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SAATESONA

Head lugejad, teie kdes on esseekogumik, mis on koostatud Kaitsevie
Akadeemia kuuendaks juhtimise ja pedagoogika konverentsiks ,,Iga juht on
Opetaja, iga Opetaja on juht®. Seekordne konverents ithendab 6ppemetoodilist
tegevust ja juhtimisopet.

Siinses kogumikus sisalduvate esseede autorite seas on Kaitsevie Akadee-
mia, Sisekaitseakadeemia, Tartu Ulikooli ja Tallinna Tervishoiu Kérgkooli
oppejoud ning Kaitsevde Akadeemia 15. keskastmekursuse magistrandid,
kelle esseed on valminud dppeaine ,,Juht tinapdeva organisatsioonis“ osana
ning on konverentsi paralleelsessioonides peetavate ettekannete aluseks.

Konverentsi tahtsamad marksonad on jargmised: juht ja juhiomadused,
juhtimine ja e-juhtimine, juhtimispddevuste arendamine, eestvedamine,
hoiakud ja nende kujundamine, vddrtused ja eetika, asjatundlikkus ja teadus-
pohisus, vastutus, paindlikkus, padevused, e-ope, Opetaja, 6ppimine, opeta-
mine, elukestev 6pe ning 6ppimis- ja dpetamispiddevuse arendamine. Koiki
neid teemasid kajastatakse ka esseedes, mis peegeldavad autorite kogemusi
ja seisukohti.

Esseed on jagatud viide teemarithma. Esmalt vaadeldakse dpetamist iildi-
semalt, seejdrel peatutakse juhtimisstiilidel ja juhi arengul. Jargnevad arut-
lused suhtlemisest ja e-juhtimisest ning métisklused organisatsiooni rollist
juhtimise arendamisel ja juhtimisest eriolukorras.

Konverentsi teema ,,Iga juht on opetaja, iga opetaja on juht® viitab tode-
musele, et dpetamine on iihtlasi olukorrapohine juhtimine. Opetamisel on nii
mdistest lahtuvalt kui ka empiiriliselt suur iihisosa juhtimisega. Opetamine
ja juhtimine tdhistavad molemad mitmetahulist kogumit tegevustest, mis
juhendavad, suunavad ja kontrollivad ning samal ajal ka veenavad, néustavad
ja delegeerivad. Opetamise ja juhtimise mirgatav {ihisosa on ka nende seotus
kontekstiga. Nii kuulub olukorrapohine juhtimine kontingentsusteooriate
hulka, mille kohaselt peab juht valima olukorrast lahtuva juhtimisstiili, et
juhtida edukalt. Opetamise vaatenurgast tihendab see seda, et petaja peab
valima olukorrast lahtudes sellise dpetamisstiili, mis aitab tal saavutada
Opetamiseesmargi.

Seisukoht, et 6petamine on iihtlasi olukorrapéhine juhtimine, viitab nii
opetamise kui ka juhtimise uurimisel olulisele kiisimusele: missugused kri-
teeriumid on mingis olukorras adekvaatse juhtimis- ja petamisstiili valikul



10 SAATESONA

otsustava tahtsusega? Kuidas jouda selgusele, milline juht v6i 6petaja ollakse?
Enese dpetamisstiile analiiiisides ja arendades avaneb voimalus arendada ja
tugevdada ka oma juhtimispidevust. Opetaja (kes on ise tihtlasi 6ppija) eri-
alane ja isiklik kiipsustase on juhtimis- voi opetamisstiili valimisel tiks kesk-
seid kriteeriume. Teine oluline kriteerium on lahendamist vajava tilesande
raskusaste voi komplekssus. Nende olukorrapéhiste tegurite kérval mangib
juhtimis- ja Opetamisstiilide valikul rolli veel méne juhtimis- ja Gpetamis-
stiili isiklik eelistamine ning oskus siduda dpetamisstiil iseenda vajaduste ja
voimalustega ka siigavamas enesemadistmises.

Toimetajatena loodame, et nende kahe sojavielises hariduses ja iga-
pdevases teenistuses olulise valdkonna — dpetamise ja juhtimise - erinevate
aspektide kasitlemine tihel konverentsil aitab leida vastuseid eelnimetatud
teoreetilistele kiisimustele. Esseedes ja ettekannetes jagatud kogemused
voivad pakkuda ka vadrtuslikku ainest refleksiooniks ning lahendusi
igapdevategevuse kaigus esile kerkivatele probleemidele.

Soovime, et lugeja leiaks siinsest esseekogumikust dratundmisr6omu,
kriitilist analiitisi ja uusi avastusi. Tekstid, mis said nende kaante vahele,
voivad olla jargmiste aastate magistrantidele suureks abiks juhi- ja dpetaja-
rolli motestamisel, aga ka esimeste uurimistoode kirjutamisel.

Hiid lugemiselamusi soovides

Svetlana Ganina ja Andres Saumets



OPETAMINE






OPPEJOU ROLL KAITSEVAE AKADEEMIA
OPPURITE HOIAKUTE KUJUNDAMISEL

Kpt-mjr Taavi Urb
KVA merevdie oppekava juht-lektor

Mirksonad: véiljundipohine 6pe, vadrtuste kujundamine, rollimudel

Korghariduses suhtutakse dppurite hoiakute kujundamisse kahetiselt. Uhest
kiiljest tunnistatakse, et teatud hoiakud aitavad kaasa toosooritusele (Allen
& Friedman, 2010), ning ollakse nous, et teadmistest ja oskustest ei piisa, kui
nende rakendamiseks ei jatku tahet (Shephard et al., 2015). Teisest kiiljest
peetakse hoiakute hindamist keeruliseks voi isegi kaheldavaks (Shephard
et al., 2015) ning nende kujundamist pikaajaliseks ja eetiliselt kiisitavaks
protsessiks (Shephard, 2008). Juba Bloomi taksonoonia vilja to6tanud t60-
rithm tdaheldas nn hoiakute erosiooni 6ppekavades: kui 6ppekava koostades
on seal mitmeid hinnatavaid hoiakuid, siis Oppekava arendamise kdigus
asenduvad need paremini méddetavate teadmistega (Krathwohl, Bloom &
Masia, 1969, p. 16). Ilmekas nédide on kehtiv korgharidusstandard, mille
§3 1g 4 sitestab, et ,0ppekava libimiseks vajalikul tasemel omandatud
teadmisi, oskusi ja hoiakuid nimetatakse opivéljunditeks®, aga ,,6pivdljundid
on sonastatud nii, et nende alusel on voimalik hinnata lopetajate teadmiste ja
oskuste taset ning 6ppekava eesmarkide saavutamist®.

Hoiakute tahtsus ilmneb eelkoige tilekantavate oskuste voi iildpadevuste
kontekstis (Slavic & Mohammed, 2013). Muudest valdkondadest enam
pooratakse hoiakute voi vdartuste kujundamisele tdhelepanu tervishoius ja
saastva arengu hariduses (Shephard, 2008) ning sotsiaalhoolekandes (Allen &
Friedman, 2010). Kaitseviae Akadeemiaski nenditakse vaartuste tahtsust, mis
oli ka eelmise dppemetoodilise konverentsi teemaks. Kaitsevie Akadeemia
on teiste korgkoolidega vorreldes erinevas olukorras, sest laheneb vadrtus-
tele absolutistlikult: akadeemial ja Kaitsevdel on fikseeritud pohivaartused,
millest lahtuda. Seega peaks vaartuskasvatus Kaitsevde Akadeemias olema
midagi muud kui abistada 6ppureid nende oma véartustes selgusele joud-
mises ja isikliku vadrtussiisteemi loomises.

EMA Occasional Papers, Volume 11, 2021, pp. 13-186.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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Viidetavalt tugineb sojavigede vadrtussiisteem enamasti aristotellikule
vooruseetikale (Schulzke, 2016). Areetiline eetika (kr arete ’loomutiius,
voorus’) piitiab kujundada tdiuslikke inimesi, kes toimiksid oma spontaanse
headuse alusel ja oleksid teistele innustavaks eeskujuks. Oluline ei ole teha
mitte ainult diget asja, vaid et oleksid ka hea olemiseks ja digesti toimimiseks
tarvilikud kalduvused, emotsioonid ja motivatsioon (Pojman, 2005, 1k 252,
258). Areetiline eetika nendib, et moraalselt dige otsuse vastuvotmise protse-
duuri ei saa ammendavalt kirjeldada, sest eri olukordades ja eri inimeste
jaoks kehtivad erinevad reeglid (McDonough, 1994, p. 81). Selline ldhene-
mine sobib sojavigedele, sest see tunnistab dige teguviisi soltuvust olukorrast
ja tegutsejast ning rohutab iseloomu kasvatamise tahtsust (Schulzke, 2016).

Voorused on iseloomutéiused, sisseharjutatud kditumiskalduvused, mille
tulemuseks on harjumuspirased teod. Oiged harjumused omandatakse
oigesti elades (Pojman, 2005, 1k 259-260). ,,Nii nagu muusikuks saadakse
oppides ja harjutades, nii saadakse ka loomult tiiuslikuks inimeseks hasti
toimimise kaudu® (Paul, 2009, 1k 13-14). Abivahendiks voorusliku inimese
kasvatamisel on sobiva moraalse eeskuju leidmine ja ideaaltiilibi v6i reaalse
inimese jaljendamine, kuni nn opipoisi 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 pohjustele, mitte ainult headele nédidetele
(Kristjansson, 2006, pp. 41, 48).

On olemas iileiildine konsensus, et dpetaja professionaalset rolli ei saa
eristada tema kui inimese moraalsetest omadustest selle rolli tditjana. Ope-
taja vahendab oma tegevuse ja suhtumisega pidevalt ka moraalset sonumit
(Kristjansson, 2006, p. 38). Samuti nditavad uuringud, et ldhedased eeskujud,
kes elavad sarnast elu, on mojuvamad kui kauged eeskujud (Vos, 2018, p. 19).
Kaitseviae Akadeemias on need rollid tahes-tahtmata ithendatud, sest enamik
oppejoude on kaitsevdelased. Seepdrast tuleb hoolega tihele panna, millist
eeskuju me dppuritele anname ja mida nad mérkavad.

Kuna 6ppejoud on erinevad ja keegi meist pole ideaalne, on 6ppuritel
suur valik omadusi, millest eeskuju vétta, ja see protsess on ainult osaliselt
kontrollitav. Tanel Otsus iitles aastaid tagasi, et kadetid peaksid mirkama
seda, kui palju ta to6d teeb, mitte seda, kui palju ta suitsetab. Kuidas aga
suunata tdhelepanu nii, et margata n-6 digeid asju? Kuni 2019. aastani oli
sobiv eeskuju kursuseiilemana vaikimisi ette antud. (Iseasi, kuivord sellele
moeldi.) Ega asjata kurdetud (sic!), et sdjakooli lopetanud ohvitserid on oma
kursuseiilema nagu. Isikliku kogemuse najal vdidan, et praeguse mentori roll
ja moju ei ole sellega samavédrne.
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Kuigi Kaitsevide Akadeemias nenditakse oppurite hoiakute kujundamise
ja hindamise tahtsust, ei tehta seda hetkel siisteemselt. See ja ette antud rolli-
mudeli puudumine paneb koéigile akadeemia 6ppejoududele, aga eriti tegev-
vielastele, kohustuse olla eeskuju. See tahendab nii diget kditumist kui ka
oma valikute selgitamist, sest muidu pole voimalik kontrollida, millist ees-
kuju 6ppurid mirkavad voi mida sellest 6pivad.
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VAHEM ON ROHKEM
EHK RAKENDUSKORGKOOLI OPPEJOU ARENG
MOTESTATUD TOOKESKKONNA
KUJUNDAMISE KAUDU

Anne Valk

Sisekaitseakadeemia Oigus- ja sotsiaalteaduste keskuse juht-lektor

ULEVAADE. Pidevalt muutuv véliskeskkond eeldab nii rakenduskdrgkooli
oppejoududelt kui juhtidelt suuremat koosto6d ning voimaluste leidmist,
kuidas hoida ja toetada pingelistes to6olukordades motivatsiooni ja tulemus-
likkust.! Kuulus majandusteadlane Vilfredo Pareto on delnud, et edukas
olemiseks tuleks koondada tdhelepanu ennekoéike nendele tegevustele, mis
on olulised ja aitavad saavutada vajalikke tulemusi, mitte olla jarjepidevalt
hoivatud asjadega, mis takistavad ja juhivad tdhelepanu peamiselt korvale.
Oppejou pohités on dpetamine, selle korval on oluline roll ka teadus- ja
arendustegevusel ning administratiivsetel kohustustel ja tihti on keeruline
neid rolle thendada. Kuna inimesed ei vddrtusta neid rolle oma spetsiifi-
kast ja huvidest tulenevalt ihtemoodi, muutub suurem paindlikkus ja erine-
vustega arvestamine jirjest olulisemaks. Korgkoolid teadmusorganisat-
sioonidena koondavad inimesi, kelle ithesugustesse raamidesse surumine
voib anda soovitule vastupidise tulemuse ning paadida administratsiooni
kehtestatud standardi sunnitud tditmisega sisulise kvaliteedi arvelt ja
demotiveeritud tootajatega. Ka 6ppejoul on oluline olla muutuvates oludes
paindlik ja votta enese tegevuse eest enam vastutust, analiilisides prioriteete
ja kohandades neid organisatsiooni omadega. Essees arutletakse métestatud
tookeskkonna kujundamise voimaluste iile oma tugevuste realiseerimiseks
nii enese kui organisatsiooni kasu silmas pidades.

Mirksonad: 6ppejou t0, prioriteetide seadmine, enesejuhtimine, 6ppejou ja
koérgkooli koostod muutuvas keskkonnas

' Siinses essees on kasutatud autori soovil joonealust viitamist.

EMA Occasional Papers, Volume 11, 2021, pp. 17-23.
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Eesti rakenduskorgkoole iseloomustab valdkondlik spetsialiseeritus ja tugev
seotus todandjatega ning nad on ldbinud péhjaliku arengu, et kujuneda
nii riigisiseselt kui ka rahvusvaheliselt tunnustatud koostdopartneriteks’.
Edukas olemine eeldab koolidelt selgeid eesmirke. Vastasel juhul tegutse-
vad selle iiksused omapii ning voivad muutuda isekateks, voistlevateks ja
eraldiseisvateks keskusteks, kellel puudub iihine siht ja soov midagi saavu-
tada. Olenemata asjaolust, et korgkoolide sisestruktuurid on paljuski eriala-
kesksed, on tegemist tervikliku siisteemiga, mille osalistel on oluline moista
nii seda, mis on nende td0 ja eesmark, kui ka seda, kuidas nad suhestuvad
oma toos teiste siisteemi osadega.’ See omakorda eeldab poolte proaktiivset
suhtlemist ning inimeste tugevuste paindlikku ja teadlikku integreerimist.
Essees keskendutakse t66 motestamisele rakenduskorgkooli tookeskkonnas
ja arutatakse, kuidas oppejoud ja juhid saaksid koost6os leida selleks pare-
maid lahendusi.

IImselt ei ole dige kiisida, kumb méjutab teist enam, kas siisteem voi
tiksikisik, kuna moju on vastastikune ja pidev. See, milline potentsiaal reali-
seerub, soltub inimestest, olukordadest ja hetkest, mil siindmused toimuvad.
Paratamatult loome ise organisatsioonilist reaalsust ja seisame silmitsi olu-
kordadega, mille oleme tekitanud.* Paradoksaalne on see, et keskkonnaga
paremaks kohandumiseks peame muutma seda, mida oleme harjunud
tegema. Nditeks vihendama iiksikasjalikke tooiilesannete kirjeldusi ja
motlema, kuidas holbustada protsesse voi solmida suhteid ning kuidas
anda meeskonnas oma panus. Samas ei saa keegi olla efektiivne omaenda ja
tildise keskkonna kujundaja, kui ta ei tea, mida ta tahab ja taotleb.’ Ka ei ole
voimalik tulemuslikkust saavutada surveabinéudega, hoolimata inimestest ja
nende voimetest. Nii tekitame olukorra, kus energiatase voib olla korge, kuid
see on labinisti negatiivne ning seetdttu viheneb pithendunud panustamine.®

Selleks, et olla to6s edukas, tuleb oppejoul moista oma rolli ja identi-
teeti. Rolli ebaselgus voib tekkida, kui 6ppejoud ei tea tapselt, mida temalt
oodatakse ja miks oodatakse just niisuguseid tulemusi. Samuti voib tekkida

2 Lend, E., Tamm, J., Kéiv, K., Ernits, U., Kergand, K., Praun, J. (2014). Rakenduskorgharidus
Euroopa korgharidusruumis: viljundid, institutsioonid ja toimemudelid 2020. Uuringu 16pp-
aruanne. Eesti Rakenduskorgkoolide Rektorite Noukogu, 1k 7.

> Maguad, B. A. (2018). Managing the System of Higher Education: Competition or Col-
laboration? Education, 138 (3), 237.

*  Wheatley, M. (2002). Juhtimine ja loodusteadus. Korra otsingul kaootilises maailmas. Tartu:
Fontese Kirjastus OU, 40-42.

> Ibid., 43-44.

S Ibid., 45.
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olukordi, kus 6ppejou erinevad rollid vastanduvad. Naiteks kui mitut eri-
nevaid oskusi ndudvat rolli tuleb tdita samal ajal v6i kui iihe rolli tditmine
takistab teise tditmist. Sagedasemad dilemmad on seotud tdenidoliselt sellega,
kuidas ithendada 6petamist, teadus- ja arendustood voi professionaalsete
teenuste osutamist’, kuna paljud rakenduskérgkooli ppejoud on oma
suundumust ja teadmisi-oskusi arvestades pigem Opetajad, mitte teadlased.
Teisalt soovivad ka rakenduskorgkoolid ndidata ennast jarjest enam teadust
propageerivate koolidena, jittes 1opuni lahti méotestamata selle ambitsiooni
sisu. Kuna akadeemiliste td6tajate tokoormus on aasta-aastalt kasvanud ja
on suur probleem kérgkoolides iile maailma?®, siis mojutab ka see erinevate
rollide samal ajal taitmist.

Koik 6ppejoud on olenemata dppeasutusest teadmustootajad ehk
professionaalid ja armastavad teha oma asja. Tihti vdljendub see ennekdike
lojaalsuses oma professioonile, mitte organisatsioonile’. Mintzbergi sénul
ei vaja professionaalid juhtidelt pidevat suunamist ja biirokraatlikku jarele-
valvet", kiill aga tuge ja hoituse tunnet''. Keczer mainib omadusi, mis vdivad
pohjustada juhtimisel raskusi, sh autonoomiavajadus pohitod tegemisel'.
Teadmustootajate puhul peaks juhi lilesanne olema aidata tuua vilja too6tajate
parimaid omadusi, et nemad omakorda saaksid paremini moista, otsustada
ja tegutseda®.

Kérgkooli eri tasandi juhtide jaoks tahendab see ennekodike teadmus-
tootajatele tooks sobiva ja meelepdrase keskkonna ning tingimuste loomist.
See voib holmata ldbiraakimisi viliste huvirithmadega, konfliktide lahenda-
mist ja voimaluste looja rolli. Professionaalidele korralduste andmine ei ole
tohus ning ideid tuleks miiiia nii, et professionaalid neid algusest peale enda
moteteks 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.

®  Tight, M. (2009). Are Academic Workloads Increasing? The Post-War Survey Evidence in
the UK. Higher Education Quarterly, 64 (2), 200.

°  Mintzberg, H. (1984). Power and Organization Life Cycles. The Academy of Management
Review, 9 (2), 211.

1 Ibid.

" Mintzberg, H. (1998, November-December). Covert Leadership: Notes on Managing Pro-
fessionals. Harvard Business Review, Reprint Number, 146. [Mintzberg 1998]

"2 Keczer, G. (2014). Management and Organizational Characteristics of Educational Institu-
tions. Education Practice and Innovation, 1 (2), 108.

" Mintzberg, H. (2013). Simply Managing: What Managers Do - And Can Do Better. San
Francisco: Berrett-Koehler Publishers, Inc., 201. [Mintzberg 2013]
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organisatsioonis edukas olemiseks sageli oma senised juhtimispohimotted
timber hindama." Seda matet illustreerib hasti Indias siindinud Zubin
Mehta vastus kiisimusele, 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.””® Ka dppejoududele on oluline, et
nende td0sse sekkutaks voimalikult vihe. Seejuures ei taheta saada hinnan-
guid administratsioonilt, pigem usaldatakse rohkem oma valdkonna tippude
seisukohti.' Olenemata sellest, kuidas eri koolides toimitakse, on oluline ees-
pool mainitud toetuse tunnetamine".

Kuigi eespool oli juttu sellest, et professionaalid ei armasta otsest juhti-
mist, eeldavad muutuvad olud ka nende enda osalist vastutulekut — koos-
t00 saab siindida vaid mélema poole aktiivsel osavotul. Ka professionaalidel
on kasulik 6ppida paindlikkust ja enese sobitamist organisatsiooni raami-
desse, kus tuleb olla sageli kriitiliste klientide meele jarele ja jitta ennast
tagaplaanile. Samuti tuleb edukas olemiseks teha itha enam koostd6d teiste
professionaalidega ja muude distsipliinide esindajatega. Tasakaalu leidmine
on vastastikune protsess."

Eelnevast voib jareldada, et tihelt poolt on 6ppejoule sobiva keskkonna
loomisel oluline roll otsestel juhtidel ja teisalt 6ppejoul endal. Juht peaks
votma aega ja tegema iga meeskonnaliikmega selgeks vastastikused ootused,
vastutuse ja oodatavad tulemused. Teisisonu: solmima nn sotsiaalse lepingu
selle kohta, milline voiks dppejou omadustest ja huvidest ldhtuvalt olla tasa-
kaal tema erinevate rollide taitmisel. Sellest tulenevalt voiks naditeks osa
oppejoude spetsialiseeruda rohkem dpetamisele ning teised pigem teadus- ja
arendustegevusele, ithtegi rolli otseselt valistamata. Ka 6ppematerjalide toot-
mine ja arendamine on vajalik tegevus ning rakenduskorgkoolis on pohirohk
endiselt rakenduslikul 6ppet6dl. Eeldades koigilt ppejoududelt ithesugust
tulemust, nagu teevad nii monedki koolid, jaetakse kasutamata inimestes
peituvad voimalused ja erilised tugevused, mis siiviti arendades voiksid anda
hoopis uue moodtme.

* Mintzberg 2013.

5 Ibid., 144. Ingliskeelse lause tolge: ,Mina olen siin ainuke indialane, nemad koik on
ilemad.“

¢ 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.

7" Mintzberg 1998, 146.

" Noordegraaf, M. (2016). Reconfiguring Professional Work: Changing Forms of Pro-
fessionalism in Public Services. Administration & Society, 48 (7), 783.
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Niisuguseid ldbirdakimisi saab 6ppejoud aga edukalt pidada vaid siis, kui
tal on selge teadmine iseendast ja ootustest karjairile. Selgus selles, mida
soovitakse saavutada, on saavutamise esimene eeldus. Juhiga labiraaki-
mistele minnes voib esitada endale moningaid olulisi kiisimusi. Mis on minu
jaoks koige olulisem vastastikku kasulik tulemus, mida soovin kindla aja
pérast saavutada? Miks see on tahtis? Mida tuleks selle saavutamiseks teha,
edasi liikata, vihendada, korvaldada? Milliseid ressursse tuleks imber jagada
voi suurendada? Labiraakimistel on oluline pidada silmas teise vaatenurka,
mitte iiksnes enda oma, ja kohandada ennast organisatsiooni eesméarkidega.
Naiteks kodus tootamise soovi saab pohjendada sellega, et keerulise pro-
jektiga tootamiseks vajatakse rahulikku keskkonda kontorist eemal, mis
voimaldaks keskenduda ja rohkem panustada, mitte et nii on mugavam oma
kodust elu korraldada.”

Selleks, et moista, mis on tegelikult oluline, soovitatakse oppida
seadma prioriteete®. Abi vdib olla 80/20-printsiibist, mille jargi on moned
asjad olulisemad kui teised ja enamjaolt saadakse 80 protsenti tulemusi
20-protsendise voi vihema panustamisega. Loevad olulised asjad ja see
aitab indiviididel v6i rithmadel saavutada tunduvalt vihemaga markimis-
védirselt rohkem®, tegeledes siiviti sellega, milles ollakse tugev. Mustri, millel
pohineb 80/20-printsiip, avastas itaalia majandusteadlane Vilfredo Pareto
(1848-1923) ja seda tuntakse Pareto printsiibina. Vaadeldes sissetulekute ja
joukuse suhet 19. sajandi Inglismaal, avastas Pareto, et enamik sellest kuulub
vaikesele osale inimestest. 20 protsenti populatsioonist naudib 80 protsenti
rikkust, mis tdhendab, et rikkuse jaotumine populatsioonis oli ennustatavalt
tasakaalust viljas.”” Paralleeli saab tdmmata ka 6ppejou todga. Kui kaldu-
takse arvama, et koik tegevused on vordselt olulised, koik kliendid ja projek-
tid tahtsad ning iga to6taja annab samasugust vaértust, koheldaksegi neid
riihmi eeldatavasti ithtemoodi.”” Kuid miks jitkata koigil juhtudel 80 prot-
sendi tegevuste sooritamisega, kui ainult 20 protsenti nendest annavad
tegelikult erinevate inimeste puhul tdhendusliku tulemuse? Selleks, et mitte

! McKeown, G. (2015, June 1). Prioritize Your Life Before Your Manager Does it for You.
Harvard Business Review, 3-4.

% Su, A.]. (2017, January 24). How to Prioritize Your Work When Your Manager Doesn’t.
Harvard Business Review, 3. [Su 2017]

' Koch, R. (1998). The 80/20 Principle: The Secret to Achieving More with Less. London:
Nicholas Brealey Publishing. Revised edition, 3-4. [Koch 1998]

2 Ibid., 6.

> Ibid., 10-11.
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kulutada ennast koigele ja koigile, peaks tegema valikuid ja piiidlema taius-
likkuse poole mones asjas, mitte pliidma ndidata keskpéraselt head esitust
paljudes asjades.”* Igaiiks voib midagi saavutada ja edu voti ei ole tingimata
suuremas pingutuses, vaid dige eesmargi seadmises ehk oskuses leida see
oige, mida saavutada. On véimalik olla véitja, kui valida dige voistlus, dige
meeskond ja 6ige meetod voitmiseks.”

Lihtne lahendus on eeldada, et keegi teine lahendab meie probleeme, ning
nédha ennast pigem tdideviija ja tubli toomesilase rollis. Viljakutset pakku-
vam on aga votta juhtimine enda kitte ehk esimene ja oluline samm on seada
endale prioriteedid ja tapsustada valikuid. Liiga palju valikuid takistab ole-
mast edukas. Seetottu tuleks moelda kahele kiisimusele: (1) milles saab minu
panus olla suurim? ja (2) mis mind kéige enam innustab? Need on kiisi-
mused, millele oleks moistlik keskenduda ning mida ka rakenduskoérgkool
vdiks oma dppejoudude puhul arvestada ja soosida.”®

Kokkuvéttes vajavad korgkoolid 6ppejoude ning dppejoud saavad ennast
teostada korgkoolis tootamise kaudu, ithendades oma ambitsioonid orga-
nisatsiooni eesmérkidega. Edukas koost66 aga eeldab mélemapoolset
panustamist ja {iksteise eesmarkidest aruaamist, vastutuse votmist ja selle
taitmist kokkulepitud viisil. Alati ei saa eeldada erinevatelt inimestelt sama-
sugust panust ja tulemusi, kuid on véimalik méngida osakaalude ja priori-
teetidega, arvestades oma tugevusi ja ambitsioone ning joondades neid orga-
nisatsiooni eesmarkide jargi.
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OPPEJOUD KUI OPPIMIST TOETAVA
OPIKESKKONNA LOOJA

Dr Svetlana Ganina
KVA didaktika arendusjuht

Mirksonad: toetav 6pikeskkond, 6ppimist toetav dpetamine, dppijakesksus,
niitidisaegne opikasitus

Alustuseks tdpsustan, et oppejouna kisitlen siinses arutluses koiki, kes
opetavad - instruktorist ja dppeassistendist professorini.' Uues korgharidus-
seaduses’ on méiratud akadeemiliste tootajate uued ametinimetused koos
spetsiifiliste tooiilesannetega, kuid koigil nendel ametikohtadel on téhtis roll
Opetamisel.

Kiisimus, millele soovin essees vastust leida, on lai: mis on see miski,
mis teeb 6ppimise iihes ilusas, mugavas ja korralikus koolimajas vaevaliseks
ning peaaegu viljakannatamatuks, ja vastupidi, mis vo6ib muuta 6ppimise
isegi vihmases ja sopilises metsas nauditavaks ja tohusaks? Koike seda voib
kirjeldada sénaga opikeskkond, mille motte, sisu ja véimaliku toetava moju
iile jargnevalt arutlen.

Opikeskkonna peaks dppejoud looma lihtudes dpetatava aine ees-
markidest ja 6piviljunditest ning toetudes kasutada olevatele ressurssidele,
alustades 6ppeasutuse ruumidest ja vahenditest ning l6petades 6ppejou enda
Opetamisrepertuaariga. Sellega toimetulekuks tdidab ta erinevaid rolle, olles
tihtaegu nii juht, suhtleja, motiveerija kui ka enesearendaja.

Kui koneleda dpikeskkonnast, siis seda moistetakse viga erinevalt ja
thist definitsiooni on raske leida. Peatun siin lahemalt monel 6pikeskkonna
aspektil: fitiisilisel, emotsionaalsel ja vaimsel-intellektuaalsel. Opikeskkonna
loomine séltub mitte ainult sellest, millised on 6ppejou isiksuseomadused
ja opetamiskogemus, vaid ka sellest, millist haridusparadigmat ta jargib,
olgu siis enesele teadvustades voi intuitiivselt. Kuigi omajagu on raagitud

' Siinses essees on kasutatud autori soovil joonealust viitamist.

Korgharidusseadus (2019). Riigi Teataja I, 19.03, 12, § 33. https://www.riigiteataja.ce/
akt/119032019012 (01.12.2020)
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sellest, et oppejoud matkib tihti alateadlikult 6pinguajal kogetut ja toetub
samadele meetoditele, mida kasutasid tema 6ppejoud, julgen siiski loota, et
paljud seisavad valiku ees, mida ja kuidas teha selleks, et nende korraldatud
opetamine oleks voimalikult tohus ja nauditav.

Vo6ib eeldada, et fiitisiline keskkond ei madra margatavalt hariduse taset
ega kvaliteeti, ometi leidub téendeid 6ppeasutuse keskkonna ja sealsete tege-
vuste seose kohta’. Raske on kujutada ette niiteks keemiliste reaktsioonide
Oppimist ainult teoreetiliselt voi ujumist iiksnes loengutele tuginedes —
futisiline keskkond on oluline just praktiliste ainete dppimisel.

Esmapilgul voib tunduda, et koige lihtsam on tegeleda fiitisilise opi-
keskkonnaga. Naiteks praktilise aine puhul piisab tehnilistest vahenditest.
On ju ilmne, et automaadi R20 RAHE kasitsemist saab 6ppida, kui see on
kéepdrast ning seda on voimalik lahti votta ja kokku panna. Nii see on, kuid
see on siiski miinimumnoue. Tuleb ldbi moelda, mis tingimustel ope kaib,
kas koigil dppijail on voimalik siivitsi tegutseda voi pakutakse ainult demo-
loengut, kas koik saavad katsetustele piisava tagasiside jm.

Kui rddkida teoreetilistest ainetest voi teemadest, mis vajavad oskust
hankida, analiiiisida ja siinteesida infot, tuleb nendegi puhul fiiiisilises kesk-
konnas toimides motestada, mida on voimalik kasutada. Kas on moeldud
niiiidisaegsete vahendite peale (video, audio, Internet, kooskirjutamis-
voimalus (nt Google Docs), e-0ppe keskkonnad, andmebaasid, ithised
veebiseminariruumid jm) ja diinaamiliste 6ppeklasside peale, kus saab tosta
mooblit, kasutada suuri kooskirjutamistahvleid ning eraldada ruumiosad
ajutiste vaheseintega? Ka see ei ole vihem oluline, kui ménda 6ppeklassi osa
saab kasutada individuaalseks to0ks, et toetada voimalikult palju kesken-
dumist. Kui meil on voimalik neid vahendeid kasutada, saame olla rahul
sellega, et on loodud 6ppimist toetav fiiiisiline keskkond. Kuid ainuiiksi
sellest ei piisa.

Uurida opikeskkonna moju dppimisele ei ole lihtne, sest on keeruline
eraldada kogu dppeprotsessist just seda aspekti. Siiski toovad moned uurijad*
vilja, et andmeid on voimalik koguda kas vaatluste voi suunatud kiisimuste
alusel, nditeks emotsionaalse 6pikeskkonna moju uurimisel. Nende uurin-
gute tulemuste pohjal saab tuua esile seosed dpikeskkonna toetava rolli ja

> Horne-Martin, S. (2002). The classroom environment and its effects on the practice of

teachers. Journal of Environmental Psychology, 22 (1-2), 139-156.

*  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 hasti 1abi méeldud 6pikeskkond annab
voimaluse kaasata oppijaid paremini. Erilist moéju avaldab motiveerimine
ning 6ppejou sobralik ja toetav suhtumine. Mida tuleb silmas pidada, kui
soovime luua toetavat emotsionaalset keskkonda? Tasub moelda sellistele
omadustele nagu kaitstus, tunnustamine ja hirmudest vaba olemine. Réhu-
taksin just viimast aspekti — koige uue 6ppimine eeldab, et kogemus ja tead-
mised veel puuduvad, seega peab 6pikeskkond olema turvaline ning vigade
tegemine 6ppe loomulik osa. On ju niilidisaegse dpikasituse iiks iseloomu-
likke jooni vigade aktsepteerimine dppeprotsessis’.

Ei tohi aga unustada ka opikeskkonna vaimset ehk intellektuaalset
aspekti. On teada, et Ope on voimalik ainult siis, kui 6ppimine néuab intel-
lektuaalset vdljakutset. Selleks, et saada hdid 6pitulemusi ja 6ppida heaks
spetsialistiks, on paljud 6ppijad valmis pingutama, aga nemadki eeldavad,
et Oppejoud on probleemide korral kittesaadav ja valmis toetama®. Vaimset
opikeskkonda toetavad dppemeetoditest ka iseseisvad uuringud ja projektid,
mille kasutamisel tunneb 6ppija ennast 6ppe aktiivse osalejana, tegeledes ka
loomisega, mitte ainult etteantud teadmiste meeldejatmisega.

Opikeskkonna kéik need osad saab koondada iihtse nimetuse aktiivope
alla. See on dppemudel, mis keskendub 6ppijale ja mida saab nimetada
oppijakeskseks oppeks. Selle mudeli rakendamine eeldab, et ei piisa klassika-
lisest klassiruumist, kus on kirjutuslauad, toolid ja tahvel (v6i ekraan) ning
kus tiksnes kuulatakse ja konspekteeritakse, koige keskmes oppejoud.
Oppijakeskne lihenemine pohineb eeldusel, et 6ppimiseks peavad dppijad
lugema, kirjutama, arutama, probleeme lahendama v6i midagi looma. Oppi-
jate kaasamine toetab olulisi motestamisoskusi, nagu analiiiis, siintees ja
hindamine.”

See, millist opetamisstiili 5ppejoud kasutab, mojutab tugevalt 6ppija enese-
juhtimist ja selle arendamist®. Kui 6ppejoud otsustab toetada ennastjuhtivat
oppijat, tuleb seda teha pidevalt. Toetamine algab ettevalmistusetapist, mis

5

Zhao, L. (Ed.) 2018. International Symposium 2018 - Education Management and Inno-
vation. Shanghai.

¢ 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.

¥ Grow, G. O. (1991). Teaching Learners to Be Self-Directed. Adult Education Quarterly, 41
(3), 125-149. [Grow 1991]
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holmab eelseisva iilesande analiiiisi ning enda motivatsiooni ja arusaamade
refleksiooni. Tegutsemise kdigus tutvustatakse enesekontrolli ja -vaatluse
voimalusi ning tehakse kittesaadavaks vajalikud abivahendid, nditeks enese-
hindamise maatriks. Toetamine jatkub ka refleksiooni koostamisel, mille
puhul 6ppejoud voib ette anda voimalikud vormid ja ndidised ning kirjutada
tagasiside’. Moeldes viimasele nendest tegevustest ehk refleksioonile, voime
arvestada, et mida rohkem on oppija teadlik sellest, kuidas ta opib, seda
paremini suudab ta kanda enesejuhtimise iile uude 6piolukorda ja edasisele
professionaalsele tegevusele'.

Kuidas aga seda koike ellu viia? Seoseid reaalse elu voi olukorraga, kus
arvestatakse emotsionaalset ja fiiiisilist keskkonda, toetavad rolliméngud,
juhtumianaliiiisid, sindmuste matkimised jm". Lisaks peab 6ppija tundma,
et probleemide korral ei ole ta iiksi: ta saab 6ppejoult vajadusel nou ja abi
kiisida, kartmata saada tiksnes kriitika osaliseks. Ta ei pruugi saada koéigile
kiisimustele vastuseid, kiill aga suuniseid nende leidmiseks. Kuna hindamine
on Oppe lks osa, tasub sedagi mitmekesistada, niiteks kasutada dppejou
hindamise korval ka enese- ja vastastikhindamist ning kaaslastele tagasi-
side andmist. See aitab analiilisida enda ja teiste ppijate t6id ning suunab
refleksiooni.

Julgen jagada iiht enda kogemust, kus l6puarvestuse asemel katsetasin
vestlust dppijate koostatud mottekaardi alusel. Juba seda koostades pidid nad
looma enesele siisteemi ainest kui tervikust ja lisama seoseid, mis neil endil
tekkisid. Arvestuse ajal sai 6ppija oma loomingut tutvustada ja rohutada
neid aspekte, mida ta ise oluliseks pidas. Kuna ka 6ppe ajal kasutati motte-
kaartide loomist ja neid analiiiisiti, vottis see dra liigse drevuse ja stressi ning
formaalne arvestus muutus oppija ja oppejou vaheliseks vestluseks, kus sai
teemaga siivitsi minna. Ebatraditsiooniline arvestus sidus 6pet ja andis kogu
protsessi jooksul dppijale turvatunnet, sest eesmark ei olnud faktikontroll,
vaid kogu ldbitud 6ppe analiiiis, mida tehti omas tempos. Samuti selgus
tagasisidest, et mottekaardi tegemine pakkus intellektuaalset véljakutset
ning tihtlasi naudingut uute keskkondade ja vahendite kasutamisest ja seoste
loomisest. See on vaid iiks ndide opikeskkonna muutmisest dppijakeskseks,
mida olen ise proovinud ja julgen teistelegi soovitada. Arvestuse formaadi

° Zimmerman, B.]. (2013). From Cognitive Modeling to Self-Regulation: A Social Cognitive

Career Path. Educational Psychologist, 48 (3), 135-147.

" Grow 1991.

" 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 t66 iimberkorraldust, kuid alati
saab teha opikeskkonnas viikseid muudatusi, et parandada dppe kvaliteeti
ja oppurite heaolu.

Oppejoud peab juhtima dpikeskkonna kujundamisel eri aspekte ja arves-
tama nende omavahelist moju. Tahame pakkuda 6ppijatele parimaid tingi-
musi, nditeks ergonoomilist mooblit ja viimaseid tehnikasaavutusi. Peame
tegema pidevalt valikuid ja hindama, mil maaral meie loodud keskkond
mojutab oppe tohusust. Eraldi katsevahend igale 6ppurile tundub kui unis-
tus, kuid oppe kasutegur jadb nullildhedaseks, kui kogu tegevus piirdub vaid
mdngimisega ning oppejoud ei seo seda dpetatava teemaga.

Tulles tagasi oppejou kui oppimist toetava opikeskkonna looja rolli
juurde, voib julgelt vdita, et ta peab tegelema koigi seitsme niitidisaegse 6pi-
késituse peaeesmargiga. Need on enesejuhitud dpe, sisemine motivatsioon,
emotsionaalne rahulolu, sallivus, koostoine ope, valmidus ebakindluseks
ja refleksioonioskus."> Opetamisrolli korval peab 6ppejoud andma endale
aru, et oppeprotsessi jooksul on ta alati juht, kes vastutab opikeskkonna kui
terviku loomise eest.
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Mirkséonad: praktik-6ppejoud, erialane identiteet

Eesti kérgharidus muutub koos Euroopa Liidu arengusuundumustega.' Uha
enam on kasvanud vajadus kaasata korgkoolides 6ppetdosse praktikuid, kes
oleksid voimelised ldbi viima kvaliteetset ppet6dd. Essees keskendutakse
praktikutele-6ppejoududele, kes dpetavad erialase t66 korval korgkoolides.

Kuna opetamispraktika edukus séltub oppejoudude erialasest identi-
teedist, voib praktikutel-6ppejoududel, kes jatkavad erialast t66d ning dpe-
tavad samal ajal kdrgkoolis, olla véga eriline erialane identiteet. Uurijad pea-
vad identiteedi moiste tdhendusvilja avaraks (nt Brubaker & Cooper, 2000;
Jenkins, 2000), moiste piire dhmaseks ning sisu suhtes puudub iiksmeel
(Ehala, 2018). Uldiselt leitakse identiteet olevat inimese minakontseptsiooni
tiks osa, mis kujuneb suheldes iimbritsevate inimestega (Bilgrami, 2001;
Luhrmann, 2001; Valk, 2003).

Erialase arengu puhul radgitakse peamiselt inimeste rollidega seotud
identiteetidest, sealhulgas erialasest identiteedist ja erialasest hiibriid-
identiteedist. Goltzi ja Smithi (2014) erialase identiteedi definitsioonile tugi-
nedes voib Oelda, et erialane identiteet on seotud nii viliste ehk keskkonnast
tulenevate kui ka sisemiste ehk isiksusest tulenevate mojutajatega. Erialase
identiteedi kujunemine on pidevalt muutuv, diinaamiline protsess, mis leiab
aset individuaalsel ja ithiskondlikul tasandil (Samuelowicz & Bain, 2001;
Correa, Martinez-Arbelaiz, & Gutierrez, 2014; Marcelo, 2009).

' Essee tugineb autorite uurimistdéle, millel phineb ka 2020. aastal Eesti Haridusteaduste

Ajakirjas nr 8 (2) ilmunud artikkel ,,Erialane hiibriididentiteet praktikute-6ppejoudude aru-
saamades®.

EMA Occasional Papers, Volume 11, 2021, pp. 30-35.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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Erialase identiteedi korval radgitakse ka erialasest hiibriididentiteedist
(Goltz & Smith, 2014), mis kujuneb kahe v6i mitme olulise erialase rolli
liitumisel iheks 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). Diinaamilisele erialasele hiibriididentiteedile on omane, et
ithele erialasele identiteedile iseloomulikud kditumisviisid domineerivad
seni, kuni teine erialane identiteet veel kujuneb (Warin, Maddock, Pell, &
Hargreaves, 2006). Nii tahendabki erialase hiibriididentiteedi kujunemine
erialaste identiteetide muutumist, mis voib véljenduda ka psithholoogilises
dissonantsis erialaste identiteetide vahel ehk ebamugavust tekitava olu-
korrana (Warin et al., 2006).

Praktiku-6ppejou hiibriididentiteedi kujunemine voib olla keeruline
kahe erineva tookultuuri seostamise ja erinevustega leppimise vajaduse
tottu, mis eeldab psiihholoogilist ning keskkonnast tulenevat positiivset
toetust (Gibson, Dollarhide, & Moss, 2010). Toetavate tegurite puudumine
toob kaasa tasakaalustamata erialase hiibriididentiteedi, mis voib tekitada
oppejou karjadrist loobumise motte voi tingida isegi karjaari lopetamise ning
edaspidi iiksnes erialasele to6le piithendumise (Smith & Boyd, 2012; Rasénen,
Pietarinen, Pyhilto, Soini, & Véisanen, 2020). Sageli nditab oppejou ametist
loobumine, et 6ppejou identiteedi areng on jadnud toetuseta voi mingil
pohjusel vilja kujunemata (Shreeve, 2011).

Teadlikkus praktiku-6ppejou hiibriididentiteedi olemusest on dpetamis-
praktikas oluline nii tulevaste eriala asjatundjate identiteedi kui ka
praktikute-oppejoudude endi erialase identiteedi arengu toetamisel
(Poom-Valickis & Lofstrom, 2014). Selleks, et luua ja arendada praktikute-
oppejoudude dpetamispraktikat, on vaja moista praktikute-oppejoudude eri-
alast (hiibriid)identiteeti ja sellega seonduvaid tegureid nende arusaamades.

Siinse uurimuse eesmirk oli vélja selgitada, milles vdljendub praktikute-
oppejoudude arusaamades erialane hiibriididentiteet ja mis mdjutab selle
kujunemist. Uuringu eesmaérgist tulenevalt otsiti vastuseid jargmistele

uurimiskiisimustele.
1. Millisena véljendub erialane hiibriididentiteet praktikute-6ppejoudude
arusaamades?

2. Milliseid erialase (hiibriid)identiteedi kujunemist mojutavaid tegureid
praktikud-oppejoud oma arusaamades viljendavad?
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Uurimistdd metoodika ja andmeanaliiiis

Uuring tehti 18 praktiku-oppejouga, kes opetavad igapédevase erialase t60
korvalt ka Eesti rakenduskorgkoolides sotsiaal-, tervishoiu- ja tehnika-
valdkonnas. Valim moodustati sihipédraselt, uuringusse valiti osalejad,
kes tootasid erialal ja samal ajal opetasid korgkoolis. Uuritavad olid
andmekogumise ajal pohikohaga t66l oma erialal ja dpetasid osalise t66-
ajaga. Uuritavate erialal tootamise kogemus varieerus 3-45 aastani, t90-
kogemus Oppejouna oli keskmiselt 5 aastat ning 6petamiskoormus korg-
koolis keskmiselt 78 akadeemilist tundi 6ppeaastas. Andmete kogumiseks
tehti praktikute-oppejoududega poolstruktureeritud intervjuud, milles
keskenduti praktikute-oppejoudude opetamispraktikale ehk nende koge-
mustele oppejouna opitud eriala pohjal. Intervjuud kestsid 35-90 minutit.
Need transkribeeriti tdielikult ning transkriptsiooni oli ithe intervjuu kohta
keskmiselt seitse lehekiilge. Andmete analiiisimiseks kasutati kvalita-
tiivset deduktiivset sisuanaliiiisi, mida juhtis teoreetiline {ilevaade varase-
matest uuringutest. Andmeanaliiiisi aluseks loodi kirjanduse iilevaatel
pohinev kategooriate raamistik ehk kodeerimisjuhend, mille jargi kodeeriti
transkribeeritud intervjuudest teemakohased koige enam kirjeldavad ja ise-
loomustavad tdhendusiiksused. Andmeanaliiiisi tulemusel eristusid analiiiisi
aluseks olevatele kategooriatele iseloomulikud tdhendusiiksused.

Tulemused ja arutelu

Uuringutest nahtub, et dppejoudude opetamispraktikat ei mojuta mitte iiks-
nes nende dpetamisarusaamad (Samuelowicz & Bain, 2001), vaid ka nende
eriala ja Opetamisega seotud identiteet (Poom-Valickis & Lofstrom, 2014).
Intervjuudest selgus, et praktikud-6ppejoud viljendasid tugevat seotust eri-
alase to6ga, mis oli ithtlasi nende peamine tegevusvaldkond. Erialal toota-
mist peetigi opetamistdo eelduseks ja aluseks. Erialane kuuluvus véljendus
intervjuudes selgelt, kuid kuuluvus 6ppejouna jai tagaplaanile.

Tuginedes erialase identiteedi kujunemise uuringutele, on véimalik seda
moista kognitiivsete tdhenduste kogumina, mis on seotud erialase sotsiaalse
kontekstiga (Stets & Burke, 2000; Stryker & Burke, 2000). Erialase identi-
teedi tiheks viljenduseks on erialakogukonda kuuluvuse tunne. Uuringu
tulemustele toetudes voib Gelda, et praktikud-6ppejoud toid opetamis-
kogukonda ehk oppejoudude hulka kuuluvuse esile pogusalt ning seda
ei pidanud ka intervjueeritavad oluliseks. Vdhesele seotusele dpetamis-
kogukonnaga osutasid praktikute-oppejoudude teemakohaste tahenduslike
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arvamuste puudumine, dpetamiskogukonnast eristuda soovimine voi isegi
sellele vastandumine. Opetamises ndhti ennekdike tegevust, mille kaudu
kujundada oma erialast identiteeti.

Uuringu tulemustest selgus, et intervjueeritud praktikud-oppejoud nagid
Opetamises tunduvalt lihtsamat tegevust kui opitud erialal to6tamises. Sel
pohjusel ei rohutatud intervjuudes ka vajadust dpetamisalase vdljadppe
jarele. Erialase identiteedi arengus peetakse just véljadpet ja haridust tiheks
olulisemaks erialakogukonnaga samastumise teguriks (Gibson, Dollarhide,
& Moss, 2010).

Tulemused ei viita otseselt praktikute-oppejoudude erialase ja opetamis-
alase hiibriididentiteedi viljendumisele, kuid osutavad selle kujunemise
algele. Praktiku-6ppejou identiteeti voib siiski nimetada hiibriididenti-
teediks. Kiill aga ei saa tulemuste pohjal viita, et intervjueeritavatel oleks
vilja kujunenud tasakaalus identiteet. Tasakaalus identiteeti peetakse tildi-
selt koigis toovaldkondades stabiilsust ja rahulolu méjutavaks teguriks. Tasa-
kaalus erialane identiteet loob aluse erialal toimetulekuks ka rasketel aegadel
ning motiveerib inimest ndgema t66s uusi perspektiive ja arenema.

Tasakaalus erialase hiibriididentiteedi kujunemisele avaldab méju mitu
tegurit. Nende moistmine voimaldab toetada praktikute-oppejoudude eri-
alase hiibriididentiteedi kujunemist, mis vahendaks vastuolusid erialases
ja Opetamistoos. Voimalik, et hiibriididentiteedi tasakaal mdjutab prakti-
kute rahulolu 6ppejoutdooga, toetades samal ajal ka erialast praktikat.
Praktikute-oppejoudude intervjuudes eristus hiibriididentiteeti mojutava
tegurina erialase tookogemuse moju opetamistegevusele, erialase hariduse
moju ilmnes erialase t66 padevuse tdhtsustamisel. Ehkki 6petamisalase
hariduse voi ettevalmistuse vajadust intervjuudes ei viljendatud, kirjeldasid
praktikud-oppejoud oppejoule vajalikke voi mittevajalikke omadusi. Kuna
praktikud-6ppejoud ei nimetanud intervjuudes opetamist toetavaid tegu-
reid, osutab see pigem alles vilja kujunemas ja tasakaalustamata hiibriid-
identiteedile. Vadrib esiletoomist, et dppejou identiteet on praktikutele-
oppejoududele oluline, sest edukust erialal saavad nad viljendada ja
kogeda paljuski ka 6ppejouna. Samuti on oluline esile tuua, et praktikute-
oppejoudude erialast identiteeti arendatakse omakorda 6petamispraktika
tottu. Tulemustest nidhtub, et praktikud kasutavad dppejoutodga seotud
erialakirjanduse labito6tamisel saadud teadmisi igapdevases erialatoos.

Kokkuvottes voib delda, et korgkoolides 6ppejouna tootavad praktikud
arendavad ennast nii erialavaldkonnas kui ka dppejouna, luues ja taasluues
oma erialast identiteeti. Ehkki praktikute-6ppejoudude hiibriididentiteet
on kaldu erialapraktiku identiteedi poole, on just selline erialane identiteet
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hea lahtekoht padeva praktiku ja 6ppejou kujunemiseks. Esimesed aastad
korgkoolis voivad praktikule olla rasked ja kurnavad, kuna 6ppejoutoo eel-
dab erialatoost erinevat lahenemist ja oskusi ehk lisapadevusi. Samas on
oluline, et 6ppejou identiteedi kujunemine ei jadks tahelepanu ja toetuseta,
ning see eeldab korgkoolide ja organisatsioonide koost66d. On oluline, et
koérgkoolides ja organisatsioonides mdistetaks praktiku-6ppejou omandolise
hiibriididentiteedi véartust erialavaldkonna ja korgkooli 6petamiskvaliteedi
kontekstis.
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Mirksonad: juhioskuste arendamine, vastastikune 6petamine, [6imimine

2020. aastal tehtud vilistlaste ja nende vahetute iilemate rahulolu uuring'
niitas, et arendamist vajavad Kaitsevde Akadeemia Oppijate juhtimis-
oskused, aga ka pedagoogilised oskused, sest nii vilistlased kui ka to6andja
peavad oluliseks oskust tegutseda eeskujuliku sojavielise juhina ning oskust
korraldada ja anda viljadpet.”

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

Juhioskuste arendamist voiks vorrelda jalgrattaga sditma oppimisega:
seda ei ole voimalik teha pelgalt vastavateemalisi raamatuid lugedes voi loen-
guid kuulates. Nii nagu jalgrattasdidu dppimiseks on vaja jalgrattale istuda
ja tegevust harjutada, peavad ka tulevased juhid lisaks teadmistele juhtimis-
teooriatest saama voimaluse ise juhtimist harjutada.

Uks viis, kuidas saame aidata oppijatel areneda juhtideks, on anda
neile voimalus iseseisvalt moelda, otsustada ja oma otsuste eest vastutada.
Siin tuleb médngu usaldus. Selleks, et 6ppimine paremini toimuks, on vaja
vertikaalset usaldust, kus 6ppija usaldab oppejoudu, ja vastupidi, samuti
horisontaalset usaldust, mille puhul nii 6ppejoud kui ka 6ppijad usuvad,
et Oppejoul pole teadmiste monopoli ning dppijatel on samuti tiksteiselt

' KVA korghariduséppe vilistlaste ja nende vahetute iilemate rahulolu uuringu tulemused

2020.
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palju 6ppida. Usaldus on votmesona ka iilesandekeskse juhtimise kontsept-
sioonis, mida Eesti kaitsevides rakendatakse. Oppijatele tegevusvabaduse
andmine voib tdhendada riski ebadnnestuda, sest tegemist on kogenematute
voi vihese kogemusega juhtidega. Samas iitleb rahvatarkuski, et vigadest
Opitakse, ja ebadnnestumisest opitakse ehk rohkemgi kui 6nnestumisest.
Pealegi, oskus langetada 6igel ajal 6igeid otsuseid tuleb kogemusega. Et teenis-
tust alustades oleks kaitsevaelasel mingigi kogemus, peaksime ehk juba 6pin-
gute ajal voimaldama 6ppijatel votta juhirolli. Selliselt tegevusvabadust andes
kasvataksime Oppijates ka eneseusku, usku sellesse, et nad saavad juhirolliga
hakkama. Niisiis, kuivord oleme 6ppejoududena valmis taandama ennast juhi
kohalt ja usaldama vastutuse oppijatele, et nad saaksid juhtimist harjutada?
Kuigi Edgar Dale’i 1946. aastal loodud 6ppimise piiramiidi taga ei ole
tosiseltvoetavat uurimust, viitavad mitmed juhtimiseksperdid just temale,
sest nende kogemus toetab Dale’i teooriat, mille kohaselt me opime koige
vihem loetust ja kuuldust ning kdige paremini sellest, mida ise opetame.*
Ka mitmetes uurimistoddes rohutatakse, et vastastikune dpetamine on viga
tohus.® Cynthia A. Rohrbecki juhtimisel tehtud uurimus néitas, et isegi alg-
kooli lapsed 6pivad paremini iiksteist Opetades kui tundides, kus dpetab
ainult opetaja. Loomulikult ei tahenda see seda, et petajad taandasid end
taielikult Oppetoost, tegemist oli siiski struktureeritud vastastikuse opeta-
misega.’ Kaaslaste 6petamine eeldab seda, et materjal td6tatakse pohjalikult
ldbi, mis aitab teadmistel talletuda pikaajalisse méllu. Lisaks sellele aitab kaas-
laste opetamine arendada enesekindlust ning iiksteist opetades opitakse aus-
tama iiksteise arvamust ja teadmisi, mis on oluline juhioskuste arendamisel.
Neid métteid silmas pidades kasutan keeledppes vastastikust opetamist,
sest head juhid on ka 6petajad, ning algatasin 6ppetasemete 16imimise,
kus koosto6d teevad keskastmekursuse kuulajad ja pohikursuse kadetid.
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Vastastikuse opetamise puhul annavad kadetid ja kuulajad minitunde oma
kaaslastele. Iga minitunni I6pus annavad kaaslased tagasisidet, tuues esile nii
positiivsed kui ka negatiivsed aspektid. Oluline on, et ebadnnestumise korral
ei karistata, vaid arutatakse, kuidas saaks paremini. Oppetasemete 16imi-
misel annavad kadettide tundidele tagasisidet keskastmekursuse kuulajad,
kellel on kadettidest veidi enam kogemust.

Tagasiside andmise ja vastuvotmise oskused on tahtsad juhtimisoskused,
sest saadud tagasiside voimaldab areneda. Oskus tagasisidet anda pole ise-
enesestmadistetav — siin lasub vastutus 6ppejoududel, kes peavad oma isikliku
eeskujuga Opetama Oppijaid tagasisidet andma ja jagama ka konkreetseid
sellealaseid juhiseid. Tagasisidet anda on keeruline, sest loomupéraselt
tunneme end ebamugavalt, kui peame kellegi teise t66d kritiseerima. Ka
negatiivse kriitika kuulamine tekitab ebamugavust. Sestap tuleb tulevastel
juhtidel harjutada tagasiside andmist, mis kindlasti ei tihenda pelgalt viga-
dele tahelepanu juhtimist, vaid ka positiivse esiletoomist. Kui kadetid nditeks
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 eneseviljendusoskust. Selge eneseviljendus tagab aga juhile edu.

Nagu rahulolu-uuringust selgus, peetakse samuti oluliseks meie 6ppijate
pedagoogliste oskuste arendamist, sest juhid on ka dpetajad. Sellega tegeleb
Kaitsevide Akadeemias juhtimise ja pedagoogika dppetool, kuid miks mitte
16imida juhiomaduste, sealhulgas pedagoogiliste oskuste arendamine kogu
oppekavasse. Sellest pohimottest lahtuvalt on just keskastmekursuse kuula-
jad need, kes lisaks neile minitundidele annavad inglise keeles taktikaliste
otsustusmadngude tunni kadettidele. Mitme aasta jooksul oleme nendes
tundides ndinud erinevad meetodeid ja vagagi loovaid ldhenemisi, millest
meilgi oppejoududena on voimalik 6ppida. Loovus on téhtis juhiomadus,
mis voéimaldab hakkama saada ettendgematutes olukordades.

Oppejouna on mul olnud hea meel niha, kuidas kadetid ja kuulajad
oma soorituse {ile reflekteerivad, méargates nii 6nnestumisi kui ka arenda-
mist vajavaid oskusi: ,Hea oli, et alustasime ettevalmistustega varakult ning
tegime paindliku plaani, vastasel juhul poleks kéik nii sujuvalt kulgenud®,
»Isegi nende jaoks, kelle keeleoskus on vaga hea, pole kdsu andmine lihtne
ja vajab praktiseerimist®, ,Nendes tundides ilmnesid arendamist vajavad
oskused, nagu néiteks sideprotseduurid, raporti esitamine iilespoole, ning
selge ja arusaadav kommunikatsioon inglise keeles®. Selline refleksioon
annab julgust arvata, et nad ka tulevikus juhtidena oma tegevusi analiiiisivad
ja kogemustest dpivad.
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Oppijate tagasiside sellisele keeledppele, kus on erinevad dppeained ja
oppetasemed 16imitud, 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 voib mirkida, et nii kadetid kui ka kuulajad on nimetanud
vajadust oma keeleoskust arendada.

Lisaks on tagasisides mainitud ka n-6 tunnivalist aspekti: selliselt korral-
datud oppetdo tottu ,,oli voimalik tutvuda oma tulevase lilemaga ja ndidata
talle, missugune isik sa ise oled“. Voimalust nooremate oppijatega kontakti
luua pidasid ka kuulajad oluliseks. Lisaks moistsid nad, et ,kui kadetid
tulevad teenistusse, peab tegelema nende juhioskuste edasiarendamisega®“

Niitidseks juba nelja-aastane positiivne kogemus dppetasemete 16imimisel
julgustab mind ja loodetavasti ka minu kolleege sellega jatkama. Meil 6ppe-
joududena on lihtsalt vaja julgust oma juhirollist lahti lasta ja 6ppijaid usal-
dada, sest ainult siis, kui anname oppijatele voimaluse juhtimist 6petamise
kaudu harjutada, kasvatame haid juhte.
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Mirksonad: STEM-haridus, 6petamismeetodid, rakenduskorgharidus

STEM-hariduse' ehk loodus-, tippis- ja tehnikateaduste olulisusest on
maailmas radgitud juba tile 30 aasta ning monevorra on selle aja jooksul
muutunud ka selle méiste tahendus. Algul rohutati vajadust podrata nende
erialade opetamisele rohkem tdhelepanu, sest tanapdeva ithiskonnas on hea
kvalifikatsiooniga to6tajad viga ndutud. Niiiid méeldakse STEM-hariduse
all enamasti loodusteaduste, tehnoloogia, inseneriteaduse ja matemaatika
16imimist eesmargiga lahendada praktilisi probleeme (Krajcik & Delen,
2017). Haridusasutused to6tavad 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
viljend - STEAM. See holmab loodus- ja tappisteaduste ainete korval ka
kunstiaineid (ingl Arts), tihtsustades muu hulgas loovuse ja meeskonnat6o
oskuste kasutamist probleeméppes ja kriitilise motlemise arendamist.

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

1

STEM - Science, Technology, Engineering, Mathematics (ingl)
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tehtud sojatehnoloogia ainete loomisega aastal 2016 (Piip, Térgla, Vennik,
Raide, 2019). Nendes ainetes oleme 16iminud loodus- ja tdppisteadused ning
Kaitsevides kasutatavad tehnoloogiad. Niiiid on meil taas plaanis muuta 6ppe-
kavasid. Selleks, et paraneks ka hariduse kvaliteet, tuleb analiiiisida, kuidas
onnestus eelmine oppekava muudatus: mis ldks histi ja mida voiks teha
teisiti?

2020. aastal tehtud vilistlaste rahulolu uuringust selgus, et endiselt nime-
tatakse iileliigselt opitud teemadena koige rohkem matemaatikat ja fiiiisikat.
Vilistlaste vahetud iilemad aga t6id esile, et matemaatikat oleks vaja rohkem
opetada. Kadettide tagasisidest sdjatehnoloogia ainetele oleme teada saanud,
et enam ei tekita Gppimine suurt vastumeelsust. Uldhinnang ainetele on
positiivne. Oppurid saavad aru, kuidas loodus- ja tiappisteadused on seotud
reaalse eluga ning kuidas ja kus neid teadmisi kasutada. Ometigi vdidavad
nad, et ei hakka seda tulevikus tegema. Sellest v6ib jareldada, et me oleme
oigel teel, aga midagi jaab vajaka. Siinkirjutajate arvates voib pohjus peituda
selles, et kasitleme opetamisel ainult niisuguseid probleeme, mille lahendus
on juba teada. Tulemuseks on tdsiasi, et isegi kui 6ppurid probleemi lahen-
davad, jadab neile mulje, et see oli ebavajalik, sest tegelikus elus seda tegema
ei pea. Palju lihtsam ja kiirem ning tdepoolest ka moistlikum on kasutada
juba olemasolevat lahendust. Naiteks 6petame leidma hoordetegurit, arvu-
tama masina vintsimiseks vajalikku joudu, joumomenti ning seda, kui suurt
raskust kui kaugele saab tosta. Nende suuruste hindamiseks on aga juba
olemas tabelid, kust leiab praktiliseks kasutamiseks kiiresti, ilma arvutamata
ligikaudse vaartuse.

Kui me soovime, et 6ppurid omandaksid teadmised, millest oleks kasu
uues kontekstis, tuleb edastada neid nii, et oppurid kasutaksid néhtustest
arusaamiseks ja keeruliste probleemide lahendamiseks kriitilist meelt ja
arendaksid probleemilahendusoskust (Krajcik & Delen, 2017). Ulesanne peab
olema selline, millele ei saa hetkega vastust internetis otsingumootorit kasu-
tades. Seega on vdga oluline probleemipiistitus voi sellise aktuaalse kiisimuse
leidmine, mis konetaks dppureid ja tekitaks nendes huvi. Teoreetiliselt voib
see tunduda lihtne, kuid tegelikkuses ei pruugi see hasti 6nnestuda. Vald-
kond on ju teada ja iildjoontes on véimalik ennustada, aga kindlad huvid ja ka
eelteadmised on 6ppuritel iisna erinevad. Uks véimalus on kaasata éppurid
probleemikujustusse (ingl design process), mille kdigus nad valivad voi tuvas-
tavad probleemi, sonastavad selle ning asuvad seda uurima ja lahendama. Nii
suurendame dpimotivatsiooni ja tahet rohkem vaeva néha, et probleemile
parim lahendus leida. (Krajcik & Delen, 2017)
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Tohusamaks teaduslikuks uurimusoppeks tuleb kasutada voimalusi, mida
pakuvad digivahendid. Infotehnoloogiline revolutsioon on juba toimunud
ning ka haridusasutused peavad rohkem digipadevusi kasutama ja dpetama.
Kisitsi arvutamise ja tilesannete lahendamise asemel on maistlik kasutada
erinevaid arvutiprogramme. Nendega saab reaalseid olukordi modelleerida,
interaktiivselt uurida ning eksperimenteerida. Véiks ju arvata, et tdna-
péeval oskavad koik juba niigi hasti arvutiga to6tada ja naiteks MS Office’i
programmide kasutamine ei valmista probleeme, ometi ei ole see nii. Exceli
voimalustest suudame kasutada heal juhul moéne protsendi ning seda prog-
rammi tuleb kindlasti rohkem tundma 6ppida. Spetsiifilise tarkvara kasutus-
loa saamine on Kaitsevies iisna keeruline, alati ei 6nnestu soovitut saada
ning tuleb otsida muid lahendusi. Péris lootusetu see siiski ei ole. Praegu
on meil voimalik kasutada raalprojekteerimistarkvara FreeCAD, dsja saime
loa kasutada analoogelektroonikaskeemide matkeprogrammi LTspice ning
otsime sobivat mehaanikasiisteemide matkeprogrammi. Arvutitarkvara abil
on voimalik muuta fiitisika Oppimine palju tdhenduslikumaks. Nii saavad
oppurid aru ka protsessist, mitte ei opi ainult tulemusi. Suureneb aktiivne
osalus dppes ning oskus vaadelda ja moodistada, piistitada hiipoteese ja teha
jareldusi (Siregar, Rajagukguk, & Sinulingga, 2020).

Lisaks arendame projekti- ja uurimusdppega probleemiilesannete
lahendamisel nii planeerimisoskust kui ka koost6od teistega. Samal ajal
arendame ka eetilist otsustusvoimet, argumenteerimis- ja enesevéljendus-
oskust (Sankar, Kawulich, Clayton, & Raju, 2010; Wu, Marsono, & Khasanah,
2019). Koik need on kahtlemata juhile vajalikud oskused.

Viga kiiresti ja suuri muudatusi me ilmselt teha ei suuda, aga peame
seadma sihiks STEAM-hariduse ning liikuma jéoudumdodda selle poole.
Eesmirk on anda haridust, mida éppurid oskaksid ja saaksid tulevikus
kasutada. Téhtis on, et nad tajuksid reaalteaduslike meetodite rakendamise
vajadust. Soovides dpetada innovatsiooni, peame kasutama ka uudseid dppe-
meetodeid. Kulutame vahem auru kasitsi arvutamisele ja kasutame rohkem
digivahendeid, edendame kriitilist motlemist ja oskust lahendada reaal-
seid probleeme. Niimoodi arendame loodusteadusi dpetades ka tulevastele
ohvitseridele véiga vajalikke juhioskusi.
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KUIDAS TREENIDA OTSUSTAMIST?
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Mirksonad: juhtimine, otsustamine, iilekantavad padevused, eksperdi-
hinnang, imitatsioon

Tuginedes siinse essee autori kogemusele, on otsustamine tihtipeale koige
raskem osa sojavielisest teenistusest, sest tasakaalustada on vaja iilesande ja
alluvate vajadused. Nonda tuleb otsustada keskkonnas, kus valitseb otsene oht
eludele ja otsustel on iihele voi teisele poolele peaaegu alati rasked tagajarjed
(vaimsed ja fiiiisilised), mis survestab otsustajaid. Voib tipris kindlalt vdita,
et sdjapidamises kergelt hoomatavat keskkonda ei eksisteerigi, probleemid
on tihti komplekssed kéige madalamal tasemel, soda on mitmetasandiline
ja tdnapdeval pole tihti ka vastane selgelt eristatav. Selleks, et moista otsusta-
mise keerukust voi selle Opetamist paremini fookustada, tuleks (1) otsusta-
mine sojavaelises kontekstis tdpsemalt lahti motestada; (2) selgitada vilja,
millised voiksid olla voéimaldavad voi iilekantavad padevused otsustamiseks
ja (3) millises keskkonnas otsuste tegijad voiksid treenida.

ATP-3.2.1 jargi on otsustamine iiks juhtimise elemente, sisaldades
veel volitust (authority), eestvedamist ja kontrolli (ATP-3.2.1, 2018). Eesti
kaitsevde maavde lahingutegevuse alustes on késitletud viejuhtimise
tsiiklit (Ik 69-82), mis koosneb planeerimisest, ettevalmistamisest ja ellu-
viimisest ning mida saadab pidev hindamine. Nimetatud raamatu lahingu-
tegevuse planeerimise aluste peatiikis (lk 176-179) eristatakse intuitiivset
ja analiitilist otsustamist ilma tegeliku rohuasetuse madranguta ja lopuks
joutakse sojavielise otsustusmudelini (OVP voi MDMP'). (Mats, 2010)
OVP pole iseenesest midagi muud kui formaat - ettekirjutatud sammud,
kuidas otsuseni jouda ja loomult analiiiitilisena on alati seotud pigem vée-
juhtimise tsiikli planeerimisega. Loomulike otsustamisteooriate jirgi ei saa
aga tohusat otsustamist kirjeldada muutumatute sammude voi protseduuride
abil (Orasanu & Connolly, 1993, pp. 3-20), vaid otsustamist nahakse pigem
seotuna iilesande tditmisega, kontekstispetsiifilise, voolava, paindlikuna ja

' MDMP - Military Decision Making Process
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mones mottes protseduurivabana. (Cannon-Bowers & Bell, 1997, pp. 99-110).
Probleem on selles, et OVP-formaati opetades kaetakse ainult kolmandik
véaejuhtimise tsiiklist ega poorata tahelepanu otsustele, mis tuleb teha ette-
valmistuse ja elluviimise etapis ning langetada teistsugustes tingimustes kui
planeerimise ajal. Sedasi jadb mulje, justkui oleks itheainsa véi kahe otsu-
sega koik tehtud. Tegelikult vastab loomuliku otsustamise teoorias kirjeldatu
sellistele olukordadele, mis on tihti ettevalmistuste ja elluviimise ajal, kus
suurem osa teenistusest kulgeb. Niisiis on teatud puudujiik selles, kuidas
moistetakse sdjavies otsustamist, mis vdljendub selles, et praegu on juhtide,
iilemate ja otsustajate viljadpe keskendunud pigem formaadi petamisele,
mitte kogemuste voi eksperdihinnangu suurendamisele.

Teiseks, isegi kui suudame sdtestada tingimused, kus ja kui palju otsus-
tatakse, jaab ikkagi kiisimus, kuidas treenida kedagi olema néiteks paindlik,
voolav voi midagi nii ddrmuslikku nagu protseduurivaba, mida ei ole tradit-
sioonilise vdljadppega tdendoliselt voimalik saavutada. Abi voiks olla vilja-
Oppe eesmirgi iimbermotestamisest, mis loomuliku otsustusteooria rakenda-
mise puhul voiks tdhendada otsustamist toetava vajaliku asjatundlikkuse
voi eksperdihinnangu kujundamist. See omakorda tahendab selliste tohu-
sale otsustajale iseloomulike joonte analiiiisimist nagu paindlikkus, kiirus,
vastupidavus, kohanemisvéime, riskijulgus ja tdpsus. (Cannon-Bowers &
Bell, 1997, pp. 99-110). Neist lahtuvalt on loomuliku otsustusteooria jargi
voimalik tuletada tohusatele otsustajatele vajalikud oskused, teadmised ja
protsessid, millele saab iiles ehitada véljadppe.

1. Olukorra hindamise oskus. Paljud loomuliku otsustamise teoreetikud
vaidavad, et eksperdid suudavad kiiremini hinnata olukorda kui algajad,
mis tagab nende otsustamise kiiruse ja tapsuse. (Lipshitz, 1993, pp. 103-
137) Seda iseloomustab kolm tunnust: oluliste niitajate dratundmine ja
otsustusprobleemide piistitamine ning mustrite dratundmine 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 tohusamalt tegutseda ja kiiremini otsustada, sest
otsustamine pohineb malul. (Druckmann & Bjork, 1991, pp. 57-59) Selle
peamine tunnus on $abloonide, mallide loomine v6i kokkusobitamine
(Noble, 1993, pp. 287-305).

3. Motteline imitatsioon, mille peamine tunnus on voimaliku lahenduse
korvutamine hetkeolukorraga (vorreldes erinevate tegevusvariantide
omavahelise vaagimisega) ja mis tagab otsustamisel kiiruse. (Klein, 1993,
pp. 138-147)
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4. Strateegia iilekandmine. Loomuliku otsustamise teoreetikud vaidavad,
et pole olemas iiht kindlat otsustusprotsessi, mis kirjeldaks ara koik
otsustamise tiiiibid loomulikus keskkonnas (Lipshitz, 1993, pp. 103-137),
mistottu peavad otsustajad valima parima olukorda sobiva otsustus-
strateegia. Selle peamine aspekt on metatunnetus®, mis tagab paind-
likkuse. (Cannon-Bowers & Bell, 1997, pp. 99-110)

5. Arutlusoskus. Kui probleemid ei ole téielikult méaératletavad, peavad
otsustajad olema voimelised olukorda hindama, mille puhul on oluline
arutlus, hiipoteeside piistitamine ja katsetamine. Lisaks on tdheldatud,
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 tdhendab, et ainult probleemide lahen-
damise oskusest pole kasu, vaid need on vaja paigutada konteksti, mis
jallegi tagab paindlikkuse. (Cannon-Bowers & Bell, 1997, pp. 99-110)

Korvutades eelnevat loetelu OVP-formaadiga, voib jareldada, et OVP-formaat
on hea tooriist eksperdile, aga vilumuse saavutamiseks sellest ei piisa, sest
kui moningase moondusega jdtta vilja olukorra hinnang, ei kajasta see teisi
tilekantavaid padevusi, mida on otsustamiseks vaja ning mida tuleks 6petada
voi treenida teistmoodi.

Kolmandaks on tdsi, et edukuse aluseks on hea plaan voi pohjalik pla-
neerimine, aga on paradoksaalne, et hea plaani aluseks on eelnevad edu-
voi ebaedukogemused: asjatundlikkus ja vdljakujunenud eksperdihinnang.
Planeerimist harjutada on kahtlemata lihtsam, sest see nduab ainult OVP-
formaadi tutvustust ja selle harjutamist. Mone teistsuguse keskkonna
loomine otsustamise treenimiseks on marksa keerulisem ja néuab tunduvalt
rohkem vahendeid. Cannon-Bowers ja Bell (1997, pp. 99-110) on reastanud
moned, millest koige kaalukam siinse essee autori arvates on imitatsioon.
Imitatsiooniga on voimalik kiirendada vilumuse teket, pannes otsustaja
sellesse keskkonda, kus ta pariselt peaks tegutsema. (Cannon-Bowers & Bell,
1997, pp. 99-110)

Sojavéelaste jaoks on need erinevad spetsiifilistele standardsituatsiooni-
dele keskendatud viliharjutused (STX), TOM-id, kaardiharjutused,
juhtimispunktide harjutused, arvutiimitatsioonid (CAX) ja koige enam
ehk séjamidngud (viimast kiill eriti ei praktiseerita). Autori kogemuse
pohjal ei onnestu Kaitsevées tihti harjutustesse luua fookust ega kasutada

> Metatunnetus — voime olla endast teadlik. Holmab teadmisi iseendast, digemini neid, mis

kajastavad kisitletavat probleemi, voime tunda dra seda, mida on otsustamiseks vaja veel teada.
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aega tohusalt, mistottu ei korrata sooritusi piisavalt ega ole ka refleksioon
piisav, et otsustajatel tekiks vilumus ehk Pattoni jirgi moéttemudel (mental
model), mida saaks iile kanda teistesse olukordadesse. Tihti kiputakse ka
valmistuma koigiks voimalikeks olukordadeks, selle asemel et intensiivse-
malt treenida standardolukordi nendesamade kognitiivsete mustrite tekkeks.
Lisaks mo6dub suur osa dppustest planeerimise tdhe all n-6 vormi tdites ja
tunduvalt vihem keskendutakse iilesande elluviimisele.

Kokkuvoétteks on viga raske otsustada midagi voi millegi kasuks, kui
puudub ettekujutus, kuidas see (kasvoi lihtsustatult) ellu viies vélja voiks
nédha - tikskoik kui hea eelnev analiiiis ka poleks. Elluviimise etapis on olu-
kord muutlik vorreldes vordlemisi stabiilse olukorraga planeerimise etapis.
Siin on pariselt motlev vastane, mitte vastase hinnang nagu planeerimise
ajal, ja otsuseid tuleb langetada kiiresti, ilma et oleks aega ldbida OVP-d.
Need kaks olukorda on erinevad, aga ometi lahutamatud. Kui peaks vord-
lema, kas planeerimine (analiiitiline ithekordne otsustamine) on alus, mis
aitab aru saada voi midagi 6ppida (nt manddvreid), voi on hoopis mingi tege-
vuse (nt manoovri) kogemine, labimangimine, sellest arusaamine, mustrite
teke alus planeerimiseks ja kohandamiseks kuhugi keerulisemasse kesk-
konda, siis siinkohal kaldub autor eespool kajastatu ja isikliku kogemuse
pohjal eelistama viimast varianti, kus loomuliku otsustamise teooriast voiks
rohkem abi olla. Lisaks peaks juhtide véljadppes tunduvalt suurendama
TOM-ide, imitatsioonide ja sdjamangude hulka.
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Mirksonad: sojavieline juhtimine, juhi padevused, enesekohane padevus

Ténapideva progressiusku, pidevale edukusele ning paremusele piitidlevas
maailmas on hea juht ja tohus juhtimine miski, mida organisatsioonid soovi-
vad, mille saladuslikku votmetegurit teadlased otsivad ning mille olemasolu
kindlaksméédramise viisides ei ole senini tthest arusaama. Nii ptititakse ka
Kaitsevies ja selle oppeasutustes Kaitsevéele hiid juhte vilja 6petada, samas
iithtselt moistetavat hea juhi kuvandit ega moddikut ei ole. Millist juhti me siis
vajame ja kuidas seda saavutada? Millele keskenduda kaitsevieliste juhtide
valjadppes, kui valmis hea juhi kuvandit ega selgeid tulemusliku juhtimise
tunnuseid votta ei ole?

Eesti kaitsevégi on iiles ehitatud reservarmee pohimottel, kiirreageerimis-
valmiduses on 29 000 inimest ning neist alalises valmiduses 4000 inimest
(Kaitsevde 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 6petamist. Uks hea
juht voib ka keskparasest alluvast vélja voluda parima soorituse ning kutsuda
esile tegutsemistahte. Seevastu ebatdhus juhtimine voib rikkuda igasuguse
usalduse ja soovi midagi dra teha ning seda mitte ainult ithel inimesel, vaid
tema kaudu paljudel. Kiillap meenub meile koigile moni dpetaja, kes mingi
aine vastu vaat et eluks ajaks torksuse tekitas. (Ja Opetaja ei erine oma tiles-
andelt kuigi palju juhist, olles samamoodi inimeste ja protsesside juhtija,
arengu suunaja, motiveerija.) Isegi kui tegevvéelased tdidavad kasku, sest
muidu jargneb karistus, ei pruugi reservvéelased - tavalised Eesti riigi koda-
nikud, ettevotjad, talupidajad, ehitajad, dpetajad — ning nende kaitsetahe kiill
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 margitakse teaduskirjanduses
kui tohusat viisi inimesi juhtida (nt Avolio & Gardner, 2005; Northouse,
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2013). Autentsus eeldab juhilt néiteks head enesemaératlust, tasakaalustatust
ja suhtluses labipaistvust (Walumbwa et al., 2008).

Pikka aega on militaarvaldkonnas juhtimise kui protsesside, ressursside
ja ka inimeste suunamise norm olnud autoritaarset laadi kaskudel-keeldudel
pohinemine ja eesmirgile keskendumine (Gill, 2011). Ent tinapdeva maa-
ilmas ei ole s6japidamine enam ammu lineaarne ega traditsiooniline, vaid
hoélmab tunduvalt komplekssemat ja keerulisemat keskkonda, milles juht
toimima peab, noudes seega juhilt ka hoopis komplekssemaid padevusi
(Mensch & Rahschulte, 2008). Lisaks ei ole autokraatlik juhtimine enam
kooskolas inimese heaolu vaartustava mottelaadiga (Hawkins, 2011). Ka
Kaitsevaes kogutakse jarjepidevalt rahulolu kohta infot. See nditab, et to6ta-
jate heaolu on selles organisatsioonis oluline. Kui ldhtuda rahulolu téhtsusta-
misest, tulevad méngu olulised teised: alluvad ja see, kuidas nemad tajuvad
juhti. Seega: kuigi juhi oskus juhtida véib 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 jarjest enam aimu temaga seotud teiste, nii alluvate, tilemate kui
ka kolleegide hinnangud ning juhtide arendamisel on tdhtis roll mitmest
allikast saadaval tagasisidel (Day et al., 2014).

Kui vaadata juhtimist vaid teiste suunamisena, keskendudes tulemusele,
oleks tulemuse saavutamine ka vahendeid valimata ehk iile laipade justkui
aktsepteeritav. Sojaaja olukorras ehk ei seataks sellist taktikat kahtluse alla,
kuid et Kaitsevae juhtidel on tulnud 75 aastat juhtida alluvaid rahuaja tingi-
mustes, ei saa meie niigi vdikese rahvaarvu puhul sellist iile-laiba-taktikat
digustada. Igaiiks meist on oluline. Igal mehel voi naisel, kes on tulnud nii
olulist ja ohtlikku riigi kaitsmise kohustust 6ppima ja tditma, olgu siis kutse-
alusena, akadeemia 6ppurina voi tegevvdelasena, on 6igus oodata vadrikat
kohtlemist ka siis, kui ta koike kohe ei tea, ei moista, ei oska. Et hoida need
inimesed koos grupina ja samas psiihholoogiliselt koost lagunemas, on juhil
ja Opetajalgi kindlasti vaja sotsiaalseid, inimestega seotud oskusi (nt Katzi
(1974) kasitluses human skills).

Et olla voimeline teiste vajadusi markama, teiste emotsioone dra tundma
ning olukorrale, inimestele ja eesmérgile kohaselt reageerima, on juhil vaja
laiemalt moista sotsiaalseid kditumismustreid ja seaduspérasid - tunda neid
nuppe, millele vajutades kiivituvad inimeses sisemised, vahel isegi oota-
matud ressursid. Samas ei ole sugugi mitte koik alluvad ja 6ppijad kohe
valmis oma juhti ja Opetajat jargima, tema itlemise jargi kdituma ning ootusi
tditma. Juhi reaktsioon voib olla sellisel puhul drritumine, solvumine, isegi
viha. Korduvate mittetditmiste ja mittejargimiste puhul voib juht tunda, et
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tema enesevairikus ja -hinnang on riivatud. Talle tundub, et teda ei véar-
tustata, ja seega tuleb tal justkui kiiremas korras oma positsiooni toesta-
miseks ja respekti hoidmiseks midagi ette votta. Jouline positsioonivéimu
kasutamine kipub kaasa tooma otsese voi varjatud agressiivsuse voi isegi
pikaajalise kiusu, alavddristamise, alluva voi oppija survestamise, hiivedest
ilmajatmise vms. Seda normaalsuseks voi kaitsevaele omaseks pidada oleks
ilmselgelt viga, sest teiste mojutamise kolm peamist tulemust on vastuhakk,
allumine voi pithendumine (Falbe & Yukl, 1992). Agressiooni ja alanduse
teel voime ehk niiliselt saavutada allumise, kuid seda vaid méjutusmeetmeid
kasutades, samas kui sisemiselt voib tekkida varjatud vastuhakk. Korduva
agressiooni ja alanduse tulemusena koguneb frustratsioon, mis iihel hetkel
voib podrduda hoopis sellesama juhi vastu. Tuleb méelda, millist moju me
eelkoige soovime - kas teadlikult noustuvat allumist voi pigem pithendumist.
Pithendumusest tegutsev inimene on valmis leidma ressursse ka raskena
tunduva tegevuse jaoks. Pithendumuse saavutavad juhid tdendolisemalt
inspireeriva drgitusega, entusiasmi dratamisega ja alluva eneseusalduse toeta-
misega (Falbe & Yukl, 1992). Seega: kui soovime suunata-méjutada oma allu-
vaid voi dppijaid nii, et saavutada vabatahtlik allumine v6i pithendumine,
siis on nii juhil kui 6petajal viga vaja teiste positiivset laadi mojutamise ehk
voimestamise votteid, mis taanduvad suuresti suhtlusoskusele.

Sotsiaalsed oskused hélmavad nii seda, kuidas me mojutame teisi, kui
ka seda, kuidas oleme ise teistest mojutatud ning kuidas seda teadlikult dra
kasutada (Larsson et al., 2017). Siit mdrkame, et ainult teiste mojutamise
oskusest ei piisa — oluline on tajuda ka iseenda mdjutatavust. Meie suhtlus-
oskust hinnatakse peamiselt emotsioonide ja kditumise pohjal: kuivord on
need mingis olukorras sobivad, kohased ja tohusad. Emotsioonide ja kditu-
mise reguleerimine taandub emotsioonide dratundmisele ja téhusa suuna-
mise votete valdamisele, ning mitte ainult teiste, vaid eelkoige enese puhul.
Seda moistetakse kui enesekohast padevust: see on teadlikkus endast ja
voime ennast juhtida (nt Boyatzis, 2008; Singh et al., 2006), emotsionaalne
enesekontroll, ldbipaistvus ja kohanemisvoime, aga ka algatusvoime ja opti-
mism (Knights, 2018a, 2018b) ning védartustel ja eetilistel normidel pohinev
tegutsemine (Avolio & Gardner, 2005). Juhtimise vaatest mérgitakse dra veel
ka enesekindluse, eneseusalduse ja iseteadvuse (ingl self-confidence) ning
algatusvoime ja isetu teenimise (ingl selfless service) aspekte (Olivares et al.,
2007), aga ka enda identiteedi, vadrtuste ja motiivide moistmist (Walumbwa
et al., 2008).

Militaarvaldkonna juhi arengu kohta on nditeks Ameerika Uhendriikides
ametlikult sitestatud, et see saavutatakse elukestva teadmiste, oskuste
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ja kogemuste siinteesi abil, ning enesearengu aspekt on siin kesksel kohal
(FM 7-0, 2002; viidatud Menschi ja Rahschulte 2008 jargi).

Uha enam on sdjavieliste juhtide viljadppes hakatud téhtsustama juhi
enesearendamise ja enda tundmise aspekti ning padevusi (Asumeng, 2014;
Chan et al., 2011, p. 105), mida on vaja muutustega kaasaskdimiseks. Usun,
et ka Kaitsevidgi soovib muutustega kaasas kiia, saavutada efektiivselt pari-
maid tulemusi, olla edukalt toimiv ja oma inimesi hoidev organisatsioon.
Enese emotsioonide moistmisel, korrastamisel ja drakasutamisel on leitud
olevat positiivne seos nii tajutud kui ka tegeliku juhtimisefektiivsusega
militaarkeskkonnas (Koh & O’Higgins, 2018). Kui teiste tajutav efektiivsus ja
ka tegelik eesmarkide saavutamine seostuvad juhi enesekohase padevusega,
siis on loogiline, et vdljadppes, sh tdienduskoolituses tuleks tegeleda just
nende aspektidega. Kaitsevie Akadeemia vaatenurgast tahendab see topelt-
vastutust, kuna koolitame vilja eri taseme juhte ja ilemaid, kes on samal ajal
instruktorid ja dpetajad. Uldhariduses on dpetajate kutsestandardis reflek-
siooni ja professionaalse enesearengu padevus sonaselgelt sees. Selle jargi
peab Opetaja suutma néiteks motestada ja analiiiisida oma rolli dpetajana,
reflekteerides enese erialast padevust, kasutades tagasisidet, madratledes
arenguvajadusi jms (SA Kutsekoda, sine anno). Miks ei voiks see nii olla ka
kaitsevdelaste puhul? Varem on sellist eneseanaliiiisi ja refleksiooni kasuta-
mist 6ppet6ds uurinud nditeks Kiitt ja Aus (2019) ning leidnud, et sel moel
tajusid oppurid tunduvalt siigavamat 6ppimist ja toetust ning seelébi julgust
eksida ja arengukohtade iile arutleda. Nii monigi Kaitsevie Akadeemia
oppur jaab voi tuleb hiljem siia 6petama ning asub juhtima &ppeprotsesse,
suunama ja arendama meie inimesi. See-eest koik pohikursuse 6ppurid asu-
vad Opetama, suunama ja arendama meie nii vaartuslikku reservarmeed,
neid tavalisi inimesi, kelle pithendumusele me hiadaolukorras loota saame.

Et suuta ennast jarjepidevalt arendada, on seega juhil vaja osata adek-
vaatselt hinnata, kui hésti voi halvasti ta mingi juhtimisfunktsiooniga toime
tuleb. Kui juht ise ei taju oma puudujadke, voivad alluvad neid siiski tajuda
ning vaga innustavalt see ei moju. Seega enese adekvaatne tajumine, oma
padevuse kohasuse ja piisavuse hindamine ning sedamodda enese suuna-
mine, juhtimine, enese arendamiseks sammude planeerimine ja teostamine
voikski olla see, mida on vaja tdnapdeva kaitsevée juhile. Seejuures vajab juht
hadasti heade sotsiaalsete ja dpioskustega alluvaid, kes suudaksid adekvaat-
selt juhi tegevust peegeldada ja edasiviivat tagasisidet anda. Selgub, et hea
juht ja hea alluv kédivad késikdes ning toimivad vastastikuses koosmdjus nii
heas kui halvas suunas. Soovides vilja 6petada héid juhte, peame {ihtaegu
suutma vilja opetada hdid alluvaid ning toetama jagatud vastutuse tunde
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teket, et vastastikku arengusse panustada. Peame levitama arusaama, et
norkusi, puudusi ja emotsioone ei tohi ignoreerida, vaid neid on vaja dra
tunda, aktsepteerida ning teadlikult nendega tegeleda, ja seda jarjepidevalt
kogu karjaari ja elu kestel.

See, millist juhti me Kaitsevdes vajame, voiks tipsemalt selguda poolte
dialoogis, kus riigi ja rahva esindajad, sdjandusspetsialistid ning sotsiaal-
teadlased ithtsema arusaama suunas liiguvad. Kuid kuniks juht juhib inimesi
ning neid tuleb hoida, toetada ja suunata, on iiks kindel hea juhi kriteerium
inimeste hoidmise, toetamise ja suunamise pddevus. See on saavutatav
just juhi enesekohase ja suhtluspadevuse arendamise kaudu. Juhtimis- ja
opetamisfunktsioonide {ihisosa on suur — 6ppejoud, dpetaja voi instruktor
juhib samuti protsesse ja inimesi ning suunab muutustele nagu eest-
vedamises juhtki. Jarelikult saab kogu siin kirja pandu viga ldhedaselt tile
kanda ka 6petamisele. Seega: kui soovid juhtida teisi, opi kdigepealt juhtima
iseennast. Kui soovid dpetada edukalt teisi, 6pi samuti kdigepealt tundma ja
juhtima iseennast.
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DESTRUKTIIVSETE JUHTIMISSTIILIDE MOJU

Kpt Even Hurt
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: juhtimine, juhtimisstiilide moju, ebatohus juhtimine, destruk-
tiivne juhtimine

Me usume, et meil on hea ettekujutus sellest, mida tahendab olla hea juht
voi liider ning mida tdhendab juhtimine v6i eestvedamine, kuid lahemal
vaatlusel pole pilt nii selge. Mone jaoks on juhtimine motivatsioon, teiste
jaoks vordub see tulemustega ja kolmandate jaoks voib see seostuda inspirat-
siooniga. Kuna juhtimise méiste on niivord abstraktne, on ka erinevad teo-
reetikud seda mitmeti tolgendanud. Yukli sonul (2010, p. 7) on juhtimine
teiste mojutamine, et moista ja ndustuda sellega, mida ja kuidas tuleb teha,
ning individuaalsete ja kollektiivsete joupingutuste holbustamine iihiste ees-
markide saavutamiseks. Northouse (2013, p. 5) on juhtimist maaratlenud
veelgi lihtsamalt: juhtimine on protsess, mille kdigus iiksikisik mojutab
isikute rithma, et saavutada tihine eesmérk. USA armee doktriin aga nieb
juhtimist inimeste mojutamise protsessina ning pakub eesmarki, suunda ja
motivatsiooni, et tdita iilesanne ja muuta organisatsioon paremaks (ADRP
6-22, 2012, p. 1-1). Kéik kolm méératlust toovad esile teiste mojutamise,
mida nidhakse pigem positiivsena. Seda muidugi sellepérast, et pole paremat
viisi kollektiivsete joupingutuste edendamiseks, eesmérkide saavutamiseks ja
organisatsiooni arendamiseks kui tohus juhtimine. Ometi on aga paljud meist
kokku puutunud néiteks autokraatliku voi laissez-faire’i juhtimisstiiliga.
Tavaliselt keskenduvad uurimused sellele, kuidas juhid, alluvad ja kesk-
kond aitavad kaasa soovitud tulemuste saavutamisele, kuid oluline on ka
moista, kuidas destruktiivne juhtimisprotsess voib viia tulemusteni, mis ei
vasta ootustele. Erinevate autorite terminoloogia pohjal voib destruktiivse
juhtimise all méista nii toksilist juhtimist (toxic leadership; Reed, 2016),
havitavat 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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enesetdhtsus, kes ignoreerivad teisi, kellel puudub empaatiavoime, kes
votavad koik otsused ise vastu, kes hoiavad alluvaid range kontrolli all voi
kellel on madal enesehinnang ning kellele ei meeldi otsustada ega vastu-
tust votta (Doty & Fenlason, 2013). Kellerman (2004) véidab, et ebatohus
juhtimine tuleneb saamatutest juhtidest, kellel puudub tahe v6i oskus posi-
tiivseid muutusi esile kutsuda, jaikadest juhtidest, kes ei suuda voi ei taha
kohaneda uute ideedega, voi siis moodukatest juhtidest, kellel lihtsalt puudub
enesekontroll. Ebaeetiline kditumine on aga seotud kalkide juhtidega, kes
ignoreerivad voi eiravad teisi, korruptiivsete juhtidega, kes seavad omakasu
teistest ettepoole, iilbete juhtidega, kes eiravad teiste tervist ja heaolu, ning
oelate juhtidega, kes rakendavad véimu instrumendina valu.

Kaitsevdes on isetu kditumine iiks alustalasid, mis eeldab, et juhid
paigutavad oma alluvate ja organisatsiooni vajadused enda omadest ette-
poole. Paraku kipuvad destruktiivsed juhid olema omakasupiiiidlikud ja
nartsissistlikud ning premeerima vaid neid alluvaid, kes seda tiitipi kditu-
mist toetavad. Sellise kditumise pikemaajalisem tulemus voib olla arusaam,
et organisatsioon vairtustab pigem tulemusi, mitte protsessi ega inimesi.
Ténu distsipliinile ja korrale on sojavagi kiillalt vastuvotlik destruktiivsele
juhtimisstiilile, kuna juhid toetuvad tihti kdsuodigusele ning hierarhilisele
struktuurile.

Juhid, kes ei ole voimelised neile antud kohustustega toime tulema, varja-
vad oma puudusi tihti tilbusega, eriti just siis, kui alluvad hakkavad erine-
vate toimingute kohta liiga palju uurima. Sellega tiritatakse alluvates tekitada
hirmu ja vihendada téendosust oma norkusi paljastada. Sellise tegevusega
stiidistatakse alati kedagi teist, kui midagi valesti ldheb. Jarelikult ei usu
sellised juhid, et nad teevad vigu, ja pole seetottu valmis ebadnnestumise
korral siitid enda peale votma. Tihti muudab juhtimise destruktiivseks ka
see, kui juht ei vota teiste nduandeid 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 jaigalt ning rakendab tava-
liselt vanu hiid ideid. Ta imbritseb end ainult nendega, kes métlevad nii
nagu tema, et ei peaks eriarvamustega silmitsi seisma. Jaikus ning paindu-
matus voivad juhtimises kiill edu tuua, kuid tosine tagajarg voib olla see, et
organisatsioon jaab ilma muutusteta soiku ega ole tulemuslik. Rosinha (2016)
artiklist voib tuua ndite, kus juht ei aktsepteerinud korgemalt véljapakutud
tegevusvarianti, vaid jai oma lahenduse juurde, mille tulemused osutusid aga
sageli ebatohusaks. Selle iileoleva suhtumise tottu halvenesid suhted ja koos-
to0 teise partnerorganisatsiooniga. Esitatud ndites kaitus juht enesekeskselt
ja nartsissistlikult, eeldades, et tema ideed on alati parimad, teadmata, et
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need voivad osutuda vihem tohusaks. Destruktiivne juhtimisstiil ei pruugi
tuleneda ainult sellest, et juhi kohal olev inimene teeb tahtlikult midagi, vaid
voib olla seotud sellega, et juht on lihtsalt ebapddev. Sellisel juhil puuduvad
piisavad oskused, mistottu voib ta olla hoolimatu, hajameelne ja lohakas. Ta
ei pruugi olla vdimeline ebakindluse ja stressiga voideldes tohusalt tegutsema
ja reageerima ega edastama oma ideid alluvatele. Alluvatele ei piisa lihtsalt
juhtimisest, vaid nad tahavad padevat juhtimist.

Destrukiivsel juhtimisel v6ib olla laastav moju nii tiksikisikutele, mees-
kondadele kui ka organisatsioonile. Isiklikul tasandil véivad alluvad hakata
juhti suhtuma negatiivselt ja osutama vastupanu juhi katsetele mojutada
nende tookaitumist. Lisaks voib alluvatel tekkida vihast, drritusest voi
kibestumisest tingitud rahulolematus oma t66ga, mis voib viia tulemus-
likkuse vahenemise ja motivatsiooni languseni voi isegi organisatsioonist
lahkumiseni. Kuna tdnapdeva tootajaid motiveerib t66l kdima positiivne
tookultuur (Leat & El-Kot, 2009), siis on oluline luua tervislik ja tasa-
kaalustatud tookeskkond. Juht saab seda suurel méaaral mojutada innusta-
mise, alluvate edule kaasaaitamise ja tdhusa juhtimise kaudu.

Kuna sageli pole destruktiivsete juhtide jaoks miski piisavalt hea,
siis lammatavad nad oma tegevusega oma meeskonnas igasuguse kire
ja uuendusmeelsuse. See ei mojuta mitte ainult meeskonda, vaid kogu
organisatsiooni, mistottu tehakse halbu otsuseid. Organisatsioon, kus on
destruktiivsed juhid, voib viliselt tunduda normaalne ja edumeelne, kuid
seesmiselt on see tdis kaost ja selline juhtimine tekitab muret. On oht, et
destruktiivset kditumist voib pidada organisatsiooni edukuse moéddupuuks,
kuna alluvad véivad hakata kordama destruktiivse juhi negatiivset ndidet,
nakatades sedasi organisatsiooni erineva tasandi juhte. Sestap on oluline,
et juht oleks oma alluvate jaoks inimene, kes kasutab juhtimisstiili, mis ei
miirgita organisatsiooni sisekliimat, ning votab omaks juhiks olemise lahuta-
matu osa, dpetaja rolli, arendades sedasi positiivselt ka meeskonda.

Destruktiivne juhtimine kahjustab organisatsioonikultuuri, rikkudes
organisatsiooni huve ning vihendades selle liikmete pithendumist ja motivat-
siooni. Destruktiivsete juhtide pohjustatud negatiivsed tulemused kahjus-
tavad organisatsioonikultuuri ja sisekliimat. Igal organisatsioonil on oma
kultuur, mis eristab seda teistest ja iseloomustab koike, mida selle liikmed
teevad. Paraku on aga Kaitsevigi selline organisatsioon, kus on destruk-
tiivsel juhtimisel iisna soodne kasvupinnas, mida iseloomustavad hasti vahva
sdéduri Svejki sonad: ,,Léuad pidada ja edasi teenida!“
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AUTENTSE JUHTIMISSTIILI MOJU
MORAALSELE KAITUMISELE

Ltn Taavi Kivi
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: moraalne kditumine, moraalne julgus, autentne juhtimisstiil

IImselt tuleb igaiihele meist tuttav ette olukord, kus nédhakse kedagi toime
panemas ebaeetilist tegu, kuid sekkumise asemel ei tehta sellest vilja ning
jatkatakse toimetusi. Tundub, et kélblusnorme on ise kergem jargida kui seda
teistelt nouda, sest enda tegemisi suudetakse tildjuhul valitseda. Samas ei saa
inimest, kes iseenda tegemistes moraalinorme jargib, kuid teiste ebaeetilise
teo tunnistajana oma moraalitunnetust eirab, pidada moraalselt kdituvaks.
Seega teadmine sellest, mis on moraalne ja mis mitte, ei taga seda, et inimene
ka moraalselt kdituks (Bebeau, 2002). Kui moraalne kditumine on 16pp-
tulemus, mille puhul indiviid kditub oma moraalsest kompassist lahtuvalt
parimal voimalikul moel, siis vajalik omadus selleni joudmiseks on moraalne
putidlus (ingl moral conation) ehk tahe kdituda moraalselt (Hannah, Avolio,
& May, 2011). See omakorda hélmab kolme aspekti: moraalset julgust (ingl
moral courage), moraalset tohusust (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 kaitumisele.

Julgus, sealhulgas moraalne julgus, ei ole kaasasiindinud ja staatiline
nihtus, vaid pigem diinaamiline omadus, mida on vdimalik arendada.
Sotsiaal-kognitiivse teooria jargi on inimese teadmised otseselt seotud teiste
vaatlemisega (Bandura, 2001). Sel viisil sotsiaalselt 6ppides on voimalik
edendada nii vaatleja moraalitunnetust kui ka moraalset julgust (Walker
& Hennig, 2004). Siit jareldub, et positiivseid eeskujusid vaadeldes voib ini-
mene kéituda ise samal viisil ehk leida endas moraalse julguse olukorras,
kus tema moraalitunnetus peab vajalikuks sekkuda ja kdituda moraalselt.
Julguse edendamine soltub ka selle praktiseerimisest ja nonda tekib just-
kui suletud ring - selleks, et arendada julgust, tuleb teha julgeid tegusid.
Sotsiaal-kognitiivsest teooriast ldhtudes kujuneb julgus, kui kéitutakse julgelt
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ning hinnatakse oma kéditumise moju ja teiste tagasisidet (Hannah, Avolio,
& Walumbwa, 2011). Positiivse moju ja tagasiside korral on téendolisem,
et inimene julgeb jairgmises moraali puudutavas dilemmas taas kdituda
enda moraalsete toekspidamiste jargi (Bandura, 2001). Niisiis on oluline, et
moraalse julguse edendamisel iimbritseks inimest voimalikult soosiv kesk-
kond, mis lubab treenida julgust ja jargida enese moraalseid toekspidamisi
itha keerulisemates valikutes.

See seab suure vastutuse moraalset kditumist vaartustavatele juhti-
dele, kuna neil on méjuvdim nii sotsiaalset Oppimist soodustava kditumise
kui ka keskkonna kujundamisel. Sotsiaalne 6ppimine on mojusaim, kui
1) vaatleja teab, millist kditumist temalt oodatakse, ning 2) teda timbritseb
keskkond, kus kogu kollektiiv jargib moraalset kditumist ja teeb selle nimel
tood (Hannah, Avolio, & Walumbwa, 2011). Kahtlemata on juhi padevuses
mojutada molemat tegurit. Esimesel juhul peab juht olema ise avatud ning
viljendama nii valjaiitlemistes kui ka tegudes, kuivord oluline on jirgida
moraalinorme. Seejuures on téhtis roll isiklikul eeskujul, kuna sotsiaalne
Oppimine algab teiste kditumise jdljendamisest. Juht, kes vdidab tht, kuid
tegutseb teisiti, saadab alluvatele vastuolulise sonumi. Teise teguri mdjuta-
miseks peab juht kujundama kollektiivis sobivaid hoiakuid, niiteks luues
avatud ja turvalise keskkonna, kus tuvastatud eetiliste dilemmade esile-
toomist julgustatakse ja hinnatakse. Nimetatud tegurid voiksid kasvatada
moraalset julgust neil, kes muidu pelgaksid negatiivse emotsiooni kartuses
jargida oma moraalseid tdekspidamisi. Aktiivselt kujundatud positiivses ja
ohutus keskkonnas aga joutaks jareldusele, et julgest kditumisest tingitud
positiivne emotsioon kaalub iiles negatiivse emotsiooni, mis voib kaasneda
moraalsete toekspidamiste jargimisel tekkiva ohuga (nt vastuollu sattumine)
(Fredrickson, 2001). Seepérast lasub juhtidel alluvate julguse edendamisel
suur vastutus, kuna piisava julguse korral kandub moraalne kditumine ka
juhi loodud ohutust keskkonnast viljapoole.

Autentset juhtimisstiili iseloomustavad omadused, nagu eneseteadlikkus,
korged moraalinormid ja tasakaalustatud tegevus, soodustavad eelnime-
tatud tegurite — kditumise ja keskkonna - efektiivset kohandamist. Alluvad
kirjeldavad autentset juhti kui eneseteadlikku inimest, kes teab, millised on
tema enda védrtused ja ideaalid, millist moju ta teistele avaldab ning kuidas
panna enda teadmised organisatsiooni kasuks todle. Teise omaduse, korgete
moraalinormide tottu sobib selline juht histi sotsiaalse dppimise eeskujuks.
Tema kiaitumist mojutab ennekoike tema enda moraalne kompass, mitte
viline surve kolleegidelt voi {ilematelt. Seetdttu on tema kditumine paremini
kooskolas sisemiste vadrtustega ning see véljendub alluvate silmis jarjekindla
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ja etteaimatava kditumisena (Hannah, Lester, & Vogelgesang, 2005). Enese-
teadlikkuse ja korgete moraalinormide thendamisel suudab autentne juht
kujundada alluvatele moraalset julgust edendava keskkonna. Viimane
autentse juhi omadus - tasakaalustatud tegevus — seisneb objektiivses ja
avatud kaalutlemises, et jduda kogu kollektiiviga ithiselt parima véimaliku
tulemuseni. See tahendab, et juht julgustab alluvaid kiisimusi kiisima ja oma
otsuseid kahtluse alla seadma, kuna sellega kaasnev diskussioon aitab luua
alluvates kasitletavast teemast selgema ja tihise arusaama (Gardner, Avolio,
Luthans, May, & Walumbwa, 2005). See aitab organisatsiooni liikmetel silme
ees hoida, millist kditumist oodatakse, ning veelgi olulisem: miks just sellist
kaitumist. Seepdrast voib viita, et autentse juhi tooriistapagas voimaldab luua
tingimused moraalse julguse ja seeldbi ka moraalse kditumise edendamiseks.

Kokkuvotvalt voib todeda, et autentsel juhtimisstiilil on moraalsele
kaitumisele positiivne méju. Selle juhtimisstiiliga soodustatakse kollektiivis
kditumisest ja keskkonnast tulenevate tegurite moju, luues ohutud tingi-
mused moraalse julguse arendamiseks ning andes sedasi voimaluse moraali-
tunnetusel parimal viisil avalduda ehk muutuda moraalseks kaitumiseks.
Eriti oluline on see, et nii kogetakse moraalse kditumise vaartustamist ja
maérgatakse positiivseid néiteid: inimeste moraalne julgus voib suuresti
erineda ning voimaluste puudumisel ei pruugigi méni inimene koguda
piisavalt moraalset julgust, et jirgida oma moraalitunnetust. Kahtlemata
sobivad moraalse kditumise edendamiseks ka teistsugused juhtimisstiilid,
nt eetiline voi iimberkujundav juhtimisstiil. Kui aga juhi tiks olulisemaid
vastutusi on alluvate arengut soosivate tingimuste loomine, voib autentse
juhi isikuomadusi pidada sotsiaalse oppimise edendamisel ja moraalse
piitidluse esilekutsumisel toendoliselt koige sobivamaks.
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Mirksonad: juhi areng, iilema roll, koolitajate valik, enesejuhtimine, iilema
eeskuju

Ténapéeva sojavdelised oppeasutused on tdendoliselt arhailisest juhiks-
stinnitakse-motteviisist loobunud ja suunatud leidma koéikvoimalikke
vahendeid, et vormida alustavast sodurist efektiivne sojavédeline juht. Kuigi
juhi efektiivsust madravad paljuski isiksuseomadused ja tunnetusvoime
(Allen et al., 2014; Hyllengren, 2017), on teiseks oluliseks pooleks oskused ja
hoiakud, mis omandatakse teenistuse kdigus tilematelt ja koolitajatelt. Kui
kiisida kogenud ohvitserilt, kes on teda teenistuse jooksul enim méjutanud
voi talle eeskujuks olnud, ei ole vastuseks kindlasti ainult sdjaajaloost tuntud
suurkujud. Ilmselt nimetab ohvitser monda oma endist tilemat voi Opetajat,
kes tema motteviisi, hoiakuid voi oskusi mingil viisil on méjutanud. Arves-
tades seda, et koige mojutatavam on inimene nooruses, voib eeldada, et need
isikud on tihti parit just teenistuse algusest. Siinses essees arutletakse selle
tile, milline on tilemate ja koolitajate roll sojavéelise juhi arenemisel, tuues
paralleele Eesti kaitsevie ohvitseride véljadppega.

Ulemate ja koolitajate roll juhtide arengus peaks olema suunav ja
kujundav, jittes samal ajal ruumi enesejuhtimisvoime arendamisele ning
luues seeldbi tingimused nii toimivate tegutsemismustrite tekkimiseks kui
ka iseseisvuse arenemiseks. Koige olulisemaks peaks seejuures jaama juhi
peamine funktsioon - otsuste vastuvotmine. Selleks, et Oppiva juhi iseseisvat
otsustusvoimet arendada, peab ta tajuma vabadust oma arvamust avaldada
ning sellest lahtuvalt otsuseid teha ja tegutseda. Sellist soltumatuse pohi-
motet kasutab oma juhtide arendamisel Iisraeli armee (Ispas, 2019), kus liht-
sodurite arvamust kuulatakse ka koige korgemal tasandil. See voimaldab
luua pildi potentsiaalsetest juhtidest ja seejdrel edutada just neid, kes on
juhtivatele kohtadele sobivad kandidaadid. Samas eeldab selline ldhenemis-
viis avatud motlemisega iilemaid, kes julgustavad algatusvoimet ning on
samal ajal keskendunud oma alluvate jalgimisele, hindamisele ja suuna-
misele. Enesejuhtimisvoime olulisuse toovad vilja ka Lucke ja Furtner (2017),
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kelle uurimusest selgus, et soduritele korraldatud enesejuhtimisdpe mojutas
positiivselt nende sooritust ja enesetdhusust. Kuigi enesejuhtimisoskusel oli
positiivne moju, ei tdhendanud see uurimuse moistes juhtide ja koolitajate
vahendamist voi kaotamist, vaid seisnes ainuiiksi enesejuhtimise pohimotete
ja votete Opetamises. Eesti kaitsevdes tdhendab see, et teenistust alustavatel
ohvitserikandidaatidel peaks olema iilem, kes on kursis iseseisva otsustus-
voime ja enesejuhtimise pohimotetega ning keskendub nende arendamisele,
kuid jalgib samal ajal alluvate tegevust, suunates ja andes tagasisidet.
Enesejuhtimise ja iseseisva otsustusvoime korval on iilemate ja koolitajate
oluliseks rolliks kujundada oma o6ppurites isikliku eeskuju kaudu hoia-
kuid ja kditumismustreid. Seda eelkoige just teenistuse algetapis, sest sellel
perioodil ndhtud téhusaid mustreid jaljendatakse hilisemas teenistuses
ning seetdttu on just selles etapis mustrite kujundamine eriti téhtis (Luria,
Kahana, Goldenberg, & Noam, 2019). Ulemad ja koolitajad ei anna oma
teadmisi ja oskusi edasi ainult 6ppetundides, vaid opitakse ka vaadeldes,
kuidas juhendajad kdituvad oma alluvatega, suhtlevad omavahel ning oma
tilematega. Nende suhtlusoskus ja empaatiavoime voivad méjuda positiiv-
selt kadeti emotsionaalse intelligentsuse arengule, mis omakorda on otseses
positiivses seoses juhtimisefektiivsusega (Boon Koh & O’Higgins, 2018). Juhi
arengut ei moéjuta iilem voi koolitaja ainult ametliku 6ppet6o ajal, vaid ka
igapdevaste tegevuste, suhtluse ja asjaajamise kdigus. Kaitsevde Akadeemias
on praegu kogu kadetikoosseisu peale iiks vahetu ohvitserist iilem (6ppur-
korpuse iilem). Kuigi puuduvad andmed selle kohta, kas selline lahenemine
voimaldab vajalikku kokkupuudet, voib siiski delda, et niivord suure hulga
alluvate juures on personaalne lihenemine pigem raskendatud. Oppival
kadetil voiks olla igapdevane kokkupuude oma iilemate ja koolitajatega, eriti
just teenistuse algetapis. Kui kadetid ndevad iilemat lahendamas tavaparaseid
teenistuskiisimusi ning suhtlemas oma alluvate ja iilematega, soodustab see
nende hoiakute ja kditumismustrite kujundamist {ilema eeskuju pohjal.
Ulemate ja koolitajate roll juhi arengus ei seisne ainult nende olemasolus,
piihendunud tegevuses ja oppurite soltumatuse loomises, vaid oluline on
nende endi juhtimiskvaliteet. Kuigi viga paljudel isikutel on séjavéelise juhi
teed alustades oma varasema kogemuse ja isikuomaduste tottu teatav potent-
siaal, el madra see valjadppe lopuks saavutatud kvaliteeti ja efektiivsust. Luria
jt (2019) tegid Iisraeli kadettide pohjal longituuduuringu, millest selgus, et
korge juhtimisefektiivsusega koolitaja avaldas positiivset moju kadettide
juhtimisefektiivsusele, olenemata nende varasemast potentsiaalist. Kiill aga
saavutasid madala efektiivsusega koolitaja kde all 6ppinud kadetid madala
juhtimisefektiivsuse ka siis, kui nende eelnev potentsiaal oli hinnatud
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korgeks. Oluline on siinkohal mainida, et koolitajate efektiivsuse all kasitleti
nende enda viljadppe ajal méddetud tohusust. Uuringu pohjal on mairav
tahtsus kadettidega tegelevate iilemate ja koolitajate kvaliteedil. Kaitse-
vie Akadeemia pohikursuse kadettide juhtimisalase viljadppega tegelevad
suuremas osas tegevvielastest Opetajad. Kaitsevde Akadeemia akadeemiliste
tootajate teenistuse korra jargi (Kaitsevde Akadeemia, 2020) nimetatakse
tegevvielased ametikohtadele rotatsiooniplaani pohjal, kusjuures arves-
tatakse varasemat tookogemust (hindamisvestluste kokkuvétteid) ja vélja-
oppe taset. Seega on valiku alused pigem {ildised ega sdtesta tapselt, mida
oodatakse kadette opetavalt tegevvielaselt. Soovides tohustada juhtide
arengut, peab nendega tegelev personal olema hoolikalt valitud. T66tajaid ei
tohiks valida pelgalt rotatsiooniplaani voi vabatahtlikkuse alusel ega muude
korvaliste olude sunnil, vaid selle aluseks peaks olema kandidaatide enda
juhtimisefektiivsus.

Ulemate ja koolitajate roll on juhi arengus oluline ja kindlasti ei tohiks
seda alahinnata. Selleks, et ohvitserikandidaadi arengut voimalikult palju
toetada, on vaja padevaid ja kogenud juhte, kes nii ametliku 6ppetd6 ajal kui
ka viljaspool seda tdidavad iga pdev oma juhendajarolli ja samas mdistavad
iseseisva arengu olulisust. Teiseks oluliseks kiiljeks juhi arengus on 6ppe-
joudude kvaliteet. Praegu varvatakse Kaitsevde Akadeemias ohvitsere
Opetavaid tegevvidelasi pigem {iildistel alustel. Juhi arengu algetapp on aga
tema edasise arengu seisukohalt eriti téhtis, seetottu peaks tilemaid koolitav
Oppeasutus selgelt paika panema juhtiva ja petava koosseisu valiku alused
ning neid jargima. Samuti voiks kadettidel olla vahetu ohvitserist tilem, kellel
on aega nendega personaalselt tegeleda ja seeldbi nende arengut toetada.
Nimetatud kiilgede arendamine voib parandada Kaitsevie Akadeemia ohvit-
seride kvaliteeti. Ilmselt suurendaks see ka ohvitseride hulka, kes méletavad
veel pikalt oma teenistuse jooksul neile suureks eeskujuks olnud séjakooli
tilemaid ja ohvitsere.
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JUHTIDE ARENDAMINE JA ISIKSUSE VARJUKULG

Ltn Artur Kiri
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: kaitsevéeliste juhtide arendamine, isikuomadused, iseloomu
varjukiiljed

Peaaegu koik juhtimisteooriad kasitlevad juhtimist, selle olemust, vastastik-
moju ja tohusust, tuginedes indiviidile, tema olemusele ja oskustele. Indi-
viidi kujundavad aga tihelt poolt tema isiksus ja loomuomadused, teisalt
opitud oskused ja hoiakud ning areng ajas. Viimaseid saab mojutada, kuna
organisatsioon opetab indiviidile vajalikke oskusi, kujundab hoiakuid ja
tegeleb tema arendamisega, kuid esimesega on keerulisem, kuna iseloom kiill
kujuneb ja teatud médral ka muutub ajas, aga peale isiku enda ei saa keegi voi
miski seda lihtsalt muuta. Isikuomadustele ja taipsemalt varjukiilje omaduste
mojule juhtide arendamisel keskendub ka siinne essee.

Carl von Clausewitz on oma teoses ,,Sojast® delnud, et sdda koosneb
oma olemuses osalt algsest vagivallast, vihast ja vaenulikkusest (Clausewitz,
2004). See vaide illustreerib hasti soja olemust ja samuti keskkonda, milles
sojaviaelised juhid peavad tegutsema. Joustruktuurid meelitavad oma
olemuse tottu (voim, végivald, relvad) just teatud tiitipi isiksusi (k.a teatud
isiksusehdiretega). Naiteks voib siinjuures tuua 2019. aasta Lihula tulistaja
varasemad rikkumised ja seotuse Kaitseliiduga (ERR, 2020). Tervise Arengu
Instituudi andmetel voib maailmas (seega ka Eestis) olla iga neljas inimene
kogenud monda vaimse tervise héiret, depressiooni kogevad Euroopas enim
just 18-24-aastased ja Eestis on need niitajad pidevalt tdusnud (Terviseinfo,
2015). Peter D. Harms koos teiste teadlastega (2011) uuris USMA (United
States Military Academy) kadettide pohjal seost juhtide arendamise ja isik-
suse varjuomaduste vahel: nimelt, kas diagnoosimatud negatiivsed oma-
dused mojutavad juhte ja voivad seega tulevikus tekitada potentsiaalset ohtu.

Tihti uuritakse positiivseid omadusi, mis teevad kaitsevielasest parema
juhi, aitavad arendada tema juhtimisvoimet ja seda voimet alal hoida. Nditeks
voib tuua palju uuritud nn suure viisiku: avatus kogemusele, meelekindlus,
ekstravertsus ja koostoovalmidus, mille hulgast on tihti jaetud korvale
neurootilisus (Costa & Mccrae, 1992). Vihem on aga uuritud negatiivsete
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omaduste moju juhtidele. Tuntud ja ka uuritud on véikest hulka negatiivseid
isikuomadusi, nn tumedat triaadi: manipuleerivus (ingl machiavellianism),
enesekesksus (nartsissism) ja psithhopaatia (antisotsiaalsus, empaatia
puudumine) (Paulhus & Williams, 2002). Veel vihem aga pooratakse tahele-
panu iseloomu raskemini margatavatele varjukiilgedele (kéik, mis jadb suure
viisiku, neurootilisuse ja nn tumeda triaadi vahele) ning sellele, mis méju on
neil juhi arendamisele ja olemusele. Suure viisiku avatus ja koostoovalmidus
on otse lile voetud Kaitsevde pohivaartusteks. Lisaks pohivdartustele on
organisatsioonis hinnatud vairtused talletatud veel niiteks Kaitsevie eetika-
koodeksis ja vadrtused on ka paljudel allitksustel (nt Kaitsevde Akadeemial).
Viairtuspohine on Kaitsevéde personalistrateegia ja plaanis on muuta vaartus-
pohiseks ka ajateenistus (Ermus, 2020). On kiisitav, kas omadused, mis
on moeldud soja kaoses ja iirgses végivallas (nt kriisiolukordades, relva-
konfliktis, s6jaajal) sihini viima ning samas korda ja inimlikkust hoidma,
seal ka alles jadvad voi kerkivad esile isiksuseomadused, mis ei ole nii 6ilsad
ja mis ehk iga pdev silma ei paista. Vaprusel ja eneseohverdamisel on viike
vahe ja enesekindlus v6ib muutuda ajas enesekesksuseks. Nii nagu psithho-
meetrilise vahendi rakendamine Kaitsevdes on alguse saanud Kaitsevie
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), poorasid teadlased tahelepanu vastu-
olulisematele isikuomadustele.

Varjupoolega seotud isiksuseomadused voivad kaitsevéelise juhi arengut
teatud ajal ja tingimustel soodustada, kuid olla ka ohtlikud, kui need jaetakse
tahelepanuta. Harms ja teised autorid (2011) votsid enda uurimisobjektiks
hamara ala, mis jaab suure viisiku ja nn tumeda kolmiku vahele. Kasutades
HDS-mudelit (Hogan Development Survey) ja selles sisalduvat iihteteist nega-
tiivset mittekliinilist isikuomadust ning USM A PDR-e (Periodic Development
Review) ja nendes sisalduvat kahteteist alamkategooriat kadettide kohta,
tegid teadlased (2011) kolme dppeaasta pohjal korrelatsiooni- ja regressiooni-
analiitisid, et ndidata seoseid HDS-mudeli omaduste ja kadettide arengule
antava tagasiside vahel. Varasem teadustoo selles valdkonnas on téendanud
seost negatiivsete mittekliiniliste isikuomaduste ja juhtimisalaste l4bi-
kukkumiste vahel, seost tilesande ja kontekstipohise soorituse ning paljude
negatiivsete mittekliiniliste isikuomaduste vahel, samuti enesekesksuse
seost vastutootamisega (Harms, Spain, & Hannah, 2011). Niiteks voib
empaatia puudumine pohjendada Austraalia eritiksuslaste sojakuritegusid
Afganistani sojas, lahtudes iiksuse sisekultuurist ja kujunenud ebaeetilistest
tavadest (Elphick, 2020). Samuti on enamik tinapdeva konfliktides osalenud
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riike pidanