 
2013). Mariinid3 panevad suurt rõhku ajalooliste võitude ning sõdalas
eeskujude rõhutamisele, mõned lahingud ja isikud on saavutanud lausa 
kultusliku staatuse, näiteks Iwo Jima lahing või kuulsa ohvitseri Lewis 
Burwell Pulleri isiksus. Minevikutegude sidumine olevikuga on teine proovi
kivi. Merejalaväe puhul on seda püütud lahendada käsivõitlusoskuse ja agres-
siivsuse arendamisega, näiteks MCMAP-i kaudu (Marine Corps Martial 
Arts Program). Käsivõitlusoskus on sõjalise karjääri kõrval hea paralleelne 
arenguvõimalus ning edendab isikus tõenäoliselt ka teenistusse ülekantavaid 
väärtusi ja loomulaadi, lisaks võib võitluskunstides nõutav sisemine distsip
liin mõjutada ka isiku psüühikat (Yi, 2004). Eesti kaitsevägi võib sellise 
lahenduse osaliselt üle võtta. 2020. aastal käivitatud käsivõitlusprogramm 
on küll veel algstaadiumis, kuid õigesti rakendades võib see ajateenijate 
väljaõppes anda lisaväärtust ja panustada ka eetose arengusse. Samas peab 
arvestama, et mariinid tegelevad selle teemaga kogu oma teenistuse vältel, 
kuid meie reservväelaste väljaõpe on tunduvalt lühem. Üle võiks võtta ka 
ajalooliste näidete abil ühtekuuluvustunde tekitamise: Eestil on ju samuti 

1	  Kolmnurga küljed on loomuomane/ürgne vägivald (teostab rahvas), tõenäosuse ja juhuse 
mäng ning nende loominguline rakendamine (teostab väejuht), poliitilised eesmärgid (teostab 
valitsus).
2	  Prantsuskeelne väljend, mis tähendab eesti keeles üksuse ühtekuuluvustunnet. Saksa keeles 
Korpsgeist.
3	  Mariin ehk merejalaväelane – eestindus ingliskeelsest sõnast marine
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Vabadussõjast ja Teisest maailmasõjast pärit värvikas ajalugu ning käsitleda 
võiks ka Iraagi ja Afganistani relvakonfliktide kogemusi.

Meie põhjanaabrite juures on ajateenistus populaarsem (Yle, 2020) kui 
meil (Turu-uuringute AS, 2020) ning selle läbimist peetakse neil rahvus-
liku identiteedi üheks osaks. Samuti on Soomes reservväelaste kaasatus ja 
aktiivsus suurem. Osalt võib erinevust põhjendada erineva ajalootaustaga: 
neil oli aega oma riiki kujundada ja omariiklus ei katkenud. Teisalt on ka 
nende ajateenistuse süsteem teinud läbi madalseise ning jõudnud praeguse 
korraldatuseni väljaõppe mõtestamise ja oludega kohandamise kaudu 
(Aalto, 2018). Samuti on Soome relvajõud organisatsioonina küpsemas 
arengustaadiumis ning võib öelda, et nende ajateenistus on inimnäolisem: 
sõduritele antakse teenistuse ajal suurem vastutus ja tagatud on suurem 
sotsiaalne kindlus, mis võimaldab ajateenijatel keskenduda väljaõppele ja 
enesearengule. Soomlastel on ajaloolised Talvesõja ning Jätkusõja kogemused 
ja võidud, mida saab siduda lahinguväljaõppega. Lisaks on neil vana käsit
lusena kasutuses n-ö sisu4 kontseptsioon, mis käsitleb samuti loomulaadi ja 
psüühikaomadusi kui ajalooliselt Soome rahvusele omast mõistatuslikku 
sisemist jõudu, mis võimaldab toime tulla ületamatute raskustega (Emilia, 
2019). Soome ajateenistuse eetikaväljaõpe ei erine ametliku mahu poolest 
väga palju Eesti kaitseväe väljaõppest: reservohvitserideks koolitatavad 
saavad kõigest kuus tundi eetikaõpet ja lisaks relvakonfliktiõiguse õpet. 
Sellega saavutatakse sarnane keeldude ja kohustuste tundmine nagu Eesti 
kaitseväe sisemäärustiku abil. Eraldi tundides käsitletakse aga sõdurivande 
andmisega kaasnevat, kus julgustatakse ajateenijaid arutlema sellega seotud 
eetiliste küsimuste üle. Mahukam eetikaõpe on elukutselistel ohvitseridel, 
kelle kontaktõppest on bakalaureuseõppes 10–20 tundi ja magistriõppes 
6–30 tundi pühendatud eetikale. Lisaks peavad kadetid ja magistrandid 
lugema kolm kuni neli eetikateemalist artiklit ja kirjutama essee. Õppustel 
kasutavad instruktorid eetiliste dilemmade loomiseks küsimusi stiilis „Aga 
mis siis kui?“ (Aalto, 2018). Ka Eesti kaitseväe ohvitseride väljaõppes käsitle-
takse eetikat, kuid tihti ei ole see piisavalt mõtlemapanev ega hõlma laiemat 

4	  1920ndatel Soomes esile kerkinud ja Talvesõja ajal ka maailmas populariseeritud n-ö sisu 
kontseptsiooni võib lühidalt kokku võtta kui rahvusele omast pealehakkamistahet ning suut
likkust raskustega silmitsi olles sisemisi varjatud jõureserve (rohkem füüsilisi, aga ka vaimseid) 
rakendada. Inglise keeles on lähim vaste hiljuti populaarsust kogunud grit, kuid erinevad auto-
rid nõustuvad, et väljendeid ei saa üks ühele käsitleda. Eesti keeles on sõna etümoloogiliselt 
äratuntav, kuid soome keeles seda enam sellises tähenduses ei kasutata.
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pilti, näiteks ei käsitleta piisavalt sõjavangide ja tsiviilelanike kohtlemisega 
seonduvat ning õiglase võitluse kontseptsiooni.

Võrreldes Eesti kaitseväge nende kahe riigi relvajõududega võib näha 
nii puutepunkte kui ka suuri erinevusi. USA merejalaväelt võiks üle võtta 
nn sõdalashinge arendamise kontseptsiooni, mille osa peaks olema eetilise 
agressiivsuse loomine. Proovikiviks on sealjuures see, kuidas võitlejad 
suudaksid eetose osi endas lühikese aja jooksul arendada. Üks võimalik 
lahendus on siinkohal aktiivsem reservväelaste kaasamine, mida Eesti 
kaitseväes reservõppekogunemiste, lisaõppekogunemiste ja vabatahtlike 
reservväelaste päevade kaudu on hakatud ka tegema. Soomes on reserv
tegevus tunduvalt arenenum, mistõttu võib sealt eeskuju võtta. Kui reserv
õppekogunemistel keskendutakse tihti pigem formeerimisele ning sellega 
seotud väljaõppele ja luuakse heal juhul ka mõned lahinguolukorrad, siis 
võiks klassitundides või vabamas õhkkonnas keskenduda ehk rohkem n-ö 
hinge harimisele ehk käsitleda relvakonfliktis esinevaid eetilisi dilemmasid. 
Õppekogunemine on selleks parem koht kui ajateenistus, sest sealt võtavad 
osa isikud, kes on elukogenumad. 

Eetose arendamine peaks alguse saama ohvitseride haridusest ning kan-
duma edasi alluvatele tegevväelastele, ajateenijatele ja reservväelastele. Samas 
peaks vältima selle teema kohustuslikuks muutmist, näiteks eetikaalase 
mentorlussüsteemi pealesundimist või põhiväärtuste pidevat kordamist, 
sest see tekitab inimestes pigem trotsi, mitte tahtmist ennast arendada. Aja-
teenistuses on probleemkohaks see, kuidas luua sõdurites tahe endas eetost 
arendada. Lahendus võiks olla tsiviilmaailma ülekantavates pädevustes: kui 
sõdur saab esimese edukogemuse ja näeb, et see võib teda ka edasises elus 
aidata, muutub teema tema jaoks atraktiivsemaks. Eetose kujundamisel 
peaks olema suurem roll ajalooliste edulugude esiletoomisel ning sidumisel 
rahvusliku identiteediga, sealhulgas peab arvestama paljude gruppide huve 
ja maailmavaateid. Ka Eesti kaitseväest võib tuua positiivseid näiteid. Enda 
teenistusest tuleb mulle meelde olukord, kus väeosa ohvitserkonna liikmed 
õhtul vabatahtlikult Vabadussõja soomusrongide ja Velikije Luki operat
sioonide kohta tunde korraldasid, mis osutusid mulle allunud ajateenijate 
seas üsna populaarseks. Ohvitseril kui juhil peavad seega olema laialdased 
teadmised ning ta peab olema valmis arutama alluvatega neid teemasid mitte 
ainult klassiruumis, vaid ka õppusel ja väliharjutusel või reservväelasega 
tänaval kohtudes.

https://www.usmcu.edu/Portals/218/LLI/MLD/Fighter/MCMAP%20and%20the%20Marine%20Warr%20Ethos%20
Capt%20Yi%202004.pdf?ver=2018-09-26-095925-553
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KONFLIKTIDE MÕJU JUHI OTSUSTELE

Kpt Mait Rembel 
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: sisemine konflikt, emotsionaalne konflikt, juhi areng

Sõjaväeline juht vastutab enda üksuse võitlusvõime loomise ja hoidmise eest, 
mida vajadusel rakendada talle püstitatud ülesande täitmiseks. Võitlusvõime 
rakendamisel on juhi kohus tasakaalustada ülesande täitmine ja hoolitseda 
käsuliini eest, et hoida võitlusvõimet. Lihtsustatult öeldes tuleb täita üles-
anne, säästes võimalikult palju enda alluvaid. ADP 6-0 järgi on juhtimise 
üks osi otsuste vastuvõtmine, mida juht eestvedamisega ellu viib, selleks 
et täita ülesanne ja saavutada lõpptulemus ning seda juhi kõrgema ülema 
kavatsuse raamistikus, mis sätestab piirangud ja annab tegevusvabaduse 
(Headquarters, Department of the Army, 2019). Mida kõrgemal käsuliinis, 
seda suurema mõjuga ja keerukamaid otsuseid peab juht vastu võtma. Iga 
ülema kohus on arendada enda alluvaid, sealhulgas otsustamisel. Sellest 
johtuvalt peab ohvitser mõistma, et tal on kohustus teha valikuid ehk otsus-
tada, ja ta peab olema teadlik, millised tegurid mõjutavad otsuste vastu
võtmist, et olla edukas (Mõts, 2010). Siinkohal püütakse avada teemat, mida 
Eesti kaitseväes pole seni teadaolevalt käsitletud. Juhi otsustamist mõjutavad 
emotsionaalsed konfliktid, mis sõltuvad keskkonnast ehk kontekstist, kus 
otsuseid tehakse. Siinne akadeemiline mõttearendus keskendub juhi sise-
mistele konfliktidele, mis avalduvad otsustamisel ja mõjutavad juhi otsu-
seid. Selgitatakse seda, millised on sisemise konflikti tüübid ja kuidas nende 
negatiivset mõju vähendada. 

Konflikt on protsess, kus isik usub, et tema huvide suhtes on vastasseis, 
või teine isik mõjutab subjekti negatiivselt (Wolfberg, 2019). Inimene kui 
sotsiaalne olend on seeläbi mõjutatav, eriti kui mõjutajaks on teine inimene. 
Konfliktid on meie elu igapäevane osa ja need mõjutavad inimesi. Sõjaväelise 
otsustaja ehk juhi mõjutamisel võib olla kõrge hind teiste inimeste ja orga-
nisatsiooni jaoks, mistõttu on oluline, et vastuvõetavad otsused oleks muu-
hulgas võimalikult asjakohased. Konfliktid võivad mõjutada seda, kuidas 
otsustaja uut infot vastu võtab, või infot moonutada. Mida suurem konflikt, 
seda suuremat mõju võib ta avaldada otsusele (Wolfberg, 2019). 

EMA Occasional Papers, Volume 11, 2021, pp. 84–87.  
https://www.kvak.ee/occasional-papers/

https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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Konflikt tekib, kui otsustajal pole kas piisavalt teadmisi asjakohasteks 
otsusteks või langetatud otsused osutuvad hiljem kallutatuks. Hiljutine 
Wolfbergi uurimus (2019) selgitab, et konfliktid tekivad lisaks teadmiste 
tasandile ka psühholoogilisel ja sotsiaalsel tasandil, mis mõjutavad otsuste 
vastuvõtmist. Teadmiste tasandi ehk kognitiivne konflikt tekib, kui otsustaja 
hindab enda teadmisi ning olukorda ja püüab jõuda selgusele, kas ta on seda 
õigesti tõlgendanud. Seda illustreerib hästi näide, kui otsustaja hindab, 
kas ta on ülema kavatsusest õigesti aru saanud koos kõikide piirangute ja 
sellest tuleneva tegevusvabadusega. Psühholoogiline konflikt väljendub juhi 
sisemises emotsionaalses pinges, millest sõltub tema enda käekäik ja heaolu. 
Näitena võib tuua olukorra, kus töösooritusest sõltub edasine karjäär, mis 
avaldab otsest mõju tehtavatele otsustele. Sotsiaalne konflikt on emotsio
naalne pinge, mis avaldub selles, kuidas käitutakse otsustajast ülemaga, 
näiteks ülemaga ei nõustuta või näidatakse üles tõrksust tema otsuste suhtes. 
Lisaks võib sotsiaalne konflikt avalduda otsustaja ja tema ülema oma
vahelises suhtlemises. Äärmuslik vorm võib olla jäme ja ebaviisakas suhtlus
viis ülemaga. Eelnevast võib järeldada, et psühholoogiline ja sotsiaalne 
konflikt erineb kognitiivsest konfliktist emotsionaalsuse tõttu. Emotsioonid 
ja emotsionaalsus avalduvad igas inimeses erinevalt ning juhi seisukohalt on 
oluline mõista iseenda, enda alluvate ja ülemate emotsioonide mõju otsuste 
vastuvõtmisel. (Wolfberg, 2019)

Otsuste tegemise kontekst jaguneb kolmeks ja sõltub konflikti tüübist. 
Esiteks, ülesandega seonduv, mille alla kuulub ressursside jaotus, kvaliteedi 
parandamine ja organisatsiooni või üksuse ümberstruktureerimine. Teiseks, 
juhi kui üksikisikuga seotu, mille alla kuuluvad ametialased suhted ülemate, 
alluvate ning samal tasemel töötavate kolleegidega. Kolmandaks, alluvatega 
seotu, mille alla kuuluvad kõik personali ja eestvedamisega seonduvad 
otsused, ning alluvate käitumisele hinnangute andmine. Eelnevalt loetletud 
otsuste kontekst on sõjaväelise juhi seisukohast pesastunud. See tähendab, et 
otsused juhi kui indiviidi kohta on seotud ülesande täitmisega, samamoodi 
nagu ka alluvaid mõjutavad otsused sõltuvad ülesande täitmisest. Organisat
siooni liikmed, alluvad, on juhile usaldatud kõige väärtuslikum vahend, 
kellega täita ülesanne ja saavutada sedasi püstitatud eesmärk. (Wolfberg, 
2019)

Juhil lasub keskne ja isiklik vastutus leida enda alluvate heaolu ja ülesande 
täitmise vahel tasakaal, mis väljendub otsuste tegemises ning nende ellu
viimises (Headquarters, Department of the Army, 2019). 

Usaldusväärsete otsuste vastuvõtmiseks peab arvestama eespool mainitud 
teguritega ning vältima nende alahindamist, sest teiste inimeste emotsioonide 
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ja käitumise põhjustest arusaamine parandab otsuste kvaliteeti ja võimaldab 
sedasi ülesandeid edukalt täita nii maastikul kui ka kontoris arvuti taga.

Wolfbergi uuringus vaadeldi 193 otsust, mida olid vastu võtnud koloneli 
ja kolonelleitnandi auastmes isikud. Valimisse kaasatud isikutel paluti 
kirjeldada, kuidas nad kogesid langetatud otsuseid. Selgus, et kognitiivne 
konflikt esines otsustamisel ilma suuremate kõikumisteta, olenemata 
kontekstist. Psühholoogiline ja sotsiaalne konflikt suurenes märgatavalt, 
sõltudes otsustamise kontekstist. Psühholoogiline konflikt suurenes, kui juhi 
otsused olid seotud rohkem alluvatega, ja saavutas haripunkti enesega seotud 
otsustes. Sotsiaalne konflikt käitus pöördvõrdeliselt, olles kõige väiksem juhi 
kui indiviidiga seotud otsuste puhul ja haripunktis ülesandega seotud otsuste 
puhul. Tähelepanuväärne on veel, et alluvatega seotud otsuste puhul oli nii 
sotsiaalne kui ka psühholoogiline konflikt esindatud ja mõlemad mõjutasid 
otsuste vastuvõtmist. Uuringus tõdeti, et mida isiklikumalt otsused juhti 
kui indiviidi puudutasid, seda suurem psühholoogiline konflikt tekkis ning 
mida vähem isiklik otsus mõjutas, seda suurem sotsiaalne konflikt tekkis. 
(Wolfberg, 2019)

Täpsemalt tähendab see, et teatud konflikti tüübid on seotud kindla kon-
tekstiga, mida otsustajad peaksid meeles pidama. Juba tehtud otsuste kohta 
informaalseid juhtumiuuringuid teha on üks võimalik viis, kuidas tuvastada 
otsuseid mõjutavate konfliktide muster ja eelkõige hinnata nende mõju. 

Autori enda kogemusest võib tuua ühe näite, mis on seotud sotsiaalse 
konfliktiga alluvate seisukohalt. Enne lapsevanemaks saamist ei saanud autor 
aru konfliktist, kui perega alluvad taotlesid ajutist tööaja muudatust, mis 
oli seotud laste ja pere elukorraldusega. Seetõttu olid otsused orienteeritud 
tulemuste saavutamisele ehk ülesande täitmisele ja mitte alluvate vajadustega 
arvestamisele, mis tekitas emotsionaalselt laetud olukorra. Autor ei osanud 
hoomata, et tekkimas on suur sotsiaalne konflikt, mis avaldus selles, kuidas 
alluvad ülemaga käitusid. Tekkinud olukorda iseloomustasid eemaletõmbu-
mine, pinnapealne suhtlus ja tihtipeale ka jäme suhtlusmaneer. Mõistmata 
konflikti olemust, ei osanud autor seda tõhusalt lahendada, sest puudus 
kogemus konflikti põhjusi mõista. Olukord päädis sellega, et meeskond ei 
töötanud enam tõhusalt ja tekkis toksiline töökeskkond, mis avaldas mõju ka 
kõigile kõrvalseisjatele, kes polnud otseselt probleemiga seotud. Pannes selle 
probleemi eespool kirjeldatud uurimuse raamistikku ja kasutades kriitilist 
mõtlemist, oleks saanud vastu võtta otsuse, mis ei oleks muutnud ülesande 
täitmist, küll aga oleks arvestanud rohkem alluvate vajadustega. Konflikti 
põhjuste selgitamine pooltele oleks ära hoidnud valearusaama, et otsustaja 
ei arvesta alluvate muredega. Üks võimalus tekkinud probleeme mõista on 
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ise õppimise kaudu. Selle eeldus on kriitiline mõtlemine. Probleemi osaline 
mõistmine on õppimise ja sellega kaasnevate eelarvamuste loomulik osa, 
näiteks probleemiga seotud info ignoreerimine, kui info ei toeta subjekti aru-
saama probleemist. Mentorlus kui üks tagasiside andmise kanaleid ülemale ja 
kootsing (coaching) kui peegeldamise kanal alluvatele on võimalikud viisid, 
kuidas mõista konflikte, mis mõjutavad otsuseid (Wolfberg, 2017). Lisaks 
annab kootsing ja mentorlus võimaluse õppida tundma enda alluvaid ja üle-
maid ka informaalselt ning see soodustab kolleegide mõistmist emotsionaal-
sel tasandil, mitte ainult kognitiivsel, mis on siiani domineerinud arusaam.

Kokkuvõttes peab juht kui otsustaja teadlikult arvestama konfliktide 
mõju otsustele. Kognitiivse tasandi konflikt tekib, kui otsustaja püüab 
hinnata, kas arusaam probleemist ja teadmised selle lahendamiseks on prae-
gusel ajahetkel sobivaimad. Emotsionaalselt laetud teemade puhul esinevad 
psühholoogilised ja sotsiaalsed konfliktid, mis paratamatult mõjutavad ja 
kallutavad otsuseid. Ülema otsustamine sõjaväelises kontekstis on tihti-
peale paradoksaalne ja konfliktne ning mõjutab käsuahelat mõlemale poole. 
Selleks et leida tasakaal ülesande täitmise ja alluvate vajadustega arvesta-
mise vahel, tuleb teadlikult arvestada inimeste emotsioonidega, mida teatud 
probleemid aktiveerivad, isegi kui seda välja ei näidata. Seetõttu on oluline 
enda meeskonna liikmeid ja ülemaid võimalikult põhjalikult tunda ja otsuste 
tagajärgi mõista. Otsused ja nende elluviimine mõjutab ka otsustajat, sest 
vastutus kuulub vaid otsustajale. Kui otsustaja ja teda ümbritsevad kolleegid 
teavad, kuidas erinevat tüüpi konfliktid ja nende kontekst neid mõju
tavad, siis on võimalik vastu võtta asjakohasemaid otsuseid, mille tagajärgi 
aktsepteeritakse kiiremini.
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Juhtimine ja usaldus on ilma kahtluseta tugevalt seotud. Uurimused on 
näidanud, kuidas usaldus on kesksel kohal, kui juhi eesmärk on parandada 
organisatsiooni tulemuslikkust ja saavutada edu (Paliszkiewicz, Koohang, 
Goluchowski, & Nord, 2014). Juhtimise ja usalduse seos ülesande eduka 
täitmisega on kindlasti oluline ka sõjaväelises organisatsioonis. Siinses essees 
arutletakse, kuidas juht saab usaldust luua ja tugevdada ning jõuda selle 
kaudu paremate tulemusteni.

Tsiviilmaailmas on usaldust defineeritud muu hulgas haavatavuse kaudu: 
usaldus on olukord, kus üks osaline on valmis aktsepteerima oma haavata
vust teise osalise ees, tuginedes ootusele, et teine osaline teeb midagi, mis on 
haavatavusega riskijale oluline (Mayer, Davis, & Schoorman, 1995, p. 712). 
Üldiselt tähendab usaldus, et üks osaline riskib, eeldades, et teine osaline 
ei kasuta olukorda usaldaja kahjuks, ning teeb midagi, mida riskijal või 
mõlemal on vaja. Sõjaväelistes materjalides on usaldust defineeritud selle 
kaudu, et ülem ja alluv võtavad riski. USA armee ülesandepõhist juhtimist 
käsitlev alusdokument toob esile, et usaldus on ülemate ja alluvate vaheline 
vastastikune jagatud kindlustunne, et nende pädevuses ja usaldusväärsuses 
ülesande täitmisel saab kindel olla (ADP 6-0, p. 1–7). Siinkohal ülem riskib, 
uskudes, et alluv teeb iseseisvalt seda, mida ülem eeldab või on käskinud. 
Alluv aga riskib, usaldades, et ülema käsk oli parim otsus selles olukorras. 
Siinjuures on tähtis ära märkida ka ülemate ja alluvate ühtse arusaama 
olulisus ülesande täitmisel, kuid siinne essee seda teemat ei käsitle, vaid 
keskendub usaldusele. 

Niisiis on usaldus väga oluline, et saavutada organisatsioonis või mees-
konnas püstitatud eesmärgid (Paliszkiewicz, Goluchowski, & Koohang, 
2015). Usalduse kaudu saab mõjutada organisatsiooni sooritusvõimet ning 
seepärast lasub organisatsiooni juhtidel vastutus usaldust alluvatega hoida, 
organisatsioonis pidevalt luua ja kasvatada (Paliszkiewicz et al. 2014). Usal-
duse loomine ja hoidmine on tähtis igasuguses organisatsioonis, Kaitseväe 
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mõistes võime seejuures rääkida ükskõik mis taseme üksusest. Usalduse 
olemasolu tagab alluvate initsiatiivi ülesande täitmisel, kuna nad teavad, 
et nende ülem usaldab neid. Samuti delegeerib ülem vastutust ja tegevus
vabadust allapoole, kui ta on oma alluvates kindel. Alluvad näitavad üles 
suuremat algatusvõimet, kui nad on kindlad, et nende ülem aktsepteerib 
ning toetab nende otsuste põhjal tehtud tegevusi (ADP 6-0, p. 1–7). Eelnev 
on tugevalt seotud ülesandepõhise juhtimise põhimõtetega, mille aluseks on 
samuti usaldus ja ühtne arusaam (ADP 6-0, p 1–7).

Kui organisatsioonis või üksuses ei ole usaldust, võib selle mõju olla väike, 
aga sellel võib olla ka väga suure mõjuga negatiivseid tagajärgi (Annison 
& Wilford, 1998, p. 25; viidatud Kutsyuruba ja Walkeri 2017, lk 138 järgi). 
Usaldusekaotus võib tähendada, et organisatsioonis suureneb suhtumine 
„meie vs. nemad“, väheneb töötajate tahe panustada ühistesse eesmärkidesse, 
tekib hirm ja töötajad hakkavad destruktiivselt käituma ning kriise on orga-
nisatsioonil raskem ohjata, mis on organisatsiooni jaoks igas mõttes kulukam. 
(Shockley-Zalabak, Morreale, & Hackman, 2010; viidatud Kutsyuruba 
ja Walkeri 2017, lk 138 järgi). Ilma usalduseta suureneb organisatsioonis 
ärevustase ja rahulolematus ning alluvad töötavad aeglasemalt ja on ette
vaatlikumad, mistõttu kannatab organisatsiooni tulemuslikkus (Hurley, 
2012; viidatud Kutsyuruba ja Walkeri 2017, lk 138–139 järgi). Nagu näha, on 
usaldamatuse äratundmine organisatsioonis äärmiselt oluline, kuna süve-
nenud usaldamatus võib viia meeskonna või organisatsiooni olukorda, kus 
see on teovõimetu. Usaldamatus toob lisaks ebameeldivale ja ebamugavale 
töökeskkonnale kaasa üldise tõhususe languse organisatsioonis ning lisaks 
tulemuslikkusele kannatab ka moraal (Kutsyuruba & Walker, 2017). Moraali 
ja teotahte langemise tõttu väheneb algatusvõime, mis on samuti ülesande-
põhise juhtimise oluline põhimõte (ADP 6-0, p. 1–7). Juhil on oluline kõiki 
eeltoodud näitajaid jälgida, selleks et tuvastada usalduse langus tema mees-
konnas või tema juhitavas organisatsioonis.

Juht saab oma käitumise ja enda arendamisega usaldusväärsust orga
nisatsioonis või meeskonnas suurendada. Paliszkiewicz jt (2015) on koon-
danud kümme juhi käitumise tunnust, mis mõjutavad organisatsioonis 
usaldust. Järgnevale loetelule tuginedes on igal juhil võimalik suurendada 
või luua usaldust ka oma meeskonnas. Paliszkiewiczi jt (2015) välja töötatud 
usalduse mõõtmise tunnused on järgmised:
1) 	 juhi pädevus ja võimekus (tehnilised teadmised ja oskused jne);
2) 	 heatahtlikkus ehk võime olla kaastundlik ja empaatiline kaastöötajate 

suhtes;
3) 	 suhtlemisoskus (suuline, kirjalik jne);
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4) 	 koostöövalmidus oma organisatsiooni või meeskonna kaastöötajatega;
5) 	 järjepidevus tööülesannete täitmisel ja juhtimisel;
6) 	 vastutustundlikkus ja pühendumus;
7) 	 aususele ja kõrgetele eetilistele väärtustele tuginemine;
8) 	 avatus erinevatele lahendustele;
9) 	 usaldusväärsus – inimesed saavad tööülesannete täitmisel loota juhi 

panusele;
10) 	läbipaistvus ehk ülesannete täitmiseks vajaliku info mittevarjamine.

Kui võrrelda eeltooduga Kaitseväe väärtusi – ausus, vaprus, asjatundlikkus, 
ustavus, koostöövalmidus ja avatus (EKV, 2020) –, siis ilmnevad sarnasused. 
Võib järeldada, et Kaitseväe juhtkond kasvatab nende väärtuste kaudu 
usaldust nii organisatsiooni sees kui ka sellest väljaspool. Kaitseväe väärtusi 
järgides ja jõustades suurendame usaldust ning selle kaudu ka oma üksuse 
tõhusust ülesannete täitmisel. 

Usaldus on Kaitseväes viljeletava ülesandepõhise juhtimise üks väga olu-
line osa. Usaldamatusest tingitud teovõimetu üksusega pole võimalik täiel 
määral rakendada näiteks manööversõja põhimõtteid. Kaitseväelastena 
peame usalduslikkust oma üksuses hindama rohkem, kui me seda tava
liselt teeme. Usalduse loomine ja kasvatamine ei ole midagi keerulist, kuid 
see vajab ülemate pidevat tähelepanu. Olukorda aitab parandada Kaitseväe 
põhiväärtuste järgimine ja jõustamine enda üksuses.
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KRIITILINE MÕTLEMINE –  
KEERULINE OTSUSTUSVAHEND

Kpt Rait Ruuder
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: kriitiline mõtlemine, otsustamine, juhioskused

Kolonel W. Michael Guillot on öelnud, et on raske ette kujutada juhti, kes 
ei kasutaks otsuste langetamisel kriitilist mõtlemist või selle põhimõtteid 
(Guillot, 2004). Õpetades inimesi tegema häid otsuseid, anname neile oskuse, 
mis aitab neil muuta oma tuleviku paremaks ning panustada ühiskonna 
liikmetena selle arengusse (Facione, 2011). Sõjaväelised juhid võivad leida 
ennast tihti otsimas vastust erinevatele küsimustele. Kas mul jagub adekvaat-
set informatsiooni otsuse langetamiseks? Kas valitud tegevusvariant on õige? 
Mis on kindla tegevuse eesmärk? Mis saab edasi? Milline on lõpptulemus? 
Nii lahinguväljal kui administratiivsfääris õige otsuse langetamiseks peab 
ülem leidma vastuse neile ja paljudele teistele küsimustele. Lahendusi õige 
või kõige sobilikuma vastuseni jõudmiseks on rohkem kui üks, kuid ilmselt 
on just kriitilise mõtlemise oskus üks juhi omadustest, mis aitab jõuda sisuka 
tulemuseni. Kriitilist mõtlemist on peetud juhtidele vajalikuks oskuseks, ent 
mida peidab endas see raskesti määratletav sõnapaar ja õpetatav oskus?

Kriitilisel mõtlemisel ja kritiseerimisel on vähe ühist. Kriitiline mõtleja 
ei ole küünik või kriitik. Kriitilist mõtlemist defineeritakse erinevalt, kuid 
seda võib kokkuvõtlikult nimetada mõtlemisest mõtlemiseks. Mõtlemisest 
mõtlemine tähendab seejuures teadliku tähelepanu pööramist oma mõtte
tegevusele. W. M. Guillot on defineerinud kriitilist mõtlemist kui võimet 
hinnata loogiliselt mõtlemise kvaliteeti ja teiste üle mõtlemist, et jõuda 
sügavamale arusaamale ning mõistlikumatele otsustele (Guillot, 2004). 
See tähendab, et kriitiline mõtleja suudab mõistmiselementidele toetudes 
hinnata oma või teiste mõtlemisprotsesse. Dr Richard Paul on defineerinud 
kriitilist mõtlemist kui distsiplineeritud, isejuhitavat mõtlemist, mis näitab 
konkreetsele mõtlemisviisile või valdkonnale vastavat mõtlemistäiust. See 
on mõtlemine, mis näitab intellektuaalsete oskuste ja võimete valdamist, 
mõtlemise kunsti mõteldes, et muuta mõtlemine paremaks, selgemaks, 
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täpsemaks ja tõsikindlamaks. See mõtlemine on täielikult teadlik inimese 
loomulikust kalduvusest ennast petta ja ratsionaliseerida, et saada isekalt 
seda, mida ta tahab. (Paul & Elder, 2001, p. 397; viidatud Guillot’ 2004 järgi) 
See tähendab, et inimene kaldub ennast ise petma, enesele teadvustamata, 
ning seda tuleb teadlikult jälgida, et näha teemat teisest vaatenurgast. Kõik 
see teebki kriitilise mõtlemise keeruliseks ning selle õppimise ja õpetamise 
veelgi raskemaks ja aeganõudvamaks. Kriitilise mõtlemisviisi uurijad toovad 
välja erinevaid põhimõtteid ja lähtealuseid, mis juhatavad lähemal vaatlusel 
siiski sarnaste tuumikmõteteni. 

Kriitilise mõtlemise eksperdid selgitavad selle olemust enda teadmiste, 
oskuste ja vaadete najal. Richard Paul ja Linda Elder on nimetanud kaheksa 
mõistmiselementi: eesmärk (ingl purpose), küsitlemine (question), teave 
(information), kontseptsioonide mõistmine (concept), järeldused (inference), 
eeldamine (assumption), vaatenurk (point of view) ja eeltingimus (implica-
tion) (Paul & Elder, 1997). Loetletud elemendid ei ole järjestatavad, lineaar-
selt paigutatavad ega progresseeruva iseloomuga, vaid üksteist toetavad ja 
siduvad. Elementide kasu ei seisne üksnes nende rakendamises, vaid avaldub 
mõistmise ja analüüsimise sügavamal tasandil (Guillot, 2004). Näiteks ees-
märgi hindamisel veendutakse teadlikult, et tegemist ei oleks enesepettusega 
ning eesmärk oleks õige ja kooskõlas inimese enda väärtushinnangute, 
soovide, vajaduste ja muu olulisega. Enesevaatluses tuleb kõigepealt leida 
pidevalt olukorda analüüsides kõige teravam probleem, et seejärel hinnata, 
kas parasjagu üritatakse lahendada õiget küsimust või probleemi. Teabe üle-
külluse tõttu peab oskama seda töödelda, leida erinevate osade vahel seoseid 
ning hinnata teabe kvaliteeti. 

Kriitilised mõtlejad suudavad vaadelda ühte nähtust erinevatest vaate
nurkadest või kasutada ühte kontseptsiooni eri nähtuste mõistmiseks. Seda 
võib võrrelda loova mõtlemisega. Nii suudavad kriitilised mõtlejad mõista 
rohkem seoseid ning erinevaid võimalusi. Järeldusi tehes peab hoiduma 
ennatlikest järeldustest. Tõestele järeldustele jõudmiseks hinnatakse kõige-
pealt kriitiliselt eeldusi ning seejärel antakse hinnang. Tänapäeva maailmaski 
võib tekkida infopuudus, mis võib luua olukorra, kus puuduv informat-
sioon asendatakse eeldusega. Kuigi see on igati loogiline ja mõistlik tegevus, 
tuleb teadvustada endale kõiki oletusi, sest need vajavad kinnitust, enne kui 
nendest tehtud järelduste põhjal midagi faktina väita. Olukordi võib vaadelda 
mitmest vaatenurgast, et neid paremini hinnata. Lisaks enda vaatenurgale eri 
teemades ja valdkondades võib mõelda probleemile ka vastupidisest küljest, 
et seda paremini piiritleda, mõista ja seejärel lahendada.
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Martin Jõesaar on käsitlenud magistritöös otsuse vastuvõtmise protsessi 
optimeerimist intuitiivse ja analüütilise otsustamise kaudu. Analüütilise 
otsustamise puhul kogutakse ja analüüsitakse informatsiooni ning töötatakse 
sel viisil välja võimalikud tulemused. Intuitiivse otsustamise puhul tugi
netakse sisetundele ja varasematele kogemustele, mille alusel sünnib otsus. 
(Jõesaar, 2019) Kaitseväes on olenevalt ajaraamist ja tekkinud probleemist 
kasutusel mõlemad stiilid. Kuigi võib tunduda, et kriitiline mõtlemine 
toetab rohkem analüütilist otsustamist, mõjutab see siiski mõlemat. Mõlema 
otsustusstiili puhul läbitakse mõtteprotsess, kuigi erinev. Analüütilisel 
otsustamisel keskendutakse erinevate elementide analüüsile, intuitiivsel 
otsustamisel läheb aga kriitilist mõtlemist tarvis sisetunde ja varasemate 
kogemuste kasutamise analüüsiks. Mõlemal juhul tuleb muu hulgas hinnata 
teadaolevaid fakte, infovälja, püstitatud eeldusi, eesmärki ja põhjuseid. Kuigi 
analüütilise meetodi puhul tegeleb analüüsiga staabi koosseisus umbes kaks-
kümmend inimest, ei pruugi tulemus olla kiirem, vaid ainult põhjalikum. 
Otsustuskiirus võib lõppkokkuvõttes väheneda, sest põhiülesande analüüsi 
käigus koondavad ja töötlevad informatsiooni kõik staabi liikmed ning 
edastavad selle hiljem ülemale. Kuigi edastatav informatsioon on sünteesi-
tud kokkuvõte, tuleb ülemal läbida otsustusprotsess, milles ta kasutab talle 
edastatud infot, kõrvutades seda oma arusaamaga operatsioonist. Selle kõige 
põhjal tuleb ülemal sõnastada kavatsus. Lisaks sellele nn suurele otsusele 
(küsimus: mida üksus tegema peab?) on vaja otsuseid langetada ka operat-
sioonide täideviimisel, kus tekivad omakorda nn väikesed otsused (küsimus: 
kuidas üksus suurt otsust ellu viib?). Intuitiivse otsustamise puhul langetab 
ülem otsuse üldiselt oma kogemustele ja teada olevale infole toetudes. Lähtu-
valt olukorra ehk keskkonna, vastase ja oma üksuse pidevast muutumisest on 
olukorra hindamine pidev protsess. Olukorrast parema ülevaate saamiseks ja 
õigete otsuste langetamiseks peab ta kasutama kriitilist mõtlemist.

Kriitiline mõtlemine on oskus, mille vajadusele juhitakse tähelepanu 
erialatekstides ja teaduskirjanduses, õppetöös ning viimasel ajal üha enam 
meedias. Teemaga tutvumisel selgub, et eksperdid on toonud välja erinevaid 
lähenemisi, aspekte ja elemente. Kriitilist mõtlemist põhjalikumalt uurides 
võib vaatamata käsitluste erinevusele märgata siiski läbivaid põhimõtteid, 
mida on ometi keeruline kirjeldada. Teema keerukusest hoolimata on kriiti
line mõtlemine väärtuslik oskus, olenemata selle kasutaja ametikohast, 
probleemist või probleemilahendusmeetoditest.
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III
SUHTLEMINE JA E-JUHTIMINE





E-JUHTIMINE:  
MITTEVERBAALSE KOMMUNIKATSIOONI ROLL  

TEKSTIPÕHISEL SUHTLEMISEL

Kpt Edgar Pau 
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: e-juhtimine, mitteverbaalne kommunikatsioon, tekstipõhine 
suhtlemine, ühine arusaam

Viimaste aastakümnete ülikiire tehnoloogia areng ning ettevõtete laiene
mine maailma eri piirkondadesse on tekitanud olukorra, kus erinevad 
virtuaalsed koostöökeskkonnad ja n-ö distantsilt juhtimine on muutunud 
inimeste elu tavapäraseks osaks. See omakorda seab juhtidele vajaduse erine
vate digikanalite vahendusel oma alluvatega oskuslikult suhelda. Ka Eesti 
kaitsevägi, mille struktuuriüksused paiknevad erinevates Eesti asulates, peab 
paratamatult kasutama lisaks kokkusaamistele ja ühes ruumis töötamisele 
erinevaid veebipõhiseid keskkondi, tekstipõhiseid vestlusprogramme ning 
SMS-e, et tagada kiirem infovahetus. Lisaks on 2020. aasta kevadel Eestisse 
jõudnud COVID-19 valguses oluline märkida, et distantsjuhtimine võib 
oluliseks muutuda ka nendes valdkondades, kus tavaliselt lahendatakse 
kõik olukorrad isiklike kokkusaamistega. Populaarsemad suhtluskanalid on 
Facebooki Messenger, Skype, Whatsapp ja Signal, mis võimaldavad inimestel 
omavahel reaalajas kiiresti sõnumeid vahetada, kuid erinevalt telefonikõnest 
annavad võimaluse sõnumi saatmise eel mõelda, sõnumeid muuta ja neid 
kustutada. Siinse essee eesmärk on avada just tekstisõnumite vahendusel 
peetava suhtluse tausta ning selgitada, kuidas juhid suudaksid ka teksti vahen-
dusel peetavate vestluste kaudu edastada oma sõnumi kuulajatele selliselt, 
nagu see on mõeldud, ning samal ajal panustada meeskonna loomisse.

Esialgu võib tunduda, et kirjalik ja suuline suhtlus on olemuselt justkui 
sarnased, kuid tegelikult on need üsna erinevad suhtlusmeetodid. Kõige 
enam erinevad nad just selle poolest, et suulisel väljendusel on võimalik 
edastada oma emotsioone või mitteverbaalset kommunikatsiooni: hääletoon, 
žestid, näoilmed või puudutused. Tekstisõnumite puhul see võimalus aga 
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puudub. Tihti kasutatakse just neid võimalusi, et väljendada oma positsiooni 
ühiskonnas või näidata, kelle käes on võim (Darics, 2020). Samas ei pruugi 
need alati olla seotud just enesekehtestamisega, vaid pigem väljendavad 
väljaöeldu olulisust. Näiteks on Fernandes, Rouco ja Golovanova (2015) 
leidnud tugevaid seoseid sõjaväeliste juhtide näoilmete ja saavutatud lõpp-
tulemuse vahel. Nimelt, kui alluvad tajuvad ülema näoilmest ülesande 
ajakriitilisust või täpsuse olulisust, siis pingutavad nad sellevõrra rohkem, et 
ülesanne saaks normatiivide kohaselt täidetud. Kui ülema korralduses otse-
selt ei tajuta eelnimetatud nõudeid, võib ülesanne osutuda n-ö igapäevaseks 
korralduseks, mida võib täita tavapärase kiiruse ja täpsusega ning millele ei 
ole vaja erilist tähelepanu pöörata. Kui alluv näeb mõnes eelnevalt nimetatud 
suhtluskanalis ainult temale edastatud korraldust, kuid ei tunne selle taga 
ühtegi emotsiooni, siis võivadki kõik korraldused jääda n-ö igapäevasteks 
ja nende täitmine lükkub uute korralduste saabudes edasi või ei võeta uute 
korralduste ajakriitilisust arvesse ning lükatakse need hoopis kaugemasse 
tulevikku. Selline olukord ei ole aga kestlik ja vajab lahendust. Seda, kuidas 
tekstisõnumites ikkagi väljendada oma emotsioone nii, et ka alluv mõistaks, 
mida ülem suhtluse ajal tunneb, selgitataksegi järgnevalt.

Võiks arvata, et ametlik suhtlus tekstisõnumite kaudu eeldab tavapäraseid 
viisakusreegleid. Veel enam, kui tegemist on ülema ja alluva vahelise suhtlu
sega, eeldatakse, et teineteisesse suhtutakse lugupidamisega ning see 
väljendub ka kirjakeeles. Ametlikud tekstisõnumid peaksid olema lihtsad 
ja lühikesed ning ei tohiks sisaldada ebavajalikku, vältima peaks slängi ja 
lühendeid, mis võivad tekitada segadust ning tunduda ebaprofessionaalsena, 
ning rõhku tuleks panna grammatikale ja õigekirjale, et näidata austust oma 
vestluspartneri vastu (Guffey & Loewy, 2010). 

Kuidas väljendada ametlikus tekstisõnumis ikkagi oma emotsioone või 
rõhutada edastatud sõnumi teatud aspekte, kui selle saatmisele on seatud 
seesugused piirangud? Darics (2020) toob esile erinevad strateegiad, kuidas 
asendada mitteverbaalne kommunikatsioon tekstis. Näiteks võib kasutada 
emotikone, erinevaid hüüdsõnu ja naeru (buu, ups, aww, haha), helisid 
väljendavaid sõnu (hm, mm, zzz), trükitähti, tähti ja kirjavahemärke mitu 
korda järjest jne. Tõsi, selline kirjapilt muudab ametliku teksti võrdlemisi 
mitteametlikuks, kuid oluline on, et info jõuaks adressaadini selliselt, nagu 
saatja on seda mõelnud. Mõnes mõttes võib sõnumiga edastatavat tähendust 
tihti vaid oletada, sest inimesed kasutavad tekstisõnumites teatud väljendeid 
või emotikone harjumuslikult ning need harjumused võivad edasi kanduda 
ka kirjavahetusse kolleegidega. Sellegipoolest võib väita, et teatud tingimustel 
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on täiesti aktsepteeritav, kui ametlik suhtlus muutub mõnevõrra vabamaks 
ning vestluses kasutatakse võtteid, mis ei ole ametlikus kasutuses sobivad, 
kuid millel on mitteverbaalse kommunikatsioonina väärtus.

Lisaks mitteverbaalse kommunikatsiooni edastamisele on eelnimetatud 
strateegiad kasulikud ka meeskonnatunde ja tõhususe suurendamiseks. N-ö 
puhas või ametlik, ilma emotsioonideta tekst võib tekitada vestluses pingeid 
ja mõneti äraootavat seisukohta. Võivad tekkida küsimused, kas midagi on 
valesti või mis on juhtunud. Mõttepausid, emotikonid ja ametlikule osale 
lisatud huumorinoot suudavad selliseid pingeid lahustada. Emotsioonide 
väljendamine, aga samas ka enda emotsioonide mõistmine ja suutlikkus 
neid kontrollida (emotional intelligence) on tänapäeva juhtimisstrateegiate 
puhul väga oluline. Ilies jt (2012) väidavad, et emotsioonide väljendamine 
võib suurendada usaldust meeskonna liikmete vastu, aitab lahendada 
pingeid ning mõnel puhul võimaldab isegi meeskonna liikmeid mõjutada. 
On täiesti mõistetav, et meeskonna juht peab olema suuteline lahendama 
probleeme ja hoidma meeskonnavaimu kõrgel, kuid tavaliselt saab seda teha 
ühistel koosolekutel või grupiviisiliste ettevõtmiste kaudu. Teha seda aga 
pika vahemaa tagant või kriisiolukorra ajal alternatiivsidekanalite kaudu on 
hoopis keerulisem.

Essee keskendus tekstisõnumitel põhinevatele ametlikele vestlustele, 
sellele, mille poolest suuline ja kirjalik suhtlus erinevad, kuidas emotsioonide 
väljendamine võib muutuda oluliseks oma tahte väljendamisel ning kuidas 
saab sellega panustada meeskonna kasvatamisse ja juhtimisse. Oluline on 
mõista, et suuline ja kirjalik suhtlus on erinevad, ning selleks, et saavutada 
ühine arusaam, on vahel tarvis ametlik kirjakeel vahetada mitteametlikuma 
vastu. Kirjakeeles on keeruline väljendada oma emotsioone, jäädes samas 
ülema positsioonile, ning mitte muutuda liialt familiaarseks, kuid tuleb 
mõista, et teisiti on oma kavatsusi mõnikord keeruline edastada ning selline 
muutus võib kaasa tuua usalduse ja meeskonnatunde kasvu. On arusaadav, 
et ametlik kirjakeel on suhtluse aluseks, kuid ülem võiks mõista, millal ja mil 
määral peaks ta selle vahetama vähem ametlikuma vastu.
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E-JUHI OMADUSED TÄNAPÄEVA OHVITSERIS
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Tänapäevases kiiresti arenevas maailmas ollakse harjunud oma tegemistes 
paljuski toetuma erinevatele info- ja kommunikatsioonitehnoloogia (IKT) 
lahendustele, mis muudavad elu lihtsamaks ja mugavamaks. Mainitud 
lahenduste kasutuselevõtmine on kujundanud selle, kuidas on üles ehi
tatud inimeste igapäevased tööülesanded, kuidas suheldakse oma kaas-
lastega ja millisel moel tehakse koostööd oma partneritega. Tänapäeva  
IKT-lahendused on loonud võimalused jagada teavet enneolematu kiirusega, 
analüüsida suurtes kogustes infot väikese ajakuluga ja töötada virtuaalsetes 
meeskondades ühiste eesmärkide nimel. See omakorda on tekitanud nõud-
luse e-juhtimise järele. E-juhtimist mõistetakse kui sotsiaalset mõjutamise 
protsessi, mille vahendiks on infotehnoloogia ja mille kaudu muudetakse 
isikute, rühmade või organisatsioonide suhtumist, mõtlemist, käitumist või 
tulemuslikkust (Avolio, Kahai, & Dodge, 2000). E-juhtimist ja e-juhte on 
käsitletud viimase kahekümne aasta jooksul põhjalikult, mistõttu suudetakse 
eristada võtmepädevusi, mida oodatakse tõhusalt e-juhilt. L. Corrtellazzo, 
E. Bruni ja R. Zampieri (2019) kompleksuurimuse põhjal on tõhusale e-juhile 
iseloomulikud järgmised pädevused: IKT-vahendite valimise ja kasutamise 
oskus, kiire otsustamine infomüras, avatus uudsetele tehnoloogilistele lahen-
dustele ning võrgustiku loomine ja selle hoidmine uuenduslikkuse eesmärgil. 
Siinses essees käsitletakse tõhusale e-juhile omaseid pädevusi ja arutletakse 
nende oskuste olemasolu üle tänapäeva ohvitseris.

Tõhusalt kasutatud IKT-lahendused pakuvad eeliseid konkurentide ees 
ja parandavad koostööd partneritega. E-juhid peavad olema kursis, milli-
seid IKT-lahendusi on neil võimalik kasutada ja milliseid neist on mõistlik 
rakendada erinevates olukordades. Juhi suhtlustõhususe määrab tänapäeval 
tema oskus valida olukorrale vastavad suhtlusvahendid ja -kanalid. Targalt 
valitud lahendused tagavad juhile paindlikkuse vahetada infot oma mees-
konnaga ja teha koostööd partneritega muutuvas keskkonnas. Lisaks asja-
kohaste lahenduste valimisele on määrava tähtsusega juhi oskus kasutada 
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valitud lahendusi otstarbekalt infovahetuseks. (Roman, van Wart, Wang, 
Liu, Kim, & McCarthy, 2018) Sobivate suhtlusvahendite kasutamine tagab 
selle, et organisatsioonis liigub kiiresti sise- ja välisinfo, mis omakorda 
loob soodsad alused ühtse inforuumi tekkeks. Kui vaadata tänapäeva 
võrgupõhist sõjapidamist, kus üksuste edu või ebaedu sõltub tihti sellest, 
kui kiiresti suudetakse infot edastada ja vastu võtta ning seeläbi ühtset 
olukorrateadlikkust luua, võib väita, et ohvitseride oskused valida sobilik 
suhtlusvahend on kriitilise tähtsusega tervele organisatsioonile. Sobivalt 
valitud kommunikatsioonivahenditega on võimalik luua ühtne olukorra
teadlikkus, mis omakorda vähendab hõõrdumist üksuste vahel ja aitab saavu
tada parema koostöö lahinguväljal. Seetõttu treenitakse õppustel ülemaid ja 
alluvaid pidevalt kasutama taktikalisele olukorrale vastavaid sidelahendusi. 
Targalt valitud IKT-lahendused loovad tervikliku ja ajakohase olukorra-
pildi terves organisatsioonis, mistõttu suudetakse vähendada hõõrdumist 
lahinguväljal. 

Tihti saavutatakse edu kiirete ja teadlike otsuste abil. Laialdane info 
kättesaadavus on muutnud juhi otsustamise rohkem teadlikuks, mis on 
kaasa toonud olukorra, kus tänapäeva ühiskond nõuab juhtidelt üha kiire-
maid ja mõtestatumaid otsuseid. Suur infohulk võib aga pärssida otsustamise 
kiirust, kuna juhtidel tekib tunne, et kui nad koguvad ning analüüsivad infot 
rohkem, on nende otsustel rohkem kaalu, mistõttu saavutatakse soovitud 
tulemus kiiremini või tõhusamalt. (Cortellazzo et al., 2019) Pahatihti võib 
selline käitumine kaasa tuua olukorra, kus ülematele tundub, et neil puu-
dub piisav info otsustamiseks, mistõttu ei suudeta üldse otsuseid langetada. 
Kirjeldatud olukorra vältimiseks on väga tähtis, et e-juhid suudaksid otsu-
seid langetada infomüras ja eristada olulist infot ebaolulisest. Kui vaadelda 
sama olukorda sõjaväeliste juhtide seisukohast, treenitakse ohvitsere pide-
valt otsuseid vastu võtma infopuuduses ja õpetatakse kohanema muutu-
vate olukordadega, mis võivad tekkida lahinguväljal. Sõjaväelist juhtimist 
iseloomustatakse oma hetkeolukorra hindamise, soovitud kujutluspildi ja 
otsuste tegemise kaudu, kuidas jõuda hetkeolukorrast soovitud seisundisse. 
Mainitud oskusi õpetatakse ohvitseridele ning neid treenitakse pidevalt 
erinevatel koolitustel ja õppustel. Koolitustel õpetatakse ohvitseridele, kuidas 
toimida erinevates olukordades ja millest lähtuda otsustamisel, kui infot on 
piiratud koguses või ülekülluses. 

Uuendusmeelsus loob edu alused. Uudsete tehnoloogiliste lahenduste 
kasutuselevõtmine loob tihti eelised tsiviilsektori konkurentide ees. Selle 
eelise ärakasutamiseks peavad e-juhid pidevalt hindama, millises seisus on 
nende organisatsioon ja kas on võimalusi selle tööd uuenduslike lahenduste 
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kaudu parandada. (Schwarzmüller, Brosi, Duman, & Welpe, 2018) Samu 
oskuseid ja kohustusi on ka sõjaväelise valdkonna juhtidel. Läbi aegade on 
ohvitserid ja sõjaväelised juhid pidevalt pidanud hindama enda ja oma vastase 
võimeid ning suutma märgata vajadust ja võimalusi uudseteks lahendusteks, 
mis tooksid üksustele edu lahinguväljal. Eesti kaitseväe puhul on uudsetele 
lahendustele avatus ka üks organisatsiooni põhiväärtusi (KVJ käskkiri nr 85, 
2018), mis on omane tervele organisatsiooni isikkoosseisule. Avatuse ja koos-
töö abil tagatakse Eesti kaitseväes olukorrateadlikkus rahvusvahelisel tasan-
dil muutuvatest sõjalistest suundumustest ning hetkel kasutuses olevatest 
praktikatest, mis omakorda loovad eeldused enda, oma partnerite ja konku-
rentide paremaks mõistmiseks. Mainitud teadmiste kaudu on Eesti kaitsevägi 
võimeline enda tegevusi vajaduste põhjal tõhusamalt kohandama.

Kiiresti muutuvas maailmas on arengule suunatud e-juhi üks võtme
pädevusi uute võrgustike loomine ja nende hoidmine uuenduslikkuse ees-
märgil. Olukorras, kus igapäevane suhtlus toimub ülemaailmsel tasandil, 
iseloomustatakse e-juhte nende oskuste kaudu luua uusi suhteid ja teha lobi-
tööd organisatsiooni arengu eesmärgil. (Avolio, Sosik, Kahai, & Baker, 2014) 
Olemasolevate ja uute tutvusvõrgustike kaudu suudavad tõhusad e-juhid 
hoida ennast kursis sellega, kuidas tegutsevad nende konkurendid ning 
koostööpartnerid. See teadmine omakorda loob eeldused, et organisatsioon 
orienteeruks kiiremini uudsetele lahendustele. Leian, et sarnased jooned on 
olemas ka tänapäeva ohvitserides. Mainitud oskused kajastuvad sellisteski 
Eesti kaitseväe põhiväärtustes nagu asjatundlikkus, koostöövalmidus ja 
avatus (KVJ käskkiri nr 85, 2018). Selleks, et neid väärtusi arendada, on kõik 
sõjaväelised juhid suunatud pidevale enesetäiendamisele ja koostööle oma 
partneritega. Tänu pidevale ohvitseride arengule ja tõhusale koostööle oma 
partneritega tagatakse organisatsiooni kestlik areng ning ollakse teadlikud 
muutuvatest suundadest sõjatandril. Eelmainitud teadmiste omandamisega 
loovad ülemad endale soodsad tingimused, et rakendada vajadusel uuendus-
likke lahendusi oma plaanides ja lahinguväljal tehtavates manöövrites. 

Üldistatult võib väita, et nüüdisaegseid tsiviil- ja militaarsektori juhte 
iseloomustab suunatus uudsetele lahendustele. Seda on võimalik märgata 
nende käitumise ja hoiakute kaudu. Eesti kaitseväe ohvitseridele on loodud 
soodsad eeldused omandada enamik tõhusa e-juhi pädevusi. Sõjaväeliste 
juhtide arengut digimaailmas toetavad organisatsiooni põhiväärtused ja 
järjepidevad õppused, kus treenitakse ohvitserile vajalikke oskusi tegutseda 
tänapäeva maailmas. Eelneva põhjal võib väita, et Eesti kaitseväe ohvitseridel 
on olemas tõhusa e-juhi pädevused või neile on loodud soodsad tingimused 
mainitud oskuste omandamiseks ja arendamiseks. 
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MEESKONDLIK JUHTIMINE  
JA SELLE VÕIMALIK RAKENDAMINE 

AJATEENIJATE VÄLJAÕPPES

Kpt Ain Tõnissaar 
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: meeskondlik juhtimine, ülem, alluv, ajateenistus, ajateenija

Kõikide tsiviil- ja militaarorganisatsioonide üks osa on selle liikmetest 
moodustatud meeskonnad, mida on määratud juhtima üks ülem tema 
teadmiste ja oskuste põhjal oma valdkonnas. Meeskonna juhtimise saab 
jagada kolmeks: meeskonna välimine juhtimine, meeskonna sisemine 
juhtimine ja jagatud või meeskondlik juhtimine (Lindsay, Day, & Halpin, 
2011). Tehnoloogia arengu tõttu on missioonid ja selle käigus toimuvad 
operatsioonid muutunud üha keerukamaks. Seega võiks meeskondlik juhti
mine olla üks võimalus, kuidas operatsioonide käigus tekkinud olukordi 
lahendada või püstitatud ülesandeid täita. Meeskondliku juhtimise korral 
vastutavad juhtimise eest kõik meeskonna liikmed ja juhitakse meeskonna
liikmete suhtluse kaudu. Lindsay jt (2011) kohaselt on meeskondlik juhti
mine suhteliselt sarnane meekonna sisemise juhtimisega, kuid erinevus 
seisneb selles, et ülem ei anna korraldusi tervele meeskonnale või üksikutele 
meeskonna liikmetele nagu sisemise juhtimise puhul, vaid juhtimine toimub 
grupisisese suhtlemise ja arutelu kaudu (Lindsay et al. 2011). Lindsay jt (2011) 
on leidnud, et meeskondlik juhtimine hõlmab laiemat ja sügavamat juhtimis-
võimet, mis ei järgi tavalist teenistusalluvust, kuid seda on võimalik arendada 
ning see on meeskonna ühtsustunde ja tõhususe suurendamise seisukohalt 
hea võimalus. Siinjuures tekib küsimus, kas sellist juhtimist oleks võimalik 
rakendada ka ajateenijatest komplekteeritud meeskondades.

Selleks, et aru saada, miks meeskondlikku juhtimist võiks Eesti kaitseväes 
rakendada, tuleb kõigepealt mõista, mis on meeskondlik juhtimine ja milline 
on selle mõju organisatsioonidele. Meeskondlikku juhtimist saab defineerida 
kui meeskonna omadust, mis tuleneb juhtimisvastutuse jaotumisest mitme 
meeskonnaliikme vahel. Selline vastutuse jaotamine võib meeskonna ja 
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organisatsiooni tulemuslikkust märkimisväärselt parandada (Day, Gronn, 
& Salas, 2004). Meeskondliku juhtimise puhul ei lange juhtimisvastutus 
kindlale juhile, vaid juhtimine toimub meeskonnaliikmete suhtluse kaudu 
(Lindsay et al. 2011). Meeskondliku juhtimise üheks eeliseks võib pidada 
seda, et ametlikult määratud meeskonna juht saab keskenduda teistele 
olulistele asjadele, näiteks väliste ohtude ja võimaluste väljaselgitamisele 
(Lindsay et al. 2011). Meeskondliku juhtimise mõju ja kasulikkuse kohta 
on teinud erinevad autorid, näiteks Svensson, Kang ja Ha (2019), Carson, 
Tesluk ja Marrone (2007), Ensley, Hmieleski ja Pearce (2006), Hoch (2013), 
Hoch ja Kozlowski (2014), Kang ja Svensson (2018) ning Mehra, Smith, 
Dixon ja Robertson (2006), mitmeid uuringuid, mis on näidanud, et sellel 
on märkimisväärne positiivne mõju organisatsioonile.

Kuna erinevad uuringud on kinnitanud, et meeskondlikul juhtimisel 
on positiivne mõju organisatsioonile, vaadeldakse järgnevalt selle võima-
likku rakendamist Eesti kaitseväe ajateenijate väljaõppes. Vaatluse all on 
ka meeskondliku juhtimise positiivsed ja negatiivsed küljed. Ajateenijate 
väljaõppes on meeskondliku juhtimise üks olulisim lüli üksuse ülem, kelle 
võimuses on otsustada, kuidas oma meeskonda juhtida. Kui meeskond on 
kokku töötanud ja ülem näeb, et ta saab oma alluvaid usaldada ning nad on 
võimelised erinevate otsuste tegemisel kaasa rääkima, siis on võimalik ka 
meeskondlik juhtimine. Seda mõtet toetavad samuti Lindsay jt (2019), kes 
on väitnud, et meeskondlik juhtimine eeldab kõikidelt pooltelt enda avamist 
ja seeläbi enda haavatavamaks muutmist, kuid ilma omavahelise usalduseta 
on seda väga raske teha (Lindsay, Day, & Halpin, 2011). Selge on see, et mees
kondlikku juhtimist ei saa hakata rakendama kohe peale ajateenijate teenis
tusse saabumist, sest värsked ajateenijad ei ole võimelised vajalikul tasemel 
otsuste tegemisele kaasa aitama ega ole suutnud ennast veel ülematele tões-
tada. Ajateenijatele saaks hakata meeskondliku juhtimise põhimõtteid ja 
rakendamise võimalusi tutvustama ning neid ka mõningal määral raken-
dama nooremallohvitseride kursuse teisel poolel, kui ajateenijad on läbinud 
baaskursuse, mille käigus on õpitud tundma üksteise tugevusi ja nõrkusi. 
Suuremal määral oleks võimalik meeskondlikku juhtimist hakata raken-
dama alles peale tsentraalsete kursuste lõppu, kui väeosades on üksused 
lõplikult komplekteeritud. 

Meeskondliku juhtimise rakendamisel võib olla mitmeid positiivseid 
mõjusid, millest üks olulisimaid on meeskonnas ühtsustunde ja üksteise-
mõistmise tekkimine. Samuti annab meeskondlik juhtimine võimaluse 
vähendada ülema koormust teatud olukordade lahendamisel. Ülem peab küll 
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tegema lõpliku otsuse, kuid alluvad toetavad teda selles. Positiivne mõju on ka 
see, et meeskondlik juhtimine võib tõsta ajateenijate motivatsiooni, sest kui 
neile anda võimalus otsustamisel kaasa rääkida, võivad nad hakata tundma, 
et nende arvamus ja ettepanekud on olulised, ning tänu omavahelisele aru
telule muutub see üksus ühtsemaks, mis muudab selle nii igapäevateenistuses 
kui ka lahinguväljal tõhusamaks.

Meeskondlikul juhtimisel on ka negatiivseid külgi, mis võivad vähen-
dada selle positiivset mõju. Üks olulisemaid meeskondliku juhtimise miinusi 
on see, kui meeskonnaliikmete tegevused ei ole omavahel koordineeritud. 
Sellisel juhul võib tekkida olukord, kus ametlikult määratud meeskonnaülem 
suunab oma alluvaid tegutsema teisiti, kui eelnevalt kokku lepitud (Nordbäck 
& Espinosa, 2019). Teise miinusena võib nimetada seda, kui meeskonnale 
määratud ülemad on oma alluvaid valesti hinnanud ja võivad ühel hetkel 
hakata arvama, et nemad ongi selle meeskonna liidrid. Sellisel juhul võivad 
meeskonnas tekkida pinged, mis võivad konfliktideks eskaleeruda. Konflikte 
võivad tingida asjaolud, et üksuse määratud ülem võtab arvesse ainult teatud 
meeskonnaliikmete ettepanekuid, mistõttu tunnevad teised liikmed ennast 
tõrjutuna. Samuti võib juhtuda, et hakatakse ära kasutama meeskonna 
vabamat suhtlusstiili, mistõttu hakatakse rikkuma alluvussuhet kõrgemate 
ülemate poole pöördumisel.

Meeskondliku juhtimise erinevate teoreetiliste käsitluste ja uuringute 
põhjal võib tõdeda, et tegemist on ühe võimaliku juhtimismeetodiga, mis 
aitab organisatsioonil muutuda tõhusamaks. Kuigi peamiselt räägitakse 
meeskondlikust juhtimisest tsiviilorganisatsioonide kontekstis, näeb siinse 
kirjutise autor, et seda oleks võimalik tõhusalt rakendada ka Eesti kaitse-
väe ajateenijate väljaõppes. Meeskondlik juhtimine võiks olla tõhus vahend 
erinevate taktikaliste probleemide lahendamisel, kuid see nõuab meeskonna
liikmete pidevat tööd, et vähendada selle negatiivseid külgi. Kui mees
kondlikku juhtimist põhjalikumalt uurida ja järk-järgult rakendama hakata, 
võiks see pärast tsentraalseid kursusi muutuda tavapäraseks juhtimis
meetodiks ajateenijate väljaõppes.
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ORGANISATSIOONIKULTUUR EESTI KAITSEVÄES

Kpt Andrus Põldma
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: organisatsioonikultuur, Kaitseväe põhiväärtused, organisat-
siooni juhtimine, nähtavad väärtused

Organisatsioonikultuur on teema, millest on palju kirjutatud ja räägitud, 
kuid Eestis seda teemat teaduslikult eriti uuritud ei ole. Sellel teemal on 
teaduslikke artikleid küll avaldatud, kuid need jäävad eelmise sajandi lõpu-
poole. Sama on võimalik väita ka organisatsioonikultuuri kui nähtuse kohta 
Eesti organisatsioonides ja asutustes: on olemas küll organisatsioonid, kuid 
neile omast kultuuri pigem ei rõhutata või kajastata. Organisatsioonikultuuri 
on mitmeti defineeritud, kuid essee autorile sümpatiseerib enim E. H. Scheini 
(2004, p. 17) tõlgendus: organisatsioonikultuur on organisatsiooni peamised 
tõekspidamised, mis on kujunenud tema suhetes väliskeskkonnaga ja sise-
mises koostegevuses, ning seetõttu peetakse neid organisatsioonile sobivaks. 
Sellest definitsioonist lähtudes peaks olema igal organisatsioonil oma tõeks-
pidamised, mida peetakse õigeks ning mille järgimist oodatakse ka kõikidelt 
uutelt liikmetelt. Samas, mil määral saab olla kindel, kas ja kui palju uued 
liikmed üldse teavad, millised on valitud organisatsiooni põhiväärtused. See 
tundub olevat tõlgendamise küsimus. Siinses essees arutletakse Eesti kaitse-
väe organisatsioonikultuuri kujunemise üle, et mõista selle arengut.

Eesti kaitsevägi saab peagi kolmekümneaastaseks ja on tööandjaks 
rohkem kui 3000 kodanikule. Organisatsiooni mõistes võib Kaitseväge 
pidada suureks organisatsiooniks, samas suurusjärgus töötajaid haldavad 
meie koduriigis ligikaudu kümme ettevõtet või organisatsiooni. Suurest 
teenistujate arvust lähtuvalt on palju võimalusi, kuidas Kaitseväes 
organisatsioonikultuuri tajutakse ja tõlgendatakse. Kui praegu küsida kaitse
väelaste käest, millisesse organisatsioonikultuuri tüüpi kuulub Kaitsevägi, 
saaks kindlasti väga ebamääraseid vastuseid, sest seda teemat õpetatakse 
vähe ning teenistuse jooksul seda üldiselt ei käsitleta. Tihti teatakse küll 
nimetada Kaitseväe põhiväärtusi, sest neid küsitakse hindamisvestlustel, 
kuid sellest, millist kultuuri organisatsioonis viljeletakse, pole paljudel 
kahjuks mitte mingit aimu. Samas, kas peakski üldse olema? See on küsimus, 
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mida esitavad paljud suurte organisatsioonide liikmed. Kindlasti on Kaitse-
vägi selle pea kolmekümne aastaga kõvasti arenenud ja eelkõige organisat
sioonina, selles ei tohiks keegi kahelda. Xenikou väidab oma 2019. aasta 
artiklis, et organisatsiooni küpsemisel muutuvad sisemised protseduurid ja 
tavad paremini sõnastatuks ning seejuures ka stabiilsemaks; organisatsioonis 
toimub diferentseerumisprotsess, mille käigus loodud üksused, jaoskonnad 
ja osakonnad võivad hõlbustada erinevate subkultuuride loomist. Seega, 
igal kultuuril võib tekkida omakorda alakultuur, mille väärtused ja ees-
märgid on samad mis organisatsioonil endal, kuid mingites valdkondades 
toimetatakse teisiti. Samas, küpsemas eas organisatsioonides on juhtidel 
võimalik organisatsioonikultuuri muuta, paigutades süstemaatiliselt ümber 
subkultuuride töötajaid ja allüksuste juhte, kes tugevdavad organisatsiooni 
juhi väärtusprioriteete ja käitumisnorme, luues sellega tugevama, kuid ka 
omanäolisema kultuuri. (Xenikou, 2019) Selline nn rotatsioon on omane 
ka Kaitseväele, mille käigus edutatakse tublimaid, kuid samas on võimalik 
seda tõlgendada ka organisatsioonis juhi oma arusaama juurutamisena 
ehk kultuuri ülemanäoliseks kujundamisena, mida aitavad ellu viia samu 
väärtuspõhimõtteid järgivad edumeelsed alluvad. Kokkuvõttes võib eelneva 
põhjal järeldada, et organisatsioonil peavad olema kindlalt paika pandud 
väärtused, mis on aluseks, kuid kultuur kujuneb välja aegamisi ning võib 
olla ka ajas muutuv, sest iga uus juht kujundab olukorda omanäolisemaks. 

Samuti on oluline vaadata juhtimist ja selle mõju organisatsiooni
kultuurile. Nagu eespool juba mainitud, on ka suures organisatsioonis 
võimalik juhil mõjutada organisatsiooni arengut endale sobivas suunas. 
Organisatsioonikultuuri võib kujutada kolmel tasemel: väliselt nähtavad 
väärtused, nähtamatud väärtused ja sügavamad väärtused (Sarapuu, 2012). 
Kaitseväes on väliselt nähtavateks väärtusteks vormiriietus, sümboolika ning 
paraadid ja muud tseremooniad, mida igal aastal korraldatakse. Nähtamatud 
väärtused on Kaitseväes teenivate ohvitseride tõekspidamised, uskumused 
ja põhiväärtused, olgu selleks siis kodumaa, kodu, perekonna kaitsmine või 
mõni muu tõekspidamine, mille nimel tahetakse riigikaitsesse panustada. 
Viimaseks jäävad veel sügavamad väärtused, mida jagavad organisatsioonis 
töötavad või teenivad isikud. Need väärtused on aga väga sügavalt juurdunud 
ja muutunud organisatsioonikultuuri nii tähtsaks osaks, et organisatsiooni 
liikmed isegi ei teadvusta neid (Sarapuu, 2012). Neid põhiarusaamu 
loetaksegi organisatsioonikultuuri tuumaks ja neid nn alustalasid on iga 
taseme juhil keeruline kõigutada. Kaitseväe organisatsioonikultuur ei ole 
selle ligi kolmekümne aastaga eriti muutunud, sest tegemist on riigikaitse 
organisatsiooniga, kuhu kuuluvad inimesed, kelle jaoks on riigi iseseisvus ja 



115Organisatsioonikultuur Eesti kaitseväes

turvalisus peamine nähtamatu väärtus. Aastate jooksul on organisatsioonis 
muutunud küll mitmed nähtavad väärtused, kuid see on tingitud pigem 
ajaga kaasas käimisest, mitte soovist organisatsioonikultuuri ning alus
väärtusi kõigutada ja muuta. Juhtimine Kaitseväes on küll hierarhiline nagu 
sellistes organisatsioonides kombeks, kuid mitte autokraatne ja eri tasandi 
teenistujaid ei lahterdata, vaid koheldakse võrdväärsete organisatsiooni liik-
metena. Seega võib järeldada, et Kaitseväes juhtivatel positsioonidel olevad 
isikud saavad küll alluvate mõtteid ja vaateid suunata, kuid suuremas plaanis 
see välja kujunenud organisatsioonikultuurile olulist mõju ei avalda. Vastasel 
juhul mindaks konflikti juba nii riigi kui ka organisatsiooni põhiväärtustega.

Kokkuvõttes võib öelda, et organisatsioonikultuur ei ole midagi sellist, 
mida enamasti oleks võimalik üheselt kirjeldada, sõltumata organisatsiooni 
suurusest. Iga organisatsiooni liige mõistab ning kirjeldab seda nähtust 
erinevalt, kuid selle peamisteks omadusteks on väärtused, hoiakud ja ka 
käitumine, mida organisatsiooni liikmed peavad erinevates situatsioonides 
oluliseks ja sobivaks. Tugev ja selgete arusaamadega kultuur on justkui 
vundament, millega tagatakse edu tänapäeva muutlikes ja keerulistes olu
kordades. Samas tuleb silmas pidada, et just tänapäeva kiirelt arenevas 
ja muutuvas maailmas ei tohi kinni jääda vanadesse ning aegunud põhi
mõtetesse, vaid vajadusel peaks neid üle vaatama ja ajakohastama. Orga
nisatsioonikultuuri tüüpe on mitmeid ning paremini toimivadki üksteisega 
põimunud kultuurid, mille eesotsas on võimekad ja tasakaalukad juhid.
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MENTORLUSE RAKENDAMINE 
SÕJAVÄELISTE JUHTIDE ARENDAMISEL

Kpt Kaspar Põder 
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: mentorlus, coaching, arenguvestlus, karjäärinõustamine

Mentorlust on uuritud sageli kolme aspekti kaudu: isiksust arendav, karjääri 
toetav ja hetkeametikohaks ettevalmistav (coaching), nagu mainivad ka 
Steinberg ja Foley (1999). Mentorlussuhe võib olla vabatahtlik või sisse 
seatud vormilistel alustel (nt on kästud kõigile nooremleitnantidele määrata 
mentor). Samal ajal on mentorlusel erinevaid definitsioone ja sageli jäetakse 
mõiste üldse defineerimata, mistõttu on mentorlusel oht muutuda sisutuks 
sõnakõlksuks. Siinses essees analüüsitakse, milliseid sõjaväeliste juhtide 
arendamise võimalusi võiks mentorlus kui tööriist pakkuda Eesti kaitseväes, 
keskendudes eelkõige teenistust alustavatele nooremohvitseridele.

Esimene põhimõtteline ülesanne on sõnastada üheselt mõistetavalt 
ja selgelt mentorluse eesmärgid ehk vastata küsimustele, miks me seda 
teeme. Vastasel juhul võib juhtuda, et „organisatsiooni liikmetel kästakse 
rakendada mentorlust ilma, et neile öeldaks, mida see tegelikult tähendama 
peaks“ (Steinberg & Foley, 1999, p. 366). Eesmärgi põhjal saab valida edasise 
lähenemise: kas formaalsemat tüüpi mentorluse, kus mentorid määratakse 
käskkirja alusel vms moel, või mitteformaalsema lähenemise, kus menteed 
valivad endale mentorid. Esimesel juhul saab tagada, et iga nooremohvitser 
(nt väeosas teenistust alustav nooremleitnant) saab endale mentori, teisalt 
võib sedasi vormistatud suhe jääda vaid formaalsuste täitmiseks ilma sisulise 
koostööta. Vabal tahtel põhineva mentori-mentee suhte puhul võib eeldada, 
et pooled on ise koostööst huvitatud, sobivad isiksustena ja nende vahel valit-
seb usaldus (Maggart & James, 1999). Probleemiks võib osutuda ka osapoolte, 
eelkõige mentorite soovimatus lisakohustusi võtta. Johnson ja Andersen 
(2010, pp. 120–121) on juhtinud tähelepanu, et kui mentorlus ei põhine enam 
osapoolte sisemisel motivatsioonil ja seda surutakse jõuliselt peale, võib sellel 
olla pigem negatiivne mõju. Samuti pole igal vanemohvitseril ilmselt mento-
rile sobivaid isikuomadusi. Eesti kaitseväes pean nn käsu korras mentorluse 
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rakendamist pigem ebatõhusaks, vähemalt seni, kuni eesmärgid ja ülesanded 
pole kõigi osapoolte jaoks piisavalt selged ning puudub kokkulepe, kuidas või 
mille arvelt hüvitatakse lisatöökoormus.

Üks enim käsitletud mentorluse funktsioone on psühhosotsiaalsete 
oskuste arendamine ehk teisisõnu isiksuse arengu toetamine. Mentorid 
võivad sealjuures olla isiklikud eeskujud, anda eetilis-moraalseid suuniseid 
ja kujundada hoiakuid, aga ka süvendada usaldust organisatsiooni vastu. 
Siinpuhul on soovitatav, et suhe mentori ja mentee vahel oleks pigem mitte
formaalne, sest käsu korras hoiakuid kujundada on keeruline kui mitte 
võimatu (Johnson & Andersen, 2010, p. 120). Äsja teenistust alustanud 
nooremohvitseri väärtuste kujundamisel võib just mentor täita otsustavat 
rolli, kuna õppeasutus keskendub paratamatult rohkem teadmiste ja oskuste 
kui hoiakute kujundamisele. Steinberg ja Foley (1999) mainivad, et USA 
armees korraldatud uurimuse järgi hindas üle 90% vastanuist mentori rolli 
eeskuju, julgustaja ja toetajana oluliseks või väga oluliseks. Mõneti üllatavalt 
käsitlevad eelmainitud autorid mentori kui karjäärinõustaja rolli samuti 
isikliku arengu osana. Autor leiab, et Eesti kaitseväe seisukohalt on karjääri
nõustamine üks vähim käsitletud ohvitseri arengut toetav tegur ja siin võiks 
mentorite roll olla suurem, seda eelkõige silmaringi avardajana. Mentor 
võiks näha vastava isiksusetüübi jaoks sobilikke karjäärivalikuid ning 
samas suunata konkreetsete isikuomaduste arendamist, aga miks mitte ka 
pakkuda varakult võimalust spetsialiseeruda näiteks kitsale erialale. Samuti 
vajavad noored ohvitserid tõenäoliselt erapooletut nõu edasiste võimalike 
karjäärivalikute suhtes ning mis peamine – suuniseid, millises valdkonnas 
ennast arendada, et soovitud ametikohale jõuda. Essee autor on arvamusel, 
et isiksuse arengu toetajana võiks mentorlus moodustada osa Eesti kaitseväe 
personalipoliitikast, loogilise jätkuna on vaja aga käsitleda mentorluse rolli 
karjäärialase arengu toetajana.

Karjäärialast arengut saab mentorlus toetada selliste tööriistade abil 
nagu näiteks kõrgema juhtimistasandi tutvustamine, edasiseks teenis
tuseks kasulike kontaktide loomine, järgnevate teenistusalaste eesmärkide 
püstitamine ja kaitse pakkumine (Steinberg & Foley, 1999). Siinkohal 
tuleb kasuks olukord, kus mentor pole menteega mitte võrdväärne, vaid 
asub temast kõrgemal positsioonil. Samal ajal ei pea mentor olema vahetu 
ega otsene ülem, vaid võiks eelistatult olla inimene väljastpoolt käsuliini, 
kuivõrd ülemad võivad seada esikohale üksuse vajaduse ning kallutada oma 
menteesid enda ja üksuse huvidest lähtuvaid valikuid tegema. Näiteks võib 
siinjuures tuua hüpoteetilise alamehitatud jalaväekompanii, mille ülem 
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ei hakka ilmselt soovitama aasta teeninud rühmaülemale teenistuskoha 
vahetust luurekompaniisse või pataljoni luuresektsiooni, kuigi ta võib tajuda 
nii alluva süvendatud huvi kui ka keskmisest paremaid teadmisi vastase 
valdkonnas. Kasuks tuleb ka asjaosaliste usalduslik ja lähedane suhe, mida 
võib veelgi tugevdada ühine erihuvi mingi kindla relvaliigi või valdkonna 
vastu, olgu selleks siis soomusjalavägi, luure või tuletoetus. Erinevad autorid 
(Johnson & Andersen, 2010; Steinberg & Foley, 1999; Thomas & Thomas, 
2015) mainivad karjäärinõustamise ja toetamise puhul peamiste varju
külgedena asjaolu, et see võib tekitada ebaõiglase eelisseisundi illusiooni 
(luua mulje, et edu saavutab see noor ohvitser, kellel on mõjukas soosija). 
Seda riski on taas lihtsam maandada, kui mentor pole otsene või vahetu 
ülem, seega ei teki võimalikku huvide konflikti. Kui mentor aitab noore 
ohvitseri karjääri suunata ja tema arengut toetada, on suurem võimalus, et 
teenistust alustava ohvitseri jaoks leitakse Kaitseväes nii isiku kui ka orga-
nisatsiooni vajadusi silmas pidades võimalikult sobiv rakendus, mistõttu 
tunnevad noored ohvitserid end ka organisatsioonis väärtustatuna.

Kokkuvõttes on mentorluse rakendamise eelduseks sõjaväeliste juhtide 
väljaõppes kindlasti mentorlusprogrammi eesmärkide selge sõnastamine ja 
selgitamine. Soovitatavalt võiks mentorlussuhe olla vabatahtlik ja mentor 
pärineda väljastpoolt käsuliini. Üldiselt võiks mentorlus toetada samal ajal 
nii isiklikku arengut kui ka karjääri kujundamist Kaitseväes, kuid viimast 
vaid mitteformaalselt (mentor ei tohiks otseselt sekkuda mentee karjääri 
planeerimisse). Seeläbi võiks Kaitsevägi saavutada kaks eesmärki. Esi-
teks tekib noortel ohvitseridel selgem pilt ohvitseri elukutsest, mille puhul 
on oluline positiivse eeskuju loomine ja väärtuskasvatus. Teiseks saab 
ohvitser võimalikult varakult hakata mõtlema enda teenistusalastele vali-
kutele ja panustama isiklikku arengusse, et jõuda soovitud teenistusalaste 
eesmärkideni. Lõpptulemusena võiks seeläbi väheneda teenistuses pettu-
nud nooremohvitseride hulk, kes pole piisava teenistusaja jooksul suutnud 
võimalikke karjäärivalikuid enda jaoks lahti mõtestada või pole saanud aru, 
et eesmärkide saavutamiseks tuleb endaga tööd teha. 
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ÜLEMATE JA ÜKSUSEKAASLASTE ROLL  
UUTE LIIKMETE LÕIMIMISEL

Kpt Wolfgang Lang 
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: lõimumine, kohanemine, sotsialiseerumine, organisatsiooni-
kultuur, roteerumine

Organisatsiooni tuleb mõista kui alaliselt muutuvat ja arenevat kooslust. 
Pidev ümberkujunemine on elujõulise organisatsiooni vastus keskkonna
muutustele. Perioodilise muutuse vajaduse organisatsioonis tingivad ka 
mitmed sisemised tegurid, näiteks hierarhilisest struktuurist tulenev 
personali liikumise vajadus kõrgemale tasandile. Eespool nimetatu toob 
kaasa isikkoosseisu vahetumise üksuses, mis omakorda lõhub selles tek-
kinud ühtsust ja nõuab selle taas ülesehitamist. Mida sujuvam on uute 
liikmete lõimimine, seda soodsam on see nii indiviidi kui ka organisat-
siooni seisukohast. Uustulnukate kiire organisatsiooni lõimimise kasu 
on tsiviilmaailmas palju uuritud ja hästi mõistetud. Vaatamata sellele, 
et vormikandjate elukutse juurde kuulub pidev roteerumine erinevatele 
ametikohtadele ja erinevasse asukohta, on selle mõjusid vähem uuritud. 
Olustikuvahetus toob endaga paratamatult kaasa muudatusi nii roteeritava 
vaimses tervises, vihareaktsioonis, meeskonnavaimus kui ka sooritusvõimes. 
Positiivne lõimumine võimaldab seevastu oluliselt vähendada probleeme 
kõigis eelnimetatud valdkondades. Hästi meelestatud ülem ning üksuse 
toetus ja avatus uustulnuka vastuvõtmiseks on olulisimad märksõnad, mis 
soodustavad kiiret lõimumist. (Adrian, Adler, Thomas, & Britt, 2018) Siinses 
essees arutletakse, kuidas mõjutab ülemate ja üksuseliikmete tegevus uus-
tulnukate vastuvõttu ja sulandumist üksusesse ning kuidas saaks Kaitsevägi 
positiivse lõimumise teooriaid oma huvides ära kasutada.

Sotsialiseerumine on sündmuste kulg, mis ühtlustab inimesed normide 
ja tavadega. See võimaldab ühiskonnal toimida. Protsess on elukestev ning 
toimub grupisiseselt, mis tähendab, et lähikondsed mõjutavad näiteks seda, 
kuidas indiviid räägib, käitub ja riietub, millised on tema põhimõtted. Eris-
tatakse kaht sotsialiseerumise etappi. Primaarne sotsialiseerumine toimub 
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sünnist kuni noorukieani. Peamised mõjutajad nimetatud etapis on hool-
dajad, õpetajad, treenerid ja eakaaslased. Sekundaarne sotsialiseerumine 
on elukestev ning toimub uudsetesse olukordadesse sattumisel ja lävimisel 
inimrühmadega, kellega pole eelnevalt kokku puututud. (Cole, 2020) Näiteks 
toob ülikoolis õppimine, ajateenistuse läbimine või töökoha vahetamine 
tavaliselt kaasa täieliku olustiku muutumise, sest vahetub nii elukoht kui ka 
tutvusringkond. Kõik nimetatud sündmused toovad kaasa selliste erinevate 
sotsiaalse taustaga inimeste kokkupuute, keda seob peamiselt vajadus ühtset 
eesmärki täita. Ashforth, Sluss ja Harrison leiavad oma artiklis (2007), et 
uustulnuka positiivsel sotsialiseerumisel, mille all peetakse silmas tema 
kiiret ja vähima hõõrdumisega uutesse oludesse sulandumist, on kolm põhi-
list kasutegurit: esiteks aitab see uusikul mõista, millega organisatsioon 
tegeleb ning milline on tema roll selles; teiseks võimaldab see tal tunda end 
kaaspanustavana organisatsiooni edusse; kolmandaks on uustulnuk pare-
mini meelestatud pikaaegsete eesmärkide täitmise suhtes. See tähendab, et 
mida kiiremini uustulnuk sotsialiseerub, seda paremini suudab ta oma üles-
annet täita. Sotsialiseerumise uurimisel keskendutakse siinses essees sekun-
daarsele sotsialiseerumisele Kaitseväe kontekstis.

Sekundaarne sotsialiseerumine Kaitseväes on äärmiselt tavapärane. See 
tuleneb tõsiasjast, et Kaitsevägi on hierarhilise struktuuriga organisatsioon, 
mille liikmed peaksid oma oskustest ja kogemuste pagasist lähtudes karjääri
redelil perioodiliselt liikuma. Vaid nõnda on võimalik tagada kõigi ameti-
positsioonide mehitamine, järjepidev juhtimine koos uute ülemate koolita-
misega ning seeläbi võimaldada organisatsiooni toimimine ja areng. Uute 
vormikandjate lõimimine on pidev protsess. Hea näide lõimimisvajadusest 
ja sõjaväelisest sotsialiseerumisest on ajateenistuse tsüklilisus: igal aastal 
saabub üksusesse mitmes laines teenistuskohustuslasi, kes kutse lõpus reservi 
arvatakse ning kelle positsioonid peavad õige pea täitma järgmised uus
tulnukad. Lisaks sellele roteeruvad ajateenijad ka kursuste raames. Samuti 
on ohvitseride ja vähemal määral ka allohvitseride karjääriplaani sisse 
kirjutatud pidev roteerumine. Tavaliselt ollakse ühel ametipositsioonil kuni 
kolm aastat, misjärel liigutakse kõrgemale või teisele samaväärsele ameti-
kohale. Tihtipeale toob see kaasa teenistuskoha vahetumise kas üksuse või 
koguni linnaku või asukoha mõttes. Lisaks tavapärasele roteerumisele on 
võimalik, et eriülesande täitmiseks, näiteks välismissioonil osalemiseks, 
luuakse ülesandepõhine üksus, mis koosneb täiesti erinevatest väeliikidest 
pärinevatest sõjaväelastest.

Pidev personali roteerumine toob enamasti kaasa stressi indiviidide 
tasandil, vaimse tervise probleeme ja raskusi juhtimisel. Peamine põhjus 
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on seejuures stabiilsuse puudumine. Iga ülem peaks tundma oma alluvaid, 
olema kursis nende oskuste ja võimetega. Inimeste valimine või paiguta-
mine ametikohtadele nende isikuomaduste põhjal tagab organisatsiooni 
optimaalse toimimise, kuna kõige motiveeritum ja tõhusam saab olla üksnes 
sobival (n-ö kutsumuslikul) ametikohal. Pideva personali vahetumise tõttu 
on nii üksuse ülemal kui ka kaasteenijal keeruline end alluvate ja kaaslaste 
võimete ning isikuomadustega kursis hoida. Seetõttu on oluline, et uute liik-
mete sotsialiseerumine üksuses oleks võimalikult kiire, sujuv ja mugav. Mida 
kiiremini saavutatakse ühtsus, seda suurema teovõimega on üksus, kuna 
vaid lõimunud üksuses valitseb kindlus oma kolleegide suhtes. Siinkohal 
tekib küsimus, kuidas sotsialiseerumist kiirelt saavutada ja millised on seda 
soodustavad tegurid organisatsioonikultuuri seisukohalt.

Edgar Schein, USA organisatsioonipsühholoogia uurija, on organisat
sioonikultuuri kirjeldanud kui ühe grupi loodud põhieelduste mustreid, mis 
on töötanud piisavalt hästi, et pidada neid sobivaks ja anda edasi uutele liik-
metele. Ta leiab, et organisatsioonikultuur on kolmetasandiline ning koosneb 
artefaktidest, jagatud väärtustest ja põhieeldustest. (Schein, 2009, pp. 21–27). 
Artefaktid on organisatsioonile ainuomased protsessid ja käitumisviisid, mis 
peegeldavad standardseid igapäevategevusi. Kaitseväes on nendeks näiteks 
välivormi kandmine, rivikorras liikumine ja žargoon. Jagatud väärtusteks 
on aktsepteeritud toimimispõhimõtted, millele antakse tagasisidet nende 
toimimise kohta. Näiteks, ülesandekeskne juhtimine algatuse soodusta
miseks, mis võimaldab lahinguolukorras tõhusamalt toimida. Põhieeldused 
kujutavad endast käibetõdesid, mida iseenesestmõistetavaks peetakse ja mis 
seetõttu ajas kas vähe või aeglaselt muutuvad. Vaimses mõõtmes võib tuua 
näiteks ustavuse riigile ja alluvushierarhia, füüsilises mõõtmes lühikese 
soengu, mille algpõhjus võis olla see, et vaenlane ei saaks lähivõitluses kõri 
läbilõikamiseks juustest haarata, või välditi sedasi parasiitide toomist kasar-
musse. Viimased näited ei kehti küll enam tänapäeva maailmas, kuid põhi-
eeldus kandub siiski edasi. Kaitseväes aitab organisatsioonikultuuri tasandite 
tundmine nii üksuse tõhusust parandada kui ka kaitseväelaste sotsialiseeru-
mist kiirendada. Kui organisatsioonikultuur on kord omandatud, loob see 
roteerimise korral eeldused kiireks ja sujuvaks assimilatsiooniks.

Kui üksuses on individualism alla surutud, näiteks kantakse ühist 
riietust, on kehtestatud põhiväärtused, on juurutatud sarnased käitumis- ja 
toimimispõhimõtted, siis sotsialiseerub üksus kiiremini, sest end tunne
tatakse organisatsiooni osana, mitte üksikindiviidina selles. Näiteks, jao 
tankitõrjuri puudumisel on kogu jagu raskesoomuse vastu kaitseta. Seetõttu 
peab üksuses valitsema kõrge moraal ja n-ö õlatunne, mis annab kindluse, 
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et kaasvõitlejatele saab loota, ning ühtlasi sunnib kõiki kõrgema eesmärgi 
nimel endast parimat andma. Ülemate roll on tagada, et üksuses valitseks 
taoline üksmeel ning sellest tulenev kõrge moraal ja saavutusvajadus. Kokku 
töötanud üksuses on see lihtne, sest ühiste raskuste läbimise tõttu on üksuse 
liikmed saavutanud üksteisest sõltuvuse ja omavahelise mõistmise. Taoline 
mõistmine kandub ka teenistusest väljapoole. Näiteks on kahe ajateenija 
või reservväelase kohtumisel väga kerge leida ühiseid jututeemasid. Sama 
kehtib kaadri roteerumisel ametikohtade või väeosade vahel, mil vahetuvad 
nii ümbritsevad inimesed kui ka keskkond. Uues kohas on lihtne sisse elada, 
kuna organisatsioonikultuur on sama. Isegi välisriigi armeesse koolitusele 
minnes või rahvusvahelisele operatsioonile siirdudes on kultuurišokk väike, 
kuna kõigi relvajõudude organisatsioonikultuurilised toimimispõhimõtted 
on sarnased.

Uustulnukad on alati infonäljas ning satuvad seetõttu kolleegidega 
suhtesse, kus infot hangitakse ja jagatakse. Paraku jagatakse uustulnukale 
tavaliselt rohkem infot tööülesannete kui organisatsioonikultuuri kohta. 
Tihtipeale tuuakse seejuures põhjuseks ajalist survet (Helvie-Mason, 2013). 
Taoline lähenemine raskendab lõimumist. Olukorda võimendab omakorda 
tõik, et alluv võib tunda ülema suhtes aukartust ning ei julge tema poole 
argimuredega pöörduda, eeldades, et ülemal on kiire. Näiteks ei pruugi 
alluv olla teadlik ülema nn lahtise ukse poliitikast, mis tähendab, et igaüks 
võib probleemide arutamiseks alati sisse astuda. Seega on oluline, et ülem 
tutvustaks saabunud alluvale töökoha põhiväärtusi ja tööpõhimõtteid. Selle 
eesmärk on kiirendada lõimumist ja vähendada ebakindlust, mida võib 
põhjustada näiteks teadmatus, sugu, vanus, religioon, puue või keel. Hea 
näide sellise põhimõtte toimimise kohta on Kaitseväe Akadeemia aabits, mis 
tutvustab kõikvõimalikest väeosadest saabunud õppuritele asutuse toimimis
põhimõtteid. Taoline dokument peaks olema igas üksuses või siis vähemasti 
linnakus. Paberil kirja pandu vähendab ka ajas ja omavahelises suhtluses 
informatsiooni kadu ja moondumist ning võimaldab uustulnukal kiiremini 
saada täisväärtuslikuks liikmeks. See tähendab, et isikud tunnetavad end 
organisatsioonis teistega sarnasena, mis omakorda määrab ära, kui palju 
isik on valmis organisatsiooni panustama ja kui kaua selles teenima (Helvie-
Mason, 2013).

Juhtide ülesanne on aidata kaasa toetava ja positiivse töökeskkonna 
loomisele ning seeläbi ennetada tööst tulenevat pinget, terviseprobleeme ja 
töölt puudumist. Alluvad peavad oskama näha enda arengut ja tagama see-
läbi eesmärkide tulemuslikuma saavutamise. (KVA ülema kk nr 137, 2020) 
Ülemate roll on väga oluline, kuna just nemad loovad soosiva olustiku ja 
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ootused uustulnukate lõimumisele, olles ise norme seadvaks eeskujuks. 
Ülemana on oluline pöörata pidevalt tähelepanu alluvate motiveerimisele, 
sest motivatsioon ei püsi iseenesest, seda on vaja lakkamatult hoida ja 
tõsta. See omakorda eeldab ülema personaalset suhtumist igasse allu-
vasse. On asju, mida ülem muuta ei saa, näiteks välist motivaatorit palka, 
kuid ülemal on võimalik oma alluvatele vastu tulla teenistusküsimustes ja 
eraeluprobleemides, mis kanduvad paratamatult üle teenistusse ning mõju-
tavad seeläbi sisemist motivatsiooni. Siinjuures pole olulised üksnes tegev
teenistuses olevad ülemad, vaid ka ajateenijate vahetud ülemad, drillseersan-
did. Meedia on loonud USA drillseersantidest stereotüübi, justkui oleksid nad 
treenitavate suhtes ranged, motivatsiooni loovad, jäigad, valjud, halvustavad 
ja kriitilised. Selline kuvand läheb siiski vastuollu USA väljaõppe eeskirjaga, 
mille kohaselt drillseersandid peavad tundma sõdurite oskusi ja tugevusi, 
vastupidavust, selmet kasutada kriitikat ja alandamist. (Foran & Adler, 2013) 
Et kõik mõistaksid ühtset eesmärki, on kompaniiülema tasemel oluline vahe-
tult enne ajateenijate saabumist pidada loeng kõigile alluvatele, et selgitada 
ootusi ja ühtlustada väljaõppe põhimõtteid. Samuti peavad kõigi tasandite 
ülemad pidevalt oma alluvatega kontakti hoidma, et mõista, kui miski segab 
nende teenistust. Üksnes siis saab teenida motiveeritult, kui seljatagune seda 
soosib. Ehk teisisõnu, ülem peab olema organisatsiooni loov ning soodus-
tama lõimumist, kuna uuringud on kinnitanud, et esmasel lõimumisel on 
suur mõju isiku tulevase teenistuse edukusele (McGurk, Cotting, Britt, & 
Adler, 2006). Ülemate toetus ja meelestatuse loomine on seega kõige tähtsam 
üksuse liikmete lõimimisel. Ülemate hoolt oma üksuse ees näitab see, kui 
ta küsib alluvatelt tagasisidet ja muudatusettepanekuid ning neid võimaluse 
piires rakendab, nõnda mõistavad liikmed oma panuse olulisust. 

Ajateenistusse saabumisel on teenistuskohustuslasel harva ees tuttavaid. 
Rühm komplekteeritakse juhuslikult, mistõttu võtab selles ühtsuse ja 
meeskonnavaimu tekkimine aega. Tsiviilisik, kes ajateenistuse läbimiseks 
väeosa pääslast sisse astub, peab mõistma Kaitseväe nõudmisi ja ühtlasi 
üksusesse lõimuma. See tähendab, et ta peab mõistma Kaitseväe väärtusi 
ja asetama need enese tõekspidamistest kõrgemale. Positiivse lõimumise 
eest vastutab juhtkond. Meeskonna formeerimise algetapis tuleks liikmeid 
kaasata sotsiaalsetesse tegevustesse, mida enamik naudib. Samuti tuleks 
võimaldada sagedast suhtlust, et paremini tuttavaks saada. Esimesed nädala
vahetused tuleks ära kasutada ühtsuse tekitamiseks näiteks sportmängude 
kaudu, mis loovad kambavaimu, pakkudes samas vaheldust Kaitseväe 
olustikust. Esmaste negatiivsete suhtlusnähtude korral peavad juhid kohe 
sekkuma, et vältida ühtsustunde kahjustamist (Zaccaro, Weis, Hilton, & 
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Jefferies, 2011). Ülemad peavad tähelepanu pöörama, et kedagi kõrvale ei 
jäetaks, sest iga liige peab tundma end üksuse osana ja soovima seal teenida. 
Lõimimist soodustab üksuse tihe ja korrapärane päevakava ning kindlasti ka 
välilaagrid, kus üha enam üksteisest sõltutakse ja üksteist paremini tundma 
õpitakse.

Ajateenijate positiivse lõimumise kohta on hea näide viimastel aastatel 
populaarsust kogunud gümnaasiumis toimuvad riigikaitseõpetuse tunnid 
ja välilaagrid, kus tutvustatakse ajateenistust ning vähendatakse teadmatust 
kodanikukohuse täitmise ees. Lisaks sellele on algatatud Kaitseressursside 
Ameti projekt „Klassiga ajateenistusse“, mille eesmärk on komplekteerida 
allüksused võimalikult suures osas üksteist tundvatest isikutest. Selline 
programm tagab, et Kaitseväkke jõuab suur osa ühiskonnast, kuna 
meeskonnavaimu tõttu astuvad vabatahtlikult teenistusse ka need, kes 
üksinda oleksid hirmust teadmatuse ees proovinud teenistust vältida või 
oleks nende teenistus nihkunud hilisematesse aastatesse, mis poleks indi-
viidi seisukohast enam eelistatud, misläbi oleks vähenenud ka sisemine 
motivatsioon panustada. Programmi tulemusel saavutab üksus kiirelt 
lõimituse, samuti suureneb selle sooritusvõime, kuna üksuse ühtsus on juba 
loodud ning üksikisik ei soovi jääda häbisse oma tuttavate ja endiste klassi-
kaaslaste ees. 2020. aastal astus programmi raames ajateenistusse 137 noort 
17 koolist ja selline trend kasvab (Kaitsevägi sai ..., 2020). 

Uustulnukate kiirel lõimimisel lasub oluline roll nii ülemal kui ka üksuse 
liikmetel. Kutselise üksuse liikme(te) vahetumisel tuleb selle ühtsust taas 
üles ehitama hakata. Kui uus ülem liitub üksusega, peab ta tegutsema selle 
nimel, et autoriteeti ja poolehoidu saavutada. Põhilised viisid selleks on 
motiveerituse ülesnäitamine (alluvate) probleemide õigeaegse lahendamise 
kaudu; samade raskuste kandmine, näiteks raskel väljaõppel sarnastes tingi
mustes osalemine; vastutulelikkus (võimaluste piires) oma alluvate suhtes. 
Ülemat, kes hoiab oma alluvaid ja seisab nende eest, hoiavad ka alluvad 
ning on valmis tema nimel raskusi taluma. Kõige enam suurendab ühtsust 
ühisüritustel osalemine, seega on mõistlik korraldada üksteise tundma
õppimiseks vabamas vormis koosviibimisi. Soodsalt mõjuvad ka üksuse 
traditsioonide tähistamised, sest need võimaldavad liikmetel kiiremini 
üksust mõista. Ülema vahetumisel on tema kiirel lõimimisel oluline roll 
üksuses kauem teeninud liikmetel, kes peavad ülemale andma suuniseid, 
kuidas üksuses eelnevalt on toimitud. See ei tähenda, et ülem end kehtes-
tada ega kujunenud põhimõtteid muuta ei tohiks, kuid temast oleks ülbe oma 
alluvaid mitte kuulda võtta, sest see vähendaks lõimitust. Millegi muutmisel 
on oluline seda põhjendada ja selgitada, sest arusaamatused pärsivad ühtsust.
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Niisama oluline, kui on lõimida uustulnukaid armeesse, on ka toetada 
kaitseväelaste tsiviilellu naasmist. Teadmine, et üksus ka teenistuse järel 
oma endistele liikmetele, muuhulgas haavatasaanutele, mõtleb ja neid toetab 
ning ühisüritusi korraldab, suurendab ühtlasi teenistuses olijate motiveeri-
tust ja kindlustunnet oma tuleviku suhtes. Kaitsevägi on tööandja, kes on 
seadnud erinõuded nii füüsilisele vormile kui ka tervisele. Varem või hiljem 
tuleb vormikandjal tervislikel, perekondlikel, ealistel või muudel põhjustel 
taas tsiviilmaailma naasta. Riigi ja ka Kaitseväe huvi siinkohal on, et see 
toimuks võimalikult valutult ning endine organisatsiooni liige jääks veel 
aktiivselt ühiskonda ja tööellu. Seetõttu on Kaitseväes soositud uute kutse
oskuste omandamine teenistuse kõrvalt, näiteks haridustee lõpetamine või 
juhilubade tegemine. Erilist tähelepanu pööratakse veteranidele, kellele on 
koostatud veteranipoliitika juhtmõttega, et kedagi ei unustata. See väljendab 
organisatsiooni tänulikkust teenistuse eest. Taoliste põhimõtete järgimine 
suurendab üksuse ühtsust ja lõimitust, kuna mõistetakse, et ollakse hinnatud 
osa väärtuslikust meeskonnast, mitte ei teenita üksnes selleks, et palka saada.

Kokkuvõttes on uute organisatsiooni liikmete positiivne lõimimine 
kriitilise tähtsusega, et saavutada üksuse teovõime ja seda hoida. Põhiraskus 
seejuures lasub kõigi tasandi ülematel ja kaasteenijatel. Ajateenijate üksuses 
on oluline tähelepanu pöörata jaoülemate väljaõppele ja sellele, kuidas nad 
suhtuvad organisatsiooni väärtustesse. Just jaoülematega puutuvad saabuvad 
ajateenijad kõige vahetumalt kokku ja nemad peavad tagama ka positiivse 
lõimimise, kuna esmamuljet on hiljem keeruline muuta. Seega on protsessi 
optimeerimiseks mõistlik kompaniiülemal vahetult enne ajateenijate 
saabumist pidada loeng kõigile alluvatele, kes ajateenijatega kokku puutuvad, 
et selgitada ootusi ja ühtlustada väljaõppe põhimõtteid. Nõndasamuti on 
oluline, et rühmaülemad vahetult peale kutsealuste saabumist nendega era-
viisiliselt vestleksid. Sedasi on võimalik mõista, kas esineb teenistust segavaid 
asjaolusid, sest lõppkokkuvõttes väljendub see isiku motiveerituses ja selles, 
kuidas end organisatsiooni osana tajutakse. Tsükli vältel on oluline pidevalt 
küsida tagasisidet, mis aitab vältida probleemide kuhjumist ja annab võima-
luse varakult muudatusi teha. Ülemate seisukohast on oluline, et nad oleksid 
alluvatele pidevalt nähtaval, kuna üksuse lõimitust suurendab teadmine, et 
ka ülem on maastikul kohal. Ülemale omakorda annab laagris viibimine 
täpse arusaama üksuse väljaõppetaseme ning motiveerituse kohta, samuti 
võimaldab see tuvastada ja lahendada võimalikke üksuse sisepingeid. Allu-
vatele peab läbivalt jääma teadmine, et nende teenistust väärtustatakse ja 
et nende üksus neid ka teenistuse järel hindab. Ajateenistus on koolitus, 
millest kõigile peab jääma meeldiv mälestus, see tagab suurima kindluse, et 



127Ülemate ja üksusekaaslaste roll uute liikmete lõimimisel 

reservväelased kriisisituatsioonis oma kohust täidavad. Meeldiva mälestuse 
saavutamiseks on kriitilise tähtsusega, et üksuses saavutatakse kambavaim 
ja positiivne lõimumine. 
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vägi

Igal juhil on oma ambitsioonid ja põhjused, miks ta on Eesti kaitseväkke 
kui organisatsiooni soovinud panustada. Ühel on selleks lihtsalt soov teisi 
juhtida, teine juhindub emotsionaalsest vajadusest ja loomulikult on ka neid 
inimesi, kes teevad juhitööd kohusetundest. Olenemata erinevatest põhjus-
test, kaasneb juhitööga Eesti kaitseväes suur kohustus alluvate, ülemate ja 
mis kõige tähtsam, ühiskonna ees. Need kolm tegurit mõjutavad juhi väär-
tusi ja põhjustavad ka väärtushinnangute muutust. Organisatsioon ei tohi 
juhile väärtusi peale suruda, kuid isiku individuaalsed väärtused ei tohiks 
olla ka konfliktis organisatsiooni väärtustega. Eesti kaitseväe põhiväärtused 
on ausus, vaprus, asjatundlikkus, ustavus, koostöövalmidus ja avatus ning 
kõik teenistujad peaksid lähtuma just nendest alusväärtustest. Eelnevate 
uurimuste põhjal on väidetud, et juhtimismotivatsiooni võib aja jooksul või 
tegevuse käigus mõjutada (Chan & Drasgow, 2001, p. 496). Millest aga ikkagi 
koosneb juhtimismotivatsioon ja kuidas saab organisatsioon seda mõjutada? 

Juhtimiseks nimetatakse protsessi, mille kaudu isik mõjutab teisi, et 
saavutada eesmärki, ja juhatab organisatsiooni viisil, mis muudab selle üht-
semaks (Sharma & Jain, 2013). Bandura (1994) käsitluse järgi on motivatsioon 
isiku tahe tegutseda, mida saab mõõta isiku valitud tegevusvariantide, tege-
vuse intensiivsuse ja tehtava pingutuse püsivuse järgi. Juhtimismotivatsioon 
on ajas muutuv ning võib muutuda kogemuste ja sotsiaalsete õpiprotsesside 
tulemusel (Chan & Drasgow, 2001, p. 496).

Chan ja Drasgow (2001) on oma töös “Toward a Theory of Individual 
Differences and Leadership: Understanding the Motivation to Lead” märki
nud, et juhtimismotivatsiooni mõjutavad üldised kognitiivsed võimed, isik-
sus, väärtused ja eelnevad juhtimiskogemused. Nende uuringu kohaselt 
avaldavad juhtimismotivatsioonile kõige rohkem mõju isiksus ja väärtused. 
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Väärtused arenevad selle põhjal, mida indiviid on oma varasemas elus koge-
nud ja mida kogeb tulevikus. Juhtimismotivatsiooni teoorias lähtutakse 
asjaolust, et inimesed pole sündides motiveeritud juhtima ja neil puudub 
alateadlik vajadus saavutuste, võimu või kuuluvustunde järele, mis suunaks 
nende juhtimismotivatsiooni. Juhtimismotivatsiooni on võimalik mõjutada 
erinevate juhirollidega. Näiteks leidsid Galvin, Waldman, Walumbwa (2013), 
et kui rakendada juhtimiskursuse ajal meetodeid, mis toetavad muudatustele 
suunatud juhtimist, on võimalik mõjutada juhtimismotivatsiooni. 

Eesti kaitseväes kasutatakse juhtimismotivatsiooni muutmiseks hinda-
mist ja tagasiside andmist, mis võivad muuta juhi väärtusi organisatsiooni 
väärtustega sarnasemaks. Hea soorituse eest saab kiita ja kehva soorituse eest 
laita. Siinkohal aga peab kiitmine ja laitmine olema õiges proportsioonis ja 
aus, et kaitseväelase väärtused muutuksid organisatsiooni soovide kohaselt. 
Liigse laitmisega muudetakse juhi väärtusi nii, et võidakse muuta ta laisaks 
või muserdunuks. Olen kuulnud vastuolulist väidet, mille autorit ma ei 
tea: „Laida kadetti, siis ta areneb.“ Võiks ju arvata, et pidev laitmine annab 
tagasisidet tehtud tööle või sooritusele, kuid see kaotab ka motivatsiooni, 
mistõttu võib organisatsioon näiteks jääda ilma oma tähtsast lülist või võib 
juht hoopis trotsida saadud tagasisidet. Motivatsioon võib olla küll säilinud, 
aga väärtused, millele see motivatsioon üles ehitatud, ei pruugi olla sellised, 
mida organisatsioon ootab. Liigne kiitmine muudab teenistuja üleolevaks 
ja liiga enesekindlaks ning enda arvates eksimatuks ja võitmatuks. Murede 
ja probleemide tekkimisel on aga langus suur ja enesekindluse kadu kindel. 
Kaitseväelane peab tagasisidet alati analüüsima, et leida plussid ja miinused 
ning võimalus ennast arendada. 

Juhtimismotivatsioon on inimese individuaalsetest erinevustest sõltuv 
konstruktsioon, mis määrab isiku tahet ja otsuseid, et võtta juhi roll ja 
vastutus ning osaleda juhtimisalasel väljaõppel. Juhtimismotivatsioon on 
Chani järgi ajas muutuv ning see muutus on lisakogemuste ja sotsiaalsete 
õpiprotsesside tulemus. Chani ja Drasgow uurimuses mainitakse kolme 
juhtimismotivatsiooni alust: tunnetuslik, sotsiaal-normatiivne ja mitte
kaalutlev. Micha Popperi jt (Amit, Lisak, Popper, & Gal, 2007) uurimuse tule-
musena lisandub veel kaks: ideoloogiline ja patriootlik. See, miks inimesel 
ühte või teist tüüpi juhtimismotivatsioon tekkib, sõltub tema kognitiivsetest 
võimetest, hoiakutest (väärtustest) ja sotsiaalsest kogemusest. Arvestades 
Eesti kaitseväe põhiväärtusi, peaks juhi seisukohalt olema domineerivaks 
väärtuseks ustavus: ustavus oma riigile ja rahvale ehk juhtimismotivatsiooni 
vaatepunktist patriootlikkus. Siin tekib ka seos teiste Eesti kaitseväe põhi-
väärtustega, näiteks vaprusega teha lahinguväljal kõik endast olenev, et riik 
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püsima jääks, ja koostöövalmidusega, mis tagab kollektiivse pingutuse ühise 
eesmärgi nimel. See, kuidas juht organisatsiooni põhiväärtused omaks võtab, 
on väga individuaalne ja oleneb tihtipeale sellest, mida ta varasemas elus 
on kogenud. Mõneti juhindub juht oma otsuste tegemisel just sellest, mis 
on tema jaoks tähtis, ja tema väärtuste seas ei pruugigi kõige olulisem olla 
organisatsiooni väärtus. 

Juhtimismotivatsiooni ei saa mõõta tehtud töötundide arvu või tehtud 
töö kogusega. Seda ei saa peale suruda, kuid seda saab mõjutada. Kogemuste 
ja sotsiaalse õpiprotsessi kaudu saab Eesti kaitsevägi kui organisatsioon 
muuta uue ajastu juhid enam omanäolisemaks, juhindudes siiski organisat-
siooni põhiväärtustest. Sotsiaalne keskkond on oluline mõjutegur organisat-
siooni väärtuste arendamisel ehk teisisõnu: mida ühtsem ja kokkuhoidvam 
meeskond, seda enam tõuseb juhtide juhtimismotivatsioon. 
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Charles Kettering1 on öelnud: „Probleemi hea sõnastatus on sellele pool 
lahendust“, mis tähendab, et probleemi lahendamise tingimuseks on sellest 
ühtemoodi aru saada. Et olla edukamad, peavad tänapäeva organisatsioonid 
koos meeskonnaga päevast päeva probleeme lahendama või ennetama, sest 
nende tõhusus sõltub sellest. Erandid ei ole kindlasti sõjaväelised orga
nisatsioonid, mille edukuse määrab staapide ja üksuste omavaheline koos-
töö. Probleemi nägemine erinevalt, olemasolevate faktide mittetundmine 
või valede järelduste tegemine võib lõhkuda meeskonnatööd, aeglustada 
eesmärgi täitmist ja tekitada isegi lisaprobleeme. Et töötada tõhusamalt ees-
märgi nimel, peab meeskonnal olema ühtne teadmiste pagas ja ühine aru-
saam (Eva & Leimeister, 2013). Seega on oluline teada, mis on ühtne aru-
saam, miks ja kuidas luua seda meeskonnatööks.

Ühtset arusaama aetakse tihti segi olukorrateadlikkusega, mis tähendab 
ümbritseva keskkonna tajumist. Ühtne arusaam on aga tänapäeva sõja
lises organisatsioonis (shared understanding) üks ülesandekeskse juhtimise 
(mission command) printsiipidest (Finny & Klug, 2016). Ühtsel arusaamal 
on mitmeid definitsioone. Finny ja Klug (2016) defineerivad seda kui ühist 
teadmiste pagasit probleemi lahendamiseks, arvestades vahendeid ja volitusi 
ülema kavatsuse piirides. See peab kõikide tasandite ülematel võimaldama 
aru saada keskkonnast, tööriistadest ja ootustest, et tegutseda. Teisalt, Smart, 
Mott jt (2009) on defineerinud ühtset arusaama kui mitme liikme suut
likkust ära kasutada ühiseid probleempõhjuslikke teadmisi, et jõuda ühiste 
eesmärkideni. Erinevalt individuaalsest arusaamast nõuab ühtne arusaam 
mõtete ja tegevuste rakendamisel mitmete liikmete panust, et saavutada 
ühine arusaam ühistest ja kognitiivsetest eesmärkidest (Smart et al., 2009). 
Ühist arusaama on vaja, et rakendada kõik inimesed kõikidel tasemetel 

1	  Charles Franklin Kettering (1876–1958) oli Ameerika leiutaja ja filosoof, kelle leiutised, 
näiteks elektriline starter (süüde), olid instrumentaalse moodsa auto arenduseks.
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ühise eesmärgi nimel, et nad tajuksid organisatsiooni eesmärke, kasutaksid 
ära võimalusi ja reageeriksid tõhusalt probleemidele (Finny & Klug, 2016). 
Sõjaväelised meeskonnad, näiteks jaod, rühmad või üksuste staabid, pea-
vad aktiivselt tekitama ja hoidma ühtset arusaama operatsiooni erinevates 
etappides (planeerimine, ettevalmistamine, elluviimine ja hinnangu and-
mine), et teha õigeid otsuseid ja olla operatsioonides edukad (HQ, 2019). Iga 
ülema ülesanne on oma alluvatele teada anda, mida neilt eesmärkide täit
misel oodatakse, kuidas ülesannet täita. Seejuures on need justkui püstitatud 
probleemid, mille lahendamisele peavad eelnema ühtse arusaama loomine 
ja selle hoidmine, kuni lõpuks eesmärgid saavad täidetud. Sõjaväelises orga-
nisatsioonis väljendab ülem alluvatele enda arusaama tihti ülema kavatsuse 
kaudu, millega antakse alluvatele mõista, missugused tingimused on vaja 
täita, et eelseisev operatsioon oleks edukas. Farrell (2006) on leidnud, et 
meeskondades, mille liikmed on erinevast kultuurist ja erineva sõjaväelise 
taustaga, on vaja luua ühtne arusaam operatsiooni eesmärkidest ja ülema 
kavatsusest, mis oleks nende pädevusvaldkonna ja vastutusega kooskõlas. 
Ülem peab looma ühe osana oma alluvatele ühtse arusaama eelseisvast 
probleemist, arvestades kõikide oma alluvate kultuurist ning kogemusest 
tulenevate taustateguritega, et probleemi lahendamine oleks edaspidi tõhus 
ja edukas. Kindlasti ei tähenda see, et tegemist on ainult taktikalise prob
leemiga, vaid kavatsust väljendatakse ka igapäevateenistuses ühtse arusaama 
loomiseks ja hoidmiseks. 

Sõjaväelises organisatsioonis ühtse arusaama loomine nõuab juhtimist 
ja süsteemsemat lähenemist. Kui sõjaväelises organisatsioonis tuntakse 
meeskonnatöös rahulolematust, teadmatust ja probleemide lahendamist 
kirjeldatakse kui n-ö tule kustutamist, võib juurpõhjus peituda juhtimises. 
Juhtimisprobleem võib aga väljenduda ühe osana ühtse arusaama puudu-
mises. Probleeme nähakse erinevalt ja selgeid eesmärke tööks ei ole loodud. 
Ühtse arusaama olemasolu vähendaks neid probleeme, võimendades 
ülesandekeskset juhtimist, ning tagaks peale eesmärgi täitmise ka usalduse 
meeskonnas ja paneks ühiselt pingutama (Finny & Klug, 2016). Ühtne aru-
saam annab meeskonnaliikmetele selge sihi, kuhu oma energiat suunata. 
Selle loomiseks ja hoidmiseks on igal ülemal erisugune lähenemisviis, kuid 
oluline on ühtset arusaama luua selge vormi (format) kaudu (Finny & Klug, 
2016). Eesti kaitseväe ülemad saavad luua enda üksustes ühtset arusaama 
viie punkti käsu vormis ülema kavatsusena. See näitab alluvatele, kuidas 
ülem ja alluvad probleemi peavad nägema, ja loob tulevastes tegevustes või 
probleemi lahendamise tegevustes ühise eesmärgi. Rühma- ja kompanii
ülemad selgitavad viie punkti käsus järgmise päeva tegevusi; rühmaülem 
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võib teha enda rühmas koosoleku, et teadvustada distsipliiniprobleeme 
rühmas ja järgmise nädala tegevusi. Jalaväekompanii ülem võib korraldada 
maastikul sõjamängu, et tuvastada nii enda kui ka alluvate plaanis probleem-
kohad ja plaani ebaõnnestumise või õnnestumise tõenäosus. Pataljoniülem 
võib juhtida kvartali koosolekut videosilla teel, et selgitada enda alluvatele 
tagamaid, miks pataljon peab kolima Paldiskist Tapale. Vormid on tõhusad 
ühtse arusaama tagamiseks ja hoidmiseks, kuid peavad võimaldama ülemal 
olla avatud ning looma arusaadava pildi ühistest eesmärkidest, ootustest, 
arusaamadest ja usaldusest (Finny & Klug, 2016).

Ühtset arusaama meeskonnatööks peab looma eriti erineva kogemuse ja 
kultuuritaustaga liikmete seas (Farrell, 2006). Headeks näideteks on rahvus-
vahelised staabid ja välismissioonid, kus on esindatud mitmete riikide sõja-
väelased, kes võitlevad samas üksuses ühiste eesmärkide nimel. Kui sellisele 
heterogeensele meeskonnale esitatakse probleem, millele esmapilgul lahen-
dust pole, on ühtse arusaama loomine meeskonnatööks tõsine katsumus. 
Üks võimalik variant on kujundada koostööd ühtse arusaama loomise kaudu 
meeskondliku õpimehhanismi abil (Eva & Leimeister, 2013). Õpimehhanismi 
eesmärk on luua heterogeenses rühmas ühine arusaam ebamäärasest grupi 
ülesandest enne grupitöö algust. Õpimehhanism koosneb kolmest etapist: 
konstruktsioon, kooskonstruktsioon ja konstruktiivne konflikt (Bossche, 
Gjiselaers, Segers, Woltjer, & Kirschner, 2011). Kui on ette antud probleem
olukord, lastakse meeskonna liikmetel enda pilgu läbi situatsiooni kirjel-
dada. See on esimene etapp ehk probleemolukorra konstruktsioon. Teised 
meeskonnaliikmed peavad ära kuulama kõigi probleemolukorra kirjeldused 
ja üritama teiste mõtetest aru saada, esitades vajadusel lisaküsimusi. Teine 
etapp on kooskonstruktsioon. Ühiselt täiustatakse ja kujundatakse ümber 
nii enda kui ka teiste arusaamu probleemolukorrast, leitakse konfliktsed 
hinnangud, hinnatakse nende vastavust olukorrale ja tehakse aruteludest 
järeldused. Ühine kokkulepe saavutatakse konstruktiivse konflikti etapis ja 
see võib kujuneda vastuoluliselt, aga oluline on siin eesmärk jõuda nõus
olekule, ühistele arusaamadele ja järeldustele (Eva & Leimeister, 2013). Mees-
kondliku õpimehhanismi mudelit tuleks probleemolukorra ja meeskonna 
järgi täiustada. Kuna kaitseväes teenivad inimesed mõtlevad tihti ühtemoodi 
ning on sarnastes keskkondades ja ühiste põhimõtete järgi tööd enne teinud, 
võib seal olla ka lihtsam seda mudelit rakendada. Selleks, et rakendada seda 
mudelit ühtse arusaama loomiseks Eesti kaitseväe üksuses, peab probleemiga 
seotud fakte teadvustama ja neid mõistma. Et mõista probleemi olemust, 
võib rakendada konstruktsiooni, kooskonstruktsiooni ja konstruktiivse 
konflikti meetodit. Hea kaitseväe ülem oskab hinnata oma alluvate staapide, 
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kompanii- ja rühmaülemate pädevust, et panustada üksuse ühtse arusaama 
loomisse. Vahel piisab sellest, kui ülem küsib enda meeskonnalt õigeid küsi-
musi, et tuvastada ja mõista probleemi. Sedasi luuakse enda meeskonnas 
ühtne arusaam, mis võib olla juba pool lahendust probleemile.

Kokkuvõttes on ühtse arusaama loomine meeskonnatöös oluline, et raken-
dada kõikide tasandite inimesed ühise eesmärgi täitmisse ning kasutada ära 
võimalused ja reageerida tõhusalt probleemidele. See on oluline sõjaväelises 
organisatsioonis, kus meeskonnatöö on peamine tõhususe allikas. Ühtset 
arusaama peab looma kõikidel tasanditel, üksiksõdurist kuni kindralini, 
järgides sobivat vormi, et mõista ühiseid eesmärke, ootusi ja luua usaldust. 
Kaitseväelastele on sellised vormid teada kui koosolekud, sõjamängud, käsud 
jne. Samuti on aktsepteeritavad ka ülema enda meetodid ühtse arusaama 
loomiseks kas kavatsuse näol või näiteks meeskondliku õpimehhanismi abil. 
Oluline on mõista, et ülesandekeskne juhtimine ja sellega kaasas käiv ühtse 
arusaama loomine ei ole Eesti kaitseväes oluline ainult taktikalistes tege
vustes, vaid ka kasarmutingimustes väljaõppe korraldamisel.
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Tänapäevane kiire ja dünaamiline keskkond eeldab kõikidelt juhtidelt oskust 
ja teadmist, kuidas lahendada probleeme ning võtta vastu otsuseid. Selleks, 
et saavutada võimalikult hea tulemus sellises keerukas keskkonnas, aitavad 
paljusid juhte tihti parima otsuse tegemisel abilised, nõunikud või väikse-
mad grupid, näiteks staabid, kes aitavad oma teadmistega ülemal parimat 
lahendust leida. Ülema õlul on oma alluvate motiveerimine ja ühtsustunde 
loomine oma üksuses, mille eesmärk on tagada suurim tõhusus ülesannete 
lahendamisel meeskonna koosseisus. Ühtsus on üks mitmest tegurist, mis 
määrab üksuse üldise sooritusvõime ja suutlikkuse tegutseda püstitatud 
eesmärgi saavutamisel (Stashevsky & Koslowsky, 2006; Siebold, 2007).

Palju on uuritud, kuidas üksuseliikmete omavaheline ning ülemate ja allu-
vate vaheline ühtsus mõjutab üksuse kui terviku üldist sooritusvõimet ning 
milline on parim viis ühtsust suurendada. Vähem on tähelepanu pööratud 
sellele, kuidas üksuse juhtkonna ühtsus mõjutab üksust kui tervikut. (Mael 
& Alderks, 1993) Peamiselt on lähtutud ühtsuse ja sooritusvõime teemalistes 
uuringutes ülema individuaalse mõju väljendusest terve üksuse ühtsusele, 
ülema alluvuses olevate üksuseliikmete omavahelise ühtsuse ning üksuse kui 
terviku ühtsuse määratlemisest (Stashevsky & Koslowsky, 2006). 

Siinses essees vaadeldakse, kuidas sõjaväelises organisatsioonis olevate 
üksuste juhtkondade ühtsus mõjutab laiemalt terve üksuse ühtsust, sooritus
võimet ning milline roll on üksuse ülemal oma juhtkonna kasvatamisel ja 
arendamisel. Essee peamiseks aluseks on võetud Ameerika Ühendriikide 
relvajõududes tehtud Maeli ja Alderksi uurimus (1993), mille eesmärk oli 
vaadelda rühmataseme üksuste juhtkondade (leadership teams) ühtsuse 
(cohesion) mõju alluvate sooritusvõimele. Rühm oli selles käsitluses vali-
tud uurimisobjektiks seetõttu, et rühma puhul oli ülemate ja alluvate vahel 
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suurim vahetu juhtimissuhe. Ka Siebold (2007) on esile toonud, et esmane 
ühtsustunne sõjaväelises üksuses tekib väikeüksuse tasemel, näiteks jaos või 
rühmas, kus üksuse liikmed on igapäevaste tegevuste kaudu tihedalt seotud. 

Eesti kaitseväes on sellisteks üksusteks, kus on selline juhtkond ning 
piisavalt vahetu juhtimissuhe, jagu, rühm ja kompanii. Alates pataljoni
tasemest on ülemat abistavaks organiks staap, mõnel juhul lisaks veel abid ja 
asetäitjad. Sellised juhtkonnad tegutsevad teiste põhimõtete alusel, mistõttu 
ei ole ülematel pahatihti enam vahetut suhet oma alluvatega, ja neid siinses 
essees ei käsitleta. 

Juhtkonna all mõeldakse üksuses isikuid, kes viivad ühes üksuses samal 
ajal üksuse ülemaga ellu juhtimist, kuid erinevates funktsioonides (Mael & 
Alderks, 1993). Kompanii puhul moodustab juhtkonna kompaniiülem, tema 
abi, kompanii veebel, tehnik ja mõne erialase üksuse puhul veel valdkondlik 
tehnik. Rühma puhul on juhtkonnaks rühmaülem ja rühmavanem. Sama-
moodi saab juhtkonnaks pidada ka kõrgemat ülemat koos oma alluvate 
ülematega, näiteks kompaniiülem ja tema üksuse rühmaülemad või rühma-
ülem ning temale alluvad jaoülemad. Teema muudab päevakohaseks see, et 
Eestis on kasutusel ajateenistus ja reservarmee, mis seab võrdlemisi lühi-
kese väljaõppeperioodi tõttu ajalised piirangud inimsuhete arengule. Lisaks 
ajalistele piirangutele muudab tegevväelaste kohatine kiire rotatsioon juht-
konna tasemel keeruliseks üksuste kokkukasvamise ja ühtsuse tekkimise.

Kõigis organisatsioonides, kus ülesande täitmisel on olulised inimesed, 
on tähtis roll inimeste omavahelisel läbisaamisel, usaldusel, ühisele ees
märgile orienteeritusel ja pühendumisel tööle. Eelnevat on nimetatud ka 
üksuse või grupi ühtsuseks, mis väljendub selle liikmete ühises panustamises 
ja enda seostamises grupile püstitatud ülesande või eesmärgi saavutamisega. 
(Siebold, 2007) Ühtsust iseloomustab ja loob grupiliikmete üksteise tund-
mine, ühine eesmärk, usaldus ja sõltumatus ülesande lahendamisel, ühine 
organisatsiooni väärtuste hindamine ning ülema eeskuju ja ausus oma allu-
vate suhtes (Lester, Matthews & Sweeney, 2011, pp. 189–191). Organisatsiooni 
ühtsust vaadeldakse kolme tasandi kaudu. Esiteks horisontaalselt, mis väljen-
dab ühel tasemel olevate liikmete omavahelist läbisaamist. Teiseks vertikaal-
selt, mis iseloomustab ülema ja alluva läbisaamist. Kolmandaks on üldisem 
organisatsiooni liikmete seostumine organisatsiooni üldiste väärtustega. 
(Bartone & Kirkland, 1991) 

Maeli ja Alderksi (1993) uuringu põhjal selgus, et juhtkonna ühtsus mõju-
tas üksuseliikmete suhtumist oma töösse, üksusesse ja organisatsiooni tervi
kuna. Samuti leiti seoseid, et üksustes, kus on rohkem kui üks juhtkonna 
liige, on juhtkonnal tervikuna suurem mõju kui ainult selle üksuse ülemal. 
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Eelneva põhjal saab järeldada, et üksuste juhtkonnad, eeskätt ülem, pea-
vad tagama oma juhtkonna ühtsuse, et mõjutada positiivselt tervet üksust. 
Sellest on tekkinud vajadus keskenduda rohkem meeskonna ülesehitamisele 
(team building) ja selle ühtsustunde arendamisele ka juhtkonna tasandil, et 
vähendada hõõrdumist ning tõhustada meeskonna tööd. Ühtset juhtkonda 
iseloomustavad selle liikmete hea läbisaamine, kindlaks määratud rollid ja 
vastutusvaldkonnad juhtkonnas ning usaldus üksteise vastu. 

Juhtkonna üks eesmärke on moodustada ühine juhtimisstruktuur. 
Üksuse juhtkonnal (ja selle ühtsusel) on alluvate ees täita tähtis roll, sest 
juhtkonna head ja vead paistavad kiirelt silma ning mõjutavad vahetult allu-
vaid. Kõige keerukamaks juhtkonna sees on peetud rollide ja ülesannete 
jagunemist ning määratud kohustuste täitmist, mis on peamised tegurid 
omavahelise usalduse loomisel või selle kadumisel (Rock & Svhneider, 1982; 
viidatud Maeli ja Alderksi 1993 järgi).

Selleks, et luua tõhusat juhtkonda, kes on suuteline eesmärgipäraselt 
püstitatud ülesandeid täitma, tuleks keskenduda kahele peamisele aspektile. 
Esiteks peaks määrama sobivate omadustega inimesed ja teiseks looma mees-
konna. Eeldatakse, et juhtkonna suurima tõhususe saavutamiseks peaksid 
koos töötama ühiste juhtimisstiilide, omaduste ja oskustega isikud. Eelnevale 
vaatamata rõhutatakse siiski peamise väärtuse ja omadusena juhtide suut
likkust teha teistega koostööd, mille tõttu ei tohiks juhtkonna liikmed olla 
liiga konkureerivad ega individualistlikud. (Mael & Alderks, 1993) On leitud, 
et koostööle suunatud ülemate alluvad on rohkem motiveeritud eesmärke 
saavutama ja töötama kui konkureerivad ülemad (Tjosvold, Andrews & 
Jones, 1983). Lisaks eelnevale toetab ühtsuse tekkimist üksuses ka moti
veeriv ja kaasav ülema juhtimisstiil, mis väärtustab alluvate loovust ning 
kaasamõtlemist ülesannete lahendamisel (Stashevsky & Koslowsky, 2006). 
Teise tegevusena on tähtis roll meeskonna ülesehitamisel, mis määrab üle
üldiselt grupi tõhususe ülesannete lahendamisel. Meeskonna moodusta
misel lähtutakse peamiselt kolmest etapist: meeskonna ülesehitamine, selle 
töötamine ja hindamine. Ülesehitamise juures tuleb lisaks sobilike inimeste 
määramisele meeskonda tähelepanu pöörata omavahelisele suhtlemisele, 
probleemide lahendamise oskusele ja ühtekuuluvustunde tekitamisele. 
Töötamise etapis tuleb tähelepanu pöörata ühise eesmärgi seadmisele, 
protseduuride kehtestamisele ja reeglite jõustamisele. Viimane etapp on 
tehtud töö aus ja õiglane hindamine ning tagasiside andmine. (Hill & Farkas, 
2001)

Nagu eelnevalt mainitud, on juhtkonna ühtsusel oodatust suurem mõju 
oma alluvatele. Seetõttu on ka oht, et juhtkonnal võib olla negatiivne mõju. 
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Ühtsuse puudumine juhtkonnas ja konfliktid selle liikmete vahel võivad 
tekitada alluvates lõhestumist ja poolte valimist, üksuse üldise tõhususe 
langust ning seda, et organisatsiooni üldisi väärtusi austatakse vähem (Mael 
& Alderks, 1993). Lisaks on täheldatud, et juhtkonna lõhestumine mõjutab 
alluvates negatiivse hoiaku suurenemist, mistõttu võib sattuda ohtu üksu-
sele määratud ülesannete täitmine (Mael & Ashfort, 1992; viidatud Maeli ja 
Alderksi 1993 järgi).

Kokkuvõttes on juhtkonna ühtsus üksuse tõhususe juures kohati tähele
panuta jäetud ja selle arendamine võib muuta positiivselt üksuse sooritus-
võimet. Üksuse ülemal on oluline mõista ühtsust mõjutavaid tegureid ja 
märgata ühtsuse muutumist oma üksuses. Sõjaväelise üksuse ühtsustunde 
loomisel on üks võtmeisikuid kindlasti kompaniiülem, kes saab suurendada 
enda juhtkonna ühtsustunnet ning panustada ka rühmatasemel juhtkondade 
tõhusamaks muutmisse. Kompaniiülemal on võimalik panustada nii rahuaja 
väljaõppe rühmaülemate kasvatamisse kui ka ajateenijate ja reservüksustega 
mehitatud juhtkondade arendamisse, luues seeläbi tõhusamad ja ühtsemad 
sõjaaja üksused. Probleemina võib esile tuua noorte ja kogenematute ülemate 
teadmatust ja oskamatust oma meeskonda kasvatada ning vajalikku ühtsus-
tunnet luua. Seega tuleb ülemaid võimalikult varakult selles valdkonnas 
harida ja teavitada võimalustest, kuidas olukorda parandada. Eelnevat arves-
tades peaksid vanemad kolleegid aktiivsemalt oma nooremaid kolleege selles 
valdkonnas harima, kogemusi jagama ja nendega koostööd tegema.
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Sissejuhatus

21. sajandi sõjaväe toimimiskeskkonda ilmestab ülesannete mitmekülgsus 
ning meedia ja avalikkuse tähelepanu. Lisaks tavapäraselt sõjaväega seo-
tud suure intensiivsusega lahingutegevusele hõlmavad potentsiaalsed mis
sioonid mitmesuguseid ülesandeid, näiteks mässu- ja terrorismivastane 
võitlus, stabiliseerimine, ülesehitamine ja mitme asutuse katastroofiabi toe-
tamine. Neid missioone nimetatakse keerukateks ettevõtmisteks, mis nõua-
vad paljude sõjaliste ja mittesõjaliste osalejate osavõttu ja panust (SAS-085, 
2014). Riigikaitse arengukavas 2017–2026 tuuakse esile kogu ühiskonna koos 
kaitseks valmistumise ja korraldamise vajadust. Dokument rõhutab, et laia-
pindse riigikaitse toimimise eeldusteks on riigikaitseliste ülesannete eelnev 
kindlaksmääramine ning selleks valmistumine nii ressursside loomise kui ka 
saavutatud võimete juhtimise mõistes, samuti omavaheline koostöö (Riigi
kaitse arengukava 2017–2026, 2017). Kaitseväe õppustel on viimasel aasta-
kümnel üha enam kaasatud õppusele teisi riigiasutusi ja organisatsioone. 
Üheks taoliseks näiteks on õppus Siil 2018, kus valitsev olukord nõudis 
sündmuste lahendamiseks erinevate asutuste ressursside ristkasutamist ja 
koostööd nende juhtimisel. Selleks loodi Lõuna-Eestis regionaalne ühend-
staap. Tekkis organisatsioonide võrgustik, mille koosseis muutus vastavalt 
olukorrale. Ühendstaabi loomine regionaalsel tasandil tekitas arutelu, kas see 
on õige lahendus kriisiolukordade jaoks. Kerkisid mitmed küsimused: kelle 
peaks koostööle kaasama, kes peaks ühendstaapi juhtima ja mis hetkeni? 
Siinne artikkel vaatlebki eelkõige võrgustikuorganisatsiooni juhtimisviise ja 
juhtimise kerksust ehk võimet juhtimisviise olukorra põhjal muuta.
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Võrgustikuorganisatsioon ja selle juhtimine

Õppusel Siil 2018 loodi Lõuna-Eestis esimest korda ühendstaap, kuhu 
oli kaasatud lisaks staabi tuumiku moodustavale Kaitseliidu maakaitse
ringkonnale ning Politsei- ja Piirivalveameti Lõuna prefektuurile ka Kaitse-
politseiamet, Päästeamet, pommigrupp ja kohalik omavalitsus (Õppuse „Siil 
2018“ kirjeldus, 2018). Selline staabi koosseis suutis tagada õppusel osalenud 
organisatsioonide ressursside kiire ja säästliku kasutamise (Õppuse „Siil 
2018“ lõplik kokkuvõte, 2018). Selleks pidid kõik nimetatud organisatsioonid 
muutma oma juhtimise (C2) viisi, kuna tavapäraselt on nende juhtimis
struktuur lihtsam ja suunatud ainult oma vahendite kasutamisele. Ühend-
staap loodi ka 2019. aastal Kaitseliidu Lõuna maakaitseringkonna õppusel 
Sibul 2019, kuid sinna kaasati peamised olukorra lahendamisega seotud 
üksused: politsei, Kaitseliit ja kaitsepolitsei. Õppust planeerides arvestati 
sündmuste iseloomuga ja leiti, millised organisatsioonid peaksid staabis 
osalema (Õppuse „Sibul 2019“ kirjeldus, 2019). Samuti on teaduskirjanduses 
leitud, et võrgustikud ei ole staatilised, vaid dünaamilised organisatsiooni 
vormid, mida mõjutavad käimasolevad protsessid ja muutunud eesmärgid. 
Võrgustikud kohanevad, kaasates uusi organisatsioone või sobimatuid ja eba-
vajalikke välja arvates, ning kohandavad oma juhtimist olukorraga (Provan 
& Kenis, 2008). Osa võrgustiku arenemisest on formaalne ja tuleneb poliiti-
kast, näiteks hädaolukorra seadusest, mis sätestab, milline ministeerium või 
asutus on teatud hädaolukordade juures eestvedaja. Seetõttu võib olukorra 
eskaleerudes või deeskaleerudes muutuda ka selle lahendamisega tegeleva 
võrgustiku koosseis. Seepärast leiab Whelan, et võrgustikke tuleb uurida 
nii staatiliste kui ka dünaamiliste üksustena (Whelan, 2012). NATO uurin-
gute ja tehnoloogia organisatsiooni (UTO) uurimisrühm SAS-85 uuriski 
võrgustikuorganisatsiooni juhtimise kerksust, selle võimet kohaneda üles-
ande keerukusega ning kaasata võrgustikku erinevaid asutusi ja organisat-
sioone, kes tegelevad ülesande lahendamisega (SAS-085, 2014). Võrgustik on 
juhtimise tähenduses organisatsiooni vorm, kus iseseisvad asutused ja orga-
nisatsioonid töötavad koos, et saavutada nii enda kui ka ühiseid eesmärke 
(Jones, Hesterly, & Borgatti, 1997). 

Juhtimisviisid ja nende parameetrid

C2-ga seotud funktsioone saab täita väga erinevatel viisidel. NATO uurimis
rühm SAS-050 jõudis järeldusele, et C2-lähenemisviise saab liigitada selle 
järgi, kuidas otsustamisõigused jaotatakse, kuidas üksused suhtlevad ja 
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kuidas teavet jagatakse. Nad võtsid juhtimisstiilide kirjeldamiseks kasutusele 
kolmemõõtmelise ruumi, mille sees erinevad juhtimisstiilid varieeruvad 
(SAS-085, 2014). Need kolm telge on otsustusõiguse jagamine, info jagamine 
ja suhtlusmuster. Toetudes sellele mudelile, defineeriti erinevad juhtimis
viisid ja nende omadused. Leiti, et ilma kontekstita ei ole ükski viis halvem 
kui teine, kuid keerulisemate ettevõtmiste jaoks on paremad jagatud 
otsustusõiguse, piiramatu suhtlusega ja info laialdast jagamist kasutavad 
juhtimisviisid. Samas aga ei pruugi nad nii hästi hakkama saada lihtsate 
ülesannete lahendamisega (SAS-085, 2014). Kui vaadelda Kaitseväe bri
gaadide või Kaitseliidu maakaitseringkondade juhtimist liikumisel alalisest 
valmisolekust kõrgendatud kaitsevalmidusse, on nende juhtimisstruktuur 
dünaamiline. Maakaitseringkonna korrapidamisteenistus muutub kriisi 
süvenedes staabiks ja teatud tingimustel ühendstaabiks, kus on esindatud 
mitmed riigiametid. See tähendab, et kasutatakse mitut erinevat juhtimis-
viisi. 

Visuaalselt kujutatuna kulgevad erinevad juhtimisviisid kolmemõõtme
lises ruumis diagonaalse vööna ehk teisisõnu muutuvad organisatsiooni
kesksest lähenemisest organisatsiooniüleseks (vt joonis). 
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Vaadeldes seda joonist Lõuna-Eesti kontekstis, võib uurimisrühma SAS-085 
töös esitatud juhtimisviise iseloomustavate parameetrite põhjal väita, et konf-
liktne on Kaitseväe ja Kaitseliidu üksuste juhtimine alalises valmisolekus, 
kui seda korraldab korrapidamisteenistus. Ühendstaabi loomisel teiste 
jõustruktuuridega vastab juhtimine aga koostöö parameetritele. Ilma 
lisauuringuta ei saa teiste juhtimisviiside rakendamise kohta juhtimis
struktuuriga seoseid luua.

Võimet õigel ajal sobimatuks muutunud juhtimisviisilt teisele üle 
minna nimetatakse võrgustikuorganisatsiooni juhtimise teoorias juhtimis
kerksuseks. Juhtimiskerksus on võime leida ülesande lahendamiseks sobivad 
vahendid ja juhtimisviis ning neid kasutada. Juhtimiskerksuse saavutamine 
nõuab järgmist:
	– võimet ära tunda ja mõista operatsiooni tingimuste muutust ning seda, et 

hetkel kasutatav juhtimisviis ei sobi enam ülesande lahendamiseks;
	– mõista, milline juhtimisviis sobib keskkonda ja kehtivate tingimuste 

puhul;
	– minna üle uuele lähenemisele sobiva aja jooksul (SAS-085, 2014).

Kuna kriisisituatsioon võib hõlmata hädaolukorda, erakorralist seisukorda, 
kõrgendatud kaitsevalmidust või sõjaseisukorda, ei saagi kõikides situat-
sioonides kasutada ühesugust võrgustikku ja nende juhtimiseks ühesugust 
C2-viisi (Eesti julgeolekupoliitika alused, 2017). Sõltuvalt kriisist võib 
võrgustik kaasata erinevaid organisatsioone ja juhtorganisatsiooni roll võib 
kriisi eskaleerudes minna üle järgmise ministeeriumi kätte.

Selline C2-viisi kohandamine ülesande ja tingimustega on kindlasti 
väljakutsuv. See nõuab harjutamist erinevate juhtimiskoosseisudega ja 
koostööd erinevate organisatsioonidega. Juhtimisteoorias on esinenud ka 
seisukohti, et oleks praktilisem kasutada kõige enam koostööd võimaldavat 
lähenemist ja seega katta võimalikult palju erinevaid olukordi. On tõsi, et 
rohkem koostööd võimaldav C2-lähenemine on võimekam, kuid ei sobi 
siiski kõikide ülesannete lahendamiseks ja kõikides tingimustes. Seega ei 
taga kõige enam koostööd nõudev juhtimisviis veel edu. Veelgi enam, see 
nõuab kompromisse kiiruse, korrektsuse, jagatud olukorrateadlikkuse, kulu 
ja riskide suhtes (SAS-085, 2014). Kindlasti on raha oluline aspekt juhtimis-
viisi valikul. Õppusel Siil 2018 olid kõik Lõuna-Eesti ühendstaabi liikmed 
teenistujad, kellel oli teine põhitöö. Püsivalt sellise staabi mehitamine eeldaks 
mitmekümne inimese palkamist. Lisaks ei oleks staabil tavaolukorras piisa-
valt koormust, kuna tavapäraselt saab nende ülesannetega organisatsioonis 
hakkama üks teenistuja.
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Praktilised katsetused

Kindral Stanley Allen McChrystal teenis aastatel 2003–2008 USA eri
operatsioonide ühendväejuhatuse ülemana Iraagis. Ta põrkas kokku prob-
leemiga, kus kasutatav juhtimisviis ei sobinud ülesande täitmiseks ehk 
terrorismivastaseks võitluseks. Erioperatsioonide väejuhatuse hierarhiline 
struktuur oli kohmakas ja ebatõhus väikeste, üksteisega sotsiaalselt lävivate 
terrorirakkude vastu võitlemiseks. McChrystal püüdis luua struktuuri, kus 
suheldaks üksteisega rohkem, ja kutsus seda meeskondade meeskonnaks. 
Peamised meetmed, mille ta kasutusele võttis, olid järgmised.
	– Jagatud teadlikkus. Iga päev toimus avatud luureinfo ja operatsioonide 

tutvustamise koosolek, kuhu kaasati teised agentuurid ja millest sai osa 
võtta iga sõdur. Sellega kaasnes mitmeid tehnilisi probleeme ja see hõlmas 
suurt julgeolekuriski, kuid oli siiski väga tasuv.

	– Suurendatud suhtlus erinevate struktuuriüksuste ja agentuuride vahel. 
Eriüksustele on omane salastamiskultuur. McChrystal juuris seda välja, 
kaasates teisi agentuure, et meeskondadel tekiks suhtlus vähemalt ühe 
inimesega teisest agentuurist või üksusest.

	– Ülema rolli vähendamine. Ta delegeeris otsustusõigust ja muutis selle 
laiemaks, kui see seni oli olnud (McChrystal, 2015). 

Kindral ise viitas, et ta muutus juhist, kes käsib ja keelab, aednikuks, kes loob 
tingimused. Tema tööks oli oma alluvaid harida ja kasvatada. Sellega lõi ta 
kasvamiseks soodsa keskkonna. Temast sai õpetaja, kes oma visiooni alluvate 
harimise kaudu ellu viis.

Lõuna-Eesti ühendstaabis võeti 2018. aastal õppusel Siil 2018 kasutusele 
osaliselt sarnased meetmed:
	– suurendati Kaitseliidu, politsei ja Päästeameti võtmeisikute koostööd ja 

üksteisemõistmist ning protseduuridest arusaamist koostöö ja väljaõppe 
kaudu; 

	– loodi ühendstaabi keskkond, kus oli võimalik jagada ühe asutuse kogutud 
ja töödeldud infot teiste võrgustikus olevate asutustega;

	–  otsustusõigus anti põllul olevatele nn kapotistaapidele, jättes ühend
staabile ressursside haldamise ja ülesannete prioriseerimise rolli. Samal 
ajal vähendati sõltuvust ülema otsustamisest kiiret reageerimist nõudvate 
ülesannete lahendamisel (Lõuna-Eesti ühendstaabi ÜTE, 2018; Õppuse 
„Siil 2018“ lõplik kokkuvõte, 2018). 
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Ka selle näite puhul oli oluline roll õpetamisel. Politsei- ja Piirivalveameti 
ning Kaitseliidu Lõuna maakaitseringkonna vastastikune usaldus ja ühised 
väärtused loodi suuresti üksteise õpetamise käigus, kus tutvuti teise orga
nisatsiooni suutvuse, töömeetodite ja protseduuridega.

Kokkuvõte

Siinne ülevaade tutvustas põgusalt võrgustikuorganisatsiooni juhtimisviise 
ja juhtimise kerksust organisatsioonide koostöös. Eesmärk oli rõhutada, et 
pole olemas unikaalset, kõikide ülesannete täitmiseks sobivaks juhtimisviisi. 
Kõige rohkem koostööd võimaldav juhtimisviis sobib enamikul juhtudel, 
kuid ei taga edu. Oluline on organisatsioonide suutlikkus valida olukorra 
põhjal sobiv juhtimisviis. Esitatud näites kulus kindral McChrystalil sobivale 
juhtimisviisile üleminekuks mitmeid kuid. Ka Lõuna maakaitseringkond, 
mille koosseisus autor staabiülemana teenis, ja Lõuna prefektuur planeerisid 
ühendstaabi töökorraldust mitu kuud, kuid tegelik üleminek toimus mõne 
tunni jooksul. Seega võib üleminek olla ajamahukas ja keeruline. Võrgustiku
organisatsiooni loomine ning selle juhtimise kerksuse säilitamine nõuab 
pidevat harjutamist ja laialdast koostööd. Sealhulgas on vaja harjutada eri-
nevaid juhtimisviise ja üleminekutingimuste äratundmist. Ainult see tagab 
võrgustikuorganisatsiooni juhtimise kerksuse. Juhtimiskerksus omakorda 
tagab kriisi ajal rakendatavate ressursside õigeaegse, kohase ja paindliku 
kasutamise ning ülesande täitmise. Kindlasti on juhtimiskerksus laiapindse 
riigikaitse jaoks äärmiselt vajalik ning see on üks peamisi tegevusi, mida 
riigiüleselt ja regionaalsel tasemel tulevatel aastatel arendatakse. Vaja oleks 
uurida ka võrgustikuorganisatsiooni toimimist ja juhtimist Eesti oludes nii 
riiklikul kui ka regionaalsel tasandil, mis aitaks panustada tõhusamasse 
harjutamisesse. 
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SÕJAVÄELINE JUHTIMINE 
RAHUOPERATSIOONIDE NÄITEL
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Märksõnad: juhtimine, tsiviil-militaarkoostöö, rahuvalve, Iraagi sõda

Viimase sajandiga on sõjapidamine märkimisväärselt muutunud. Koos 
sõdade, lahingute ja üleüldise olukorra muutumisega on muutunud ka sõja-
liste konfliktide iseloom ning neis tegutsemine. Samuti on oluliselt muutu
nud sõjaväelise juhi roll. Kui veel eelmisel sajandil toimunud suuremates 
sõdades, nagu Esimene ja Teine maailmasõda, pidi hea sõjaväeline juht olema 
peamiselt osav lahinguväljal ning edu saavutamiseks piisas suuresti ainult 
enda relvastuse ja vahendite oskuslikust kasutamisest, siis tänapäeval on 
lisandunud mitu uut mõõdet. Tänapäeval esineb üha rohkem asümmeetri-
lisi sõdasid ja konflikte, millest Eestis teatakse peamiselt 2001. aastal alanud 
Afganistani sõda, 2003. aasta Iraagi sõja järgset perioodi, sh võitlust islami-
riigi vastu, ja UNIFIL-i operatsiooni Liibanonis. Need konfliktid on selgelt 
muutnud sõjaväelise ülema rolli ja tekitanud vajaduse uute oskuste järele, mis 
aitaksid täita nii operatiiv- kui ka strateegilisi eesmärke. USA Air Force War 
College’i professor ja erusõjaväelane dr Thomas G. Matyók on kirjutanud 
rahuoperatsioonidest ning kirjeldanud juhi rolli raamatu “Peace Leader-
ship – The Quest for Connectedness” artiklis “Military Peace leadership – 
Space and design connectedness”, kus ta käsitleb neid oskusi, mida täna-
päeva sõjaväeline juht peab rahuoperatsioonidel valdama. Järgnevas essees 
arutlebki essee autor nende oskuste üle, mida tänapäeva sõjaväelisel juhil on 
vaja, et olla edukas rahuoperatsioonidel, mis hõlmavad nii rahuvalve- kui ka 
stabiilsusoperatsioone (peacekeeping and stability operations).

Rahuoperatsioonid on käibele toonud uut tüüpi juhtimise, mida nime
tatakse sõjaväeliseks rahujuhtimiseks (military peace leadership). Sõjaväeline 
rahujuhtimine hõlmab nii konflikti ennetamist, kohalike tsiviilametkondade 
abistamist kui ka laiendatud vormis tsiviil-militaarkoostööd (Matyok, 2018, 
p. 177). Dr Matyok väidab enda artiklis, et kuigi konfliktid ja sõjaväelised 
operatsioonid on ajas muutunud, on sõjaväelaste hariduse puhul tähelepanu 
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paljuski endiselt samas kohas kus mitukümmend aastat tagasi. Tänapäeval 
ei ole võimalik rahuoperatsioonidel edu saavutada ainult lahinguväljale 
keskendumisel, operatiiv- ja strateegilisel tasemel edu saavutamiseks on 
vaja, et sõjaväeline juht näeks suuremat pilti. See hõlmab tsiviilelanikkonnale 
turvatunde loomist, kommunikatsiooni olulisuse mõistmist eri tasanditel ja 
mis peamine, iga eksimus võib anda suure tagasilöögi kogu operatsioonile. 
Näiteks 2004. aastal oli Iraagi missioonile suur tagasilöök, kui avalikustati, 
kuidas USA sõdurid piinasid ja alandasid islamistidest vange sealses Abu 
Gharibi vanglas. Selle tulemusel kasutasid mässulised nimetud intsidenti 
edaspidi korduvalt ettekäändeks, et liitlasvägesid rünnata ja uusi liikmeid 
terrorirühmitustesse värvata. Olenemata asjaolust, et teo sooritajad olid 
peamiselt madalama taseme juhid, oli sellel väga suur mõju kogu edasisele 
operatsioonile (McChristal, 2013, p. 172). Kohaliku kogukonnaga suhtlemine 
ja selle enda poolele saamine, koostöö valitsusväliste organisatsioonidega 
ning kohalike jõustruktuuride treenimine on olulise tähtsusega, et rahu
operatsioonid õnnestuksid. Sõjaväeliste juhtide haridus aga on endiselt paari
kümne aasta taguses ajas. Keskendutakse peamiselt sõjaväelise juhi rollile 
lahinguväljal ning see, kuidas mõjutada mittesurmavate kineetiliste ja mitte-
kineetiliste vahenditega vastase tahet, on jäänud tagaplaanile (Matyok, 2018, 
p. 178).

Üks peamisi oskusi, mida tänapäeva sõjaväelisel juhil rahutagamiseks 
vaja, on võime arendada kommunikatsiooni eri poolte vahel. Kuna suhtlus 
kohalike elanike, võimuorganite, valitsusväliste organisatsioonide ja 
meediaga hõlmab väga suurt osa usalduslike sidemete loomisest, on sõna
varal ja sõnumitel tähtis roll. Sõnavara peab olema selline, et mõlemad 
pooled saaksid sellest ühtemoodi aru (Matyok, 2018, p. 177). Sõjaväelises 
sõnavaras on palju sõnu ja väljendeid, mis sõjaväelastele endale on iseenesest
mõistetavad, kuid võivad tsiviilisikule jääda mõistetamatuks, näiteks paljud 
akronüümid. Samuti, erinevalt sõjaväelistest organisatsioonidest ei ole 
paljudel tsiviilstruktuuridel hierarhiat ja tihtipeale puudub neil üleüldse 
kindel liider. Taolistes olukordades peab sõjaväeline juht olema võimeline 
ise kohanema ja leidma viisi, kuidas anda oma sõnum sellistele organisat-
sioonidele võimalikult edukalt edasi (Matyok, 2018, p. 187).

Tsiviilstruktuurid peavad osalema sõjaväelistel harjutustel. See aitab ka 
tsiviilstruktuuridel mõista sõjaväeliste organisatsioonide käitumist kriisi 
korral ja annab sõjaväelastele tsiviilisikutega töötamise kogemuse. Edu 
saavutamiseks peab tekkima nii tsiviil- kui ka militaarstruktuuride üksuste 
vahel usaldus (Matyok, 2018, p. 188). Siinse essee autor on enda varasema 
töö tõttu sõjaväepolitseis üsna palju kokku puutunud teiste riigiasutustega, 
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nagu haiglad, politsei, kohaliku võimu asutused ja tsiviilfirmad. Autori 
kogemusele toetudes võib öelda, et kui esimeste kohtumistega luuakse 
omavaheline usalduslik suhe, siis on tulevikus nende struktuuridega asja
ajamine palju kiirem ja tõhusam. Samuti on essee autor viibinud õppusel, 
kuhu olid osaliselt kaasatud ka tsiviilstruktuurid.  Võib öelda, et ilma kokku 
harjutamata on koostöö üsna rabe ning see rabedus tuleneb paljuski sellest, 
et pooled ei tea üksteise ülesandeid ega saa üksteise keelest aru (kes mida 
teeb ja kui ajamahukad on ülesanded). Eesti kaitseväe 2. jalaväebrigaad 
korraldas 2020. aasta septembris õppuse Lõunatorm 2020, millesse kaasati 
tsiviilstruktuurid ja mille eesmärk oli koos nendega harjutada kriisiolukorras 
regiooni julgeolekut ohustavaid intsidente (Randlaid, 2020). Essee autori 
sõnul on see hea näide usalduslike suhete loomisest militaar- ja tsiviil
struktuuride vahel, mis aitavad kindlasti kaasa omavahelisele koostööle, 
olenemata kriisist või konfliktist. Sealjuures on tähtis, et tulevikus kaasataks 
maastikul toimuvatele õppustele rohkem tsiviilstruktuure, et ka madalama 
astme kaitseväelised juhid saaksid suurema kogemuse tsiviilisikutega 
asjaajamisel. 

Dr Matyoki peab üheks suurimaks probleemiks, et armeed lähenevad 
juhtide õpetamisel ründe-, kaitse- ja stabiilsusoperatsioonidele ühtemoodi, 
pööramata sealjuures tähelepanu stabiilsusoperatsioonide eripärale, mis 
hõlmab väga tihedat koostööd tsiviilstruktuuridega, kohalike elanike 
poolehoiu võitmist ja eri poolte rahumeelset lepitamist enne, kui olukord 
areneb relvastatud kokkupõrkeks (Matyok, 2018, p. 186). Näide USA sõja
väelise hariduse kitsaskohast on Iraagi sõda, kus lahingulistes tegevustes 
olid koalitsiooniväed islamistidest mässuliste vastu väga edukad, kuid piir
kondadesse pikemat stabiilsust luua neil tihtipeale ei õnnestunud. Dr Matyok 
peab selle peamiseks põhjuseks ohvitseride vähest pädevust ja oskust rahu
operatsioonidega tegeleda. Tema arvates on vaja ohvitseride koolitamisel 
kasutada uusi meetodeid ja lähenemist, et nad oleksid tulevikus rahu
operatsioonidel edukamad (Matyok, 2018, pp. 188–189). Sõjaväeliste juhtide 
harimiseks on USA-s loodud spetsiaalne instituut (Peacekeeping and Stability 
Operations Institute, PKSOI), mis tegutseb kui oivakeskus ja haridus
asutus. Selle peamine ülesanne on koondada rahutagamis- ja stabiilsus
operatsioonidega seotud juhte, hinnata ja harida neid (Matyok, 2018, p. 187). 
NATO on loonud Hollandis asukohaga Haagis tsiviil-militaarkoostöö oiva-
keskuse, mille ülesanne, nagu nimigi ütleb, on koondada NATO riikide sõja-
väelasi, nõustada ja harida neid tsiviil-militaarkoostöös. Samuti on see koht, 
kus erinevate NATO riikide sõjaväelased saavad enda tsiviil-militaarkoostöö 
kogemusi vahetada ja neist õppida (NATO CIMIC COE, 2020). Essee autor on 
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enda eelneva karjääri ja töö tõttu osalenud Itaalias paikneva NATO Stability 
Policing Center of Excellence koolitustel. See 2018. aastal akrediteeritud oiva­
keskus on keskendunud abistama NATO riikide relvajõudude sõjaväelisi 
juhte, kes tegutsevad kriisi- ja konfliktipiirkondades ning aitavad kohalikel 
võimudel hoida avalikku korda, tagada turvalisust ja inimõigusi ning ehitada 
üles ja õpetada välja kohalikke tsiviilstruktuure nagu politsei, et nad saaksid 
turvalisuse tagamise kriisipiirkonnas järk-järgult üle võtta (NATO SPCOE, 
2020). Kõik essee autori nimetatud institutsioonid on loodud eesmärgiga, 
et suurendada Eesti suurima liitlase USA ja teiste NATO riikide sõjaväeliste 
juhtide pädevust rahuoperatsioonidel.

Kokkuvõttes oleks konfliktide iseloomu muutumise ja üha sagenevate 
rahuoperatsioonide tõttu vaja kohandada ka sõjaväeliste juhtide õpet. Olene­
mata sellest, kas me tagame rahu ja stabiilsust mõnes välisriigis või kaitseme 
hübriidsõja tingimustes Eestit, peab tänapäeva sõjaväeline juht olema hea ja 
selge väljendusega suhtleja, võimeline looma usaldusväärseid suhteid, olema 
pädev lahendama kõiki neid keerulisi ülesandeid, mida rahu- ja hübriidsõja­
operatsioonid oma olemuselt pakuvad.
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Eesti kaitsevägi lähtub ajateenistuse kontseptsioonist, kus reservväelastel on 
riigikaitses põhjapanev roll.1 Eriti oluline on seejuures ajateenijatest sobivate 
juhtide-aspirantide valimine, väljaõpetamine ja kasvatamine, mille eesmärk 
on neile reservohvitserina usaldada üksuste juhtimine sõjaajal. Seetõttu 
peab väljaõppe peamine eesmärk olema sellise juhi ettevalmistamine, kes 
suudaks lahingus üksust juhtida. Lisaks vajalikele teadmistele, oskustele ja 
hoiakutele peavad sõjaväelisel juhil olema ka teatud iseloomuomadused, mis 
võimaldavad tõhusat tegutsemist ohukeskkonnas, kus juhid ja nende alluvad 
seisavad silmitsi väga muutlike ja ettearvamatute olukordadega, kus juhti-
mine võib tekitada üksuse liikmetele raskeid füüsilisi või psühholoogilisi 
kahjustusi, isegi surma.2 Seega väärib käsitlemist, milliseid omadusi väärtus-
tatakse sõjaväelistel juhtidel, kes peavad tegutsema vahetus ohukeskkonnas. 

Viimastel kümnenditel on kujunenud suurt huvi pakkuvaks uurimis
valdkonnaks sõjaväelise juhtimise eripärad lahingutingimustes. See 
võimaldab mõista, kuidas eluohtlik keskkond ja ettenägematud asjaolud 
võivad mõjutada juhi käitumist ja juhtimist, aidates sellega pöörata tähele
panu sõjaväeliste juhtide väljaõppe teatud aspektidele, mis valmistavad 
neid ette äärmustingimustes tegutsemiseks. Kelly Fisher, Kate Hutchings ja 
James C. Sarros lähtusid oma uurimuses “The “Bright” and “Shadow” Aspects 
of In Extremis Leadership” argumendist, et parim viis juhtimist uurida on 
teooria, ajaloo ja sündmustes osalenud isikute vaatepunktide kaudu. Seega 

1	  Siinses essees on kasutatud autori soovil joonealust viitamist.
2	  Campbell, D. J., Hannah, S. T., & Matthews M. D. (2010). Leadership in Military and Other 
Dangerous Contexts: Introduction to the Special Topic Issue. Military Psychology, 22, 3.
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võeti nimetatud uurimuses aluseks Austraalia sõjaväenõustajate koge-
mus Vietnami sõjas (1962–1972) ja keskenduti juhtimise eripäradele ohu
keskkonnas, sellele, kuidas oht juhti mõjutab, ning küsimusele, mis eristab 
äärmustingimustes tegutsevat tõhusat juhti vähem tõhusast juhist, rõhu
tades selleks vajalikke omadusi.3 Nimetatud uurimuses kasutatavat terminit 
in extremis leadership (IEL) defineeritakse kui eesmärgi, motivatsiooni ja 
juhise andmist inimestele olukorras, kus esineb otsene füüsiline oht ning kus 
alluvad tunnevad, et juhi käitumine mõjutab otseselt nende füüsilist heaolu 
või ellujäämist.4. Seejuures pakub juhtimine elu ohustavas keskkonnas rea
geerimiseks tavaliselt kas väga vähe aega või üldse mitte ning nõuab juhti-
delt suurt keskendumisvõimet, et analüüsida kiiresti muutuvat olukorda, kus 
esinevad mitmed stressifaktorid, millega tuleb korraga tegeleda. 

Fisher, Hutchings ja Sarros tõstsid oma uurimuses esile kümme ohu
keskkonnas tegutsevale juhile vajalikku positiivset omadust (bright), mis 
soodustavad juhtimise tõhusust: vaprus, riskivalmidus, õppimisele orien-
teeritus, hoolivus, juhtimine isikliku eeskujuga, ohuolukordades tööta-
mise kogemused ja oskused, vastupidavus, enesekontroll, eneseusaldus ja 
huumorimeel. Seejuures usaldus, kamraadlus ja väljaõpe on otseselt seotud 
esile tõstetud pädevustega. Autorid mainisid ka negatiivseid (shadow) 
aspekte juhtimises, nagu kõrge stressitase, vägivaldsus ja ametivõimu 
kuritarvitamine, millel võivad olla hukatuslikud tagajärjed nii eluohtlikus 
olukorras tegutsevale juhile kui ka tema meeskonnale.5 Uurimuse põhjal 
võib järeldada, et väljaõppe ja kogemuste kaudu kujunenud teadmised ja 
enesekontroll viivad tulemusliku otsustamiseni, mida alluvad äärmusoludes 
kõrgelt hindavad. Samuti on oluline üksuse tõhususe võimendaja usaldus 
alluvate ja ülema vahel.

Kirjeldatud uurimuses tõsteti esile selliseid juhi positiivsed isikuomadusi 
nagu vaprus ja riskivalmidus, millega seostub usaldusväärsus ja alluvate 
inspireerimisvõime; õppimisele orienteeritus ja hoolivus alluvate suhtes, 
mis on seotud juhi asjatundlikkuse ning üksuse ellujäämisega; isikliku ees
kujuga kogemuspõhine juhtimine; vastupidavus ja enesekontroll; vastas-
tikune usaldus ja kamraadlus. Huvitav on nentida, et need omadused on 
vägagi seotud Eesti kaitseväe põhiväärtustega, milleks on ausus, vaprus, 

3	  Fisher, K., Hutchings, K., & Sarros, J. (2010). The “Bright” and “Shadow” aspects of In 
Extremis Leadership. Military Psychology, 22, 89–116.
4	  Ibid., 90–91. 
5	  Ibid., 98–99.
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asjatundlikkus, ustavus, koostöövalmidus ja avatus.6 Tõhus juhtimine ohu-
keskkonnas eeldab seega nii positiivse õhkkonna loomist kui ka edukat 
eestvedamist, kuna äärmusolud panevad alluvaid vaatama oma juhi poole, 
et mõista olukorda ja saada vajalikke juhiseid. Raskendavateks asjaoludeks 
nii juhile kui ka tema üksuse tõhususele on seejuures ülekoormus, stress 
ja üksusesisesed konfliktsituatsioonid.7 Ohukeskkond paneb kindlasti 
enamikku sõdureid ümber hindama nende senist usaldust oma juhi vastu. 
Juhi usaldusväärsust alluvate seas suurendab seevastu stressiga toimetulek, 
taktikaline pädevus ja hoolitsemine üksuse vajaduste eest.8 Erinevad uurin-
gud kinnitavad, et juhtide pädevus koos siira hoolivusega alluvate suhtes, 
isiklik eeskuju ja tugev iseloom on üksuse ühtsustundele väga olulised. 
Vastasel juhul võivad juhid kaotada alluvate usalduse, mis omakorda toob 
kaasa moraalilanguse ja ülesande sooritusvõime halvenemise. Juhtide 
tehnilise ja taktikalise valdkonna oskusi koos otsustusvõimega tuleb stressi
tingimustes arendada põhjaliku väljaõppe kaudu.

Teise maailmasõja eelses Eesti kaitseväes tõdeti samuti, et ajateenistuse 
piiratud aeg ei võimalda reservohvitseride ettevalmistamisel välja arendada 
juhile vajalikku tugevat iseloomu ning see, kuidas väeosade kompaniiülemad 
valivad sobivaid ajateenijaid aspirantideks, ei pruugi alati olla adekvaatne, 
kuna lühike aeg ei võimalda selgitada välja sõduri iseloomu ja võimeid. 
Parema võimalusena nähti koolisüsteemi kaasamist, kus sõjalise õpetuse 
instruktorid saavad aastate kestel jälgida õpilaste arenemist ja märgata neid, 
kes oma kaaslaste seas loomupärasteks juhtideks tõusevad.9 Lisaks täheldati, 
et ajateenistuse kestel ei saa aspirandid piisavalt juhtimispraktikat, et tunda 
end ohvitserina. Leiti, et äärmiselt oluline on luua ajateenistuses tingimused, 
kus kasvatataval võimaldataks talle vastutuse andmise kaudu tunda ennast 
juhina ja kasvada seeläbi juhiks.10 

Eespool mainitud uurimuse põhjal on oluline, et väljaõppe kvaliteedi 
määraja peab olema juhtide ja isikkoosseisu oskus tulla toime ootamatutes 

6	  Kaitseväe eetikakoodeks (2018). Kaitseväe juhataja käskkiri nr 85. Tallinn: Kaitseväe Pea-
staap.
7	  Yammarino, F. J., Mumford, M. D., Connelly, M. S., & Dionne, S. D. (2010). Leadership and 
team dynamics for dangerous military contexts. Military Psychology, 22, 15–41.
8	  Sweeney, P. J. (2010). Do Soldiers Reevaluate Trust in Their Leaders Prior to Combat Ope-
rations? Military Psychology, 22, 81–86.
9	  Bauming, E. (1936). Reservohvitseride ettevalmistamise aluseid, nende oskuste ja teadmiste 
täiendamise probleeme tänapäev. Tallinn: Kõrgema Sõjakooli väitekiri. Eesti Riigiarhiiv, f 495, 
n 12, s 630, l 12–121.
10	  Ibid., l 20, 122.
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olukordades. See eeldab üksuste lõimitust ja vastastikust usaldust kõrgema 
eesmärgi täitmise nimel. Edukas juht peab olema väga paindlik ja mitme
tahuline alluvate juhtimisel, ülesannete täitmisel tuleb näidata üles 
loomingulisust ning kõige olulisem on juhi professionaalsus ja tugev ise-
loom, millega pälvitakse kaaslaste usaldus. Lugupidamise ja austuse välja-
teenimisel on määrav juhi isiklik eeskuju ja õiglustunne. Selle saavutamiseks 
on oluline pidev enesearendamine ja õppimisele orienteeritus. Seetõttu 
peakski tulevaste juhtide valik ajateenistuses algama võimalikult varakult, 
kandidaatidele peaks jagama mõtestatult vastutavaid ülesandeid, mis aita-
vad tuvastada nende positiivseid või negatiivseid omadusi, et võimendada 
positiivsete omaduste kasvu. Eeltöö võiks tegelikult alata juba kohustus
likus haridussüsteemis, kus peaks arendama noorte inimeste positiivseid 
iseloomuomadusi ning riigikaitseõpetuse tundides tegema tulevaste sõja-
väeliste juhtide eelvaliku. Riigikaitses tuleks juhinduda seega põhimõttest, 
et „kogu pedagoogika on sõjaline pedagoogika“11. 
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JUHTIMINE OHUOLUKORRAS

Kpt Jaanus Jürgenstein
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Sõda on inimühiskonna ainulaadne nähtus, mille puhul inimese füüsiline ja 
vaimne vastupidavus pannakse proovile kõige raskemates katsumustes ning 
millega kaasnev iseenda surmaohtu seadmine on vastuolus elusolenditele 
omase enesealalhoiuinstinktiga. Kuigi vahetus ohus viibides on ellujäämise 
eesmärgil kasutatav vägivald ehk enesekaitse üsna loomulik, põrkub enese 
teadlik ohtuseadmine enamasti ellujäämisvajadusega. Sõjavägi on seetõttu 
mitmes mõttes erakordne institutsionaliseeritud vägivallainstrument, mis 
eeldab kõigilt liikmetelt seesuguste loomulike tungide valitsemist. Sõja
väelistele juhtidele seab selline taotlus paratamatult väga kõrged ootused 
esmalt enesedistsipliinis ning teiseks võimetes ja oskustes. Juhile vaja
likud tehnilised oskused, nagu määrustike tundmine ning relvade ja sead-
mete käsitsemise oskus, on üsna kergesti treenitavad või õpetatavad. Kõigis 
armeedes on selle jaoks vähem või rohkem tõhusad meetmed, mille asja
kohasuses või sobimatuses on võimalik veenduda lihtsate empiiriliste and-
mete kogumise abil. Märksa keerulisem on aga sõjaväelisele juhile vajalike 
tunnetuslike oskuste tuvastamine ja treenimine. 

Mida kaugemal kaevikust, seda vaiksemad on karjed, ütleb tuntud 
kõnekäänd – mida kaudsem on kokkupuude vahetu ohuga, seda vähem on 
juhtimine seotud emotsioonide ning alateadvusse kodeeritud võimete ja 
hirmudega. Nüüdisaegse sõjaväe juhid nii pataljoni-, brigaadi- kui ka kõrge
mal tasemel saavad paljuski toetuda analüütilistele otsustusprotsessidele. 
Madalamal juhtimistasandil sõltub aga edu vahetu surmaohuga seotud olu
kordades väga palju teguritest, mis on emotsionaalsed, intuitiivsed ning tugi-
nevad meeskonnavaimule ja lihasmälusse talletatud drillidele.

EMA Occasional Papers, Volume 11, 2021, pp. 157–160.  
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Märksõnad: info kogumine ja mõtestamine (ingl sensemaking), tähenduse 
andmine (ingl sensegiving), juhtimine

Probleemsete ja ohtlike olukordade lahendamise oluline eeltingimus 
on olukorrateadlikkus. See on ühtlasi olemuslik osa protsessist, mida tun-
takse kui infokogumist koos mõtestamisega (ingl sensemaking), ja sellele 
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John Boydi järgi on sõda vaatlemise, olukorras orienteerumise, otsuse 
ja tegutsemise korduv tsükkel (Boyd, 1978; viidatud Leonhardi 2012, lk 68 
järgi). Sellega on kooskõlas ka Deirdre Dixoni tehtud uuringu tulemused, 
mille järgi piirsituatsioonides tagab edu kiire infokogumine ja tähenduse 
andmine. Selle nurgakivid on omakorda samaaegsus (ingl synchronicity – 
tähenduse andmine ja edastamine ühel ajal), ülim keskendumine (ingl 
hyperfocus), vastastikkus (ingl reciprocity), kohusetunne (ingl sense of duty) 
ja instinktiivne reageerimine (ingl instinctive reaction). (Dixon et al., 2017, 
p. 302) Kui samaaegsus on piirsituatsiooni iseloomust tingitud otsustus
protsessi kokkusurutus ja ülim keskendumine on tõenäoliselt põhjustatud 
ohutunnetusest tingitud adrenaliinisööstust, siis kolm viimast tunnust 
liigituvad treenitavateks elementideks. 

Piirsituatsioonides koguvad infot ja annavad tähendusi kõik üksuse liik-
med, luues sellega vastastikkuse. Alluvate osalus selles protsessis on kahetine. 
Ühelt poolt antakse sedasi panus infokogumisse, mis võib aidata ülemal olu-
korda hinnata ja otsust kujundada. Teisalt võib see aidata taasalustada ülema 
otsustusprotsessi, kui see on olukorra keerukuse tõttu takerdunud. (Dixon 
et al., 2017, p. 306) Mõistagi võib alluvate sekkumisel, eriti tähenduse and-
misel, olla olukorra lahendamisele ka negatiivne mõju. Ülem võib seejuures 
tajuda oma autoriteedi kahtluse alla seadmist, mis omakorda võib tugevdada 
vaimset survet õige lahenduse leidmiseks. Siinjuures paistab olevat otsustav 

järgnevast tähenduse andmisest (ingl sensegiving), mis sõjaväelises üksuses 
tähendab olulise teabe edastamist, et tagada meeskonna valmidus olukorda 
 lahendada (Dixon, Weeks, Boland, & Perelli, 2017, p. 295). Teisisõnu on 
tähenduse  andmine ja edastamine vahetu juhtimise põhituum, selle tege-
lik sisu. Kuigi olukorrateadlikkus ja infokogumine näivad esmapilgul olevat 
süno nüümid, ei ole need seda siiski. Need suhestuvad kui protsess ja seisund. 
Olukorrateadlikkus tähistab olukorraga seotud teadmiste seisundit ja sellest 
tule tatavaid arenguvõimalusi, infokogumine seevastu tähendab kõnealuse 
seisundini jõudmise käiku (Dixon et al., 2017, p. 298). Tava pärases otsustus-
protsessis kogutakse infot ja antakse sellele tähendus ajalises  järgnevuses 
ning olukorrateadlikkus on loodud sageli pikema aja jooksul. See ei tähenda 
ilmtingimata, et tavapärases olukorras puuduks sõjaväelise üksuse juhtidel 
otsustamist pärssiv ohutunnetus ja ajasurve. Küsimus on selles, kui vahe-
tult ohtu tajutakse. Väikeüksuste juhid satuvad siiski tõenäolisemalt olu-
korda, kus tuleb surmaga silmitsi seista ehk piirsituatsiooni (lad in extremis). 
 Sellistes olukordades on otsustuskäik kas kokku surutud või lühendatud ning 
infokogumine ja tähenduse andmine toimuvad samal ajal. 
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meeskonna sisekliima ja vastastikune usaldus: usalduslikust ja koos toimi-
vast meeskonnast kujuneb turvavõrk, mis võimaldab ülemal ületada ohu
olukorrast tingitud lisapinget. 

Enesekuvand võib mõjuda teatud olukorras nagu kehastatava rolliga 
seotud ootused näitlejale: see paneb meid käituma nii, nagu on vaja, ent 
ei pruugi kattuda sellega, mida me tahaksime. Sõjaväeline kohusetunne 
seostub tugevalt meie ettekujutusega ideaalse sõjamehe omadustest kui ühis
kondlikult aktsepteeritud konstruktsioonist, millega tahame samastuda. 
Selline rolliootus võimaldab ehk ületada surmahirmugi. Hea näide on 
kolonelleitnant Harri Rent, kes on öelnud Teise maailmasõja rühmaülema 
kogemuse põhjal, et häbi – just kohusetunde hülgamise pärast ehk rolli
ootusest kõrvalekaldumine – võib olla surmahirmust hullem (Rent, 1997, 
lk 115). Kohusetunne algtõukena piirsituatsioonis saab toimida ainult 
organisatsioonikultuuris sügavalt juurdunud vastava väärtussüsteemi korral, 
muidu ei tunneks selle liikmed sisemist sundi toimida vastupidi enese
alalhoiuinstinktile. 

Toetumine intuitsioonile ja treenimine piirsituatsioonilähedastes tingi
mustes suurendavad juhi tunnetuslikku suutlikkust ohuolukorra tajumisel 
(Dixon et al., 2017, p. 306). Enamasti ei ole head intuitiivsed otsused sündi-
nud tühjalt kohalt, vaid tuginevad kogemustele ja omandatud ehk õpitud 
olukorramustritele. Siinkohal on realistliku väljaõppe kõrval tõhus meetod 
koostada sarnaste minevikusündmuste analüüsimisel põhinevaid mõtte
mudeleid (ingl mental models) ja luua nende põhjal lahenduskäike. See 
võimaldab töötada tuttava olukorramustri äratundmisel kiirelt välja oma 
lahenduse (Byerly, 2016, p. 4). 

Ekstreemsed piirsituatsioonid on sõjaväelise juhtimisega kaasnev parata
matus, kuid sellises olukorras toimivate otsustusprotsesside ning juhtimise 
ammendav kirjeldamine ja mõistmine on võrdlemisi keeruline. Senised 
uuringud viitavad viiele olulisemale tegurile, mis aitavad lahinguväljal vahetu 
ohu olukorras toimuvat mõista. Seejuures jagunevad need olemuslikult 
kaheks: treenitavad ning olukorrast ja indiviidi psühholoogilisest eripärast 
tingitud tegurid. Kuigi küsimusele, kuidas juhtida vahetu ohu olukorras, ei 
ole ühest vastust, on siiski selge, et ajaproovile vastu pidanud traditsiooni-
lised meetodid, nagu kohusetunde arengut toetav organisatsioonikultuur, 
realistlikud väljaõppeolukorrad ja teiste kogemustest õppimine, on endiselt 
tõhusad.
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SÕJAVÄELISTE JUHTIDE  
ISIKUOMADUSTE SEOS KOHANEMISVÕIMEGA 
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Kpt Alari Haljas
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Märksõnad: kohanemisvõime, kohanemine, juhi isikuomadused, muutlik 
ja ohtlik keskkond

2009. aastal ajateenistusse astudes anti siinse essee autorile kätte ankeet, 
mille eesmärk oli teha esmane valik juhiomadustega isikute ning autojuhtide 
erialale sobivate inimeste vahel. Ankeet koosnes paljuski väga jäikadest 
kas-küsimustest, mis ei tundunud oma üksikute küsimustega kuigi teaduslik, 
ent mille põhjal tehti ajateenijate teenistuslehele esimene märge nende juhi-
omaduste kohta. Mäletan, et sain seal viiepallisüsteemis juhiomadustele 
hindeks kaks palli. Mind on jäänud alati painama küsimus, mille alusel me, 
vähemalt kümme aastat tagasi, oma reservarmee isikkoosseisu valides otsus-
tasime, kes sobib ja kes mitte täitma juhi ülesandeid. Arvestades, et juhtimis-
oskust läheb ootamatult vaja stressirohkes keskkonnas, piiratud vahendite 
ja võimaluste tingimustes – sõjas, peaks selliseid otsuseid tegema suurema 
teadusliku materjali põhjal.

Juhtimisteooriaid ning erinevaid juhtimisprotsesse on analüüsitud 
juba pea veerand sajandit (Campbell, Hannah, & Matthews, 2010), kuid 
viimase paarikümne aasta jooksul on hakatud minema süvitsi ja pöörama 
militaaruurimuste taustal muuhulgas tähelepanu sellisele nähtusele nagu 
kohanemisvõime (ingl adaptability). Kohanemisvõime on evolutsiooni kest-
likkuse ühe alustalana ka sõjalise juhtimise seisukohalt saanud teistsuguse 
tähenduse alates 11. septembrist 2001, kui USA vastu pandi toime terrori
rünnak ning Ameerika väed Iraaki ja hiljem Afganistani viidi. See pani 
väga palju sõjaväeliste üksuste juhte olukorda, mis olid ohtlikud, erinevad 
harjumuspärasest keskkonnast. Harjumuspäraseks keskkonnaks rahuajal 
võib pidada peamiselt väljaõppe käigus imiteeritud olukordi. Uus lahingu-
väli, sõda, sisaldas tavatu sõjapidamise elemente, mis eelmainitut võimen
dasid. Sõda Iraagis ja Afganistanis muutis senist sõjapidamist oluliselt, 
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muuhulgas ka juhtimist. (Salas, Priest, & Burke, 2006) Tähelepanu kesk-
punkti tõusis näiteks terroristlik tegevus, vastupanuliikumiste agressiivne 
ja vägivaldne tegevus. (Hyllengren, 2017) Tegelikult oli juba 1960.–1970. aas-
tatel toimunud Vietnami sõda, milles osalesid USA väed, oma elementide 
poolest tavatu ning seda peeti mittekonventsionaalse vastase vastu. Siinses 
essees keskendutakse siiski 20. sajandi lõpus ja 21. sajandi alguses omandatud 
kogemusele juhtimisteooriate ning -uuringute vallas. Mahukas ja pikaaegses 
sõjategevuses Iraagis ja Afganistanis osalenute sõjaväelaste teaduslik uuri-
mine lõi teooria, mille kohaselt on nüüdisaegse sõjapidamise juhtide tõhu-
suse üks olulisi parameetreid kohanemine ümbritseva keskkonnaga, mis on 
ohtlik, täis ootamatusi ning mõjutab otseselt füüsilist julgeolekut, indiviidi 
(juhi) elu või tervist või temaga samasse gruppi ehk üksusesse kuuluvaid teisi 
sõdureid. (Salas et al. 2006) 

Teadustöödes ja uurimustes, mis on keskendunud sõjaväeliste juhtide 
olulistele isikuomadustele, on jõutud aja jooksul järeldusele, et palju sõltub 
iga indiviidi kohanemisvõimest (Krulak, 1999), kuid mitte ainult. Hyllengren 
(2017) on oma teadusartiklis kirjeldanud kahte erinevat meetodit hea juhi 
omaduste väljaselgitamiseks: üks neist on kvalitatiivne ja teine kvantita-
tiivne uurimisviis. Siinses essees keskendutakse kvalitatiivsele viisile, mis 
toob esile just peamised selliste sõjaväeliste juhtide isikuomadused, kes 
suudavad hästi toime tulla kõrge ohutasemega muutunud keskkonnas. Olu-
line on ära märkida ka fakt, et uuringu valimisse kuulunud sõjaväelased olid 
pigem sõdurid ja nooremohvitserid, mitte vanemohvitserid või kõrgemad 
ohvitserid. Keskmine uuringus osalenute vanus oli 30,5 aastat ja kõrgeim 
auaste kapten. See on oluline info, kui soovida uurimuse tulemusi rakendada 
Eesti sõjaväelist väljaõpet ja haridust andvate asutuste õppekavade ning 
väljaõppe parandamiseks.

Teadustöö järeldustest selgub, et kiiresti ohuolukorras kohanev juht peab 
olema heade kognitiivsete võimetega, kõrge emotsionaalse tundeerksuse ja 
heade sotsiaalsete oskustega. Emotsionaalse tundeerksuse ehk emotsionaalse 
intelligentsuse all peeti uurimistöös silmas oskust jääda pingelises olukorras 
juhina rahulikuks ning seda mainiti kui väga olulist osa ülesandega toime-
tulekul. Mainiti veel ka selliseid omadusi nagu suutlikkust motiveerida oma 
alluvaid, seda eriti stressirohkes ja ootamatus olukorras, ning avatust. Peale 
selle toodi esile vajadus olla energiline ja teotahteline, mis aitab ka mees
konnal paremini ülesandeid lahendada. (Hyllengren, 2017) Nii Hyllengren 
(2017) kui ka Campbell jt (2010) nimetasid oma uurimuses veel ühte nähtust, 
mis ei sõltu otseselt kaasasündinud isikuomadusest, vaid hoopis millestki, 
mida on võimalik omandada elu jooksul. Mõlemad autorid mainivad, et 
stressirohkes keskkonnas kiirelt kohaneda ning olukorraga toime tulla aitab 
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see, kui üksus, eriti selle juht, on kogenud, treenitud ja pädev. See tähen-
dab, et juhil on hea väljaõpe, mida on kinnistanud varasemad läbielatud olu
korrad, ning ta oskab olukordi ette näha. (Hyllengren, 2017) Kombineerides 
neid oskusi sündides kaasa antud isikuomadustega (ka selle üle vaieldakse 
hetkel, kas me saame oma sotsiaalsed oskused ja emotsionaalse intelligent-
suse sündides kaasa või areneb see välja meie lapsepõlves, vt nt Serrat, 2017), 
on võimalik juhil oma juhtimistegevuse abil aidata juhitavatel kohaneda.

Essee alguses esitatud isikliku näite põhjal võib tõdeda, et maailmas 
tehtud juhtimisalaseid teadusuuringuid oleks vaja rohkem teadvustada. 
Sedasi saab vältida kaheldavate metoodiliste lahenduste abil juhtide valimist 
vähemalt meie enda reservarmee komplekteerimisel. Nii kahandame olu
liselt võimalusi rakendada kõrvale jäetud häid juhte hiljem mõne sõjaväelise 
üksuse ülemana. Eesti puhul peaks alustama sellest, et oleks vaja rohkem 
süveneda valitavatesse isiksustesse ja hinnata nende sotsiaalseid võimeid 
vestluste või katsete teel, mitte otsustada hinnete põhjal, kes on sobivaim juht. 
Teise soovitusena tuleks kaaluda õppeasutuste ja väljaõppega tegeleva isik
koosseisu suurendamist õppejõudude ja instruktorite näol, kellel on reaalne 
kogemus ning kes suudavad seda edasi anda. Heade sotsiaalsete oskuste ja 
avatud meelega kogenud instruktorite, õppejõudude kasutamine aitab õpe-
tatavatel kiiremini kohaneda tulevases ohtlikus ja ootamatus keskkonnas (nt 
sõjategevuses). Hyllengreni (2017) uurimistööst lähtudes peaks keskenduma 
sellistele õppeasutustele ja õppevormidele (Kaitseväe Akadeemia põhikursus, 
reservrühmaülema kursus, nooremallohvitseride kursus jms), kus õpetatavad 
vastavad sarnastele auastmelistele või vanuselistele kriteeriumitele ja kellest 
saavad tulevikus juhid, kelle üks omadusi on kiire kohanemine. 
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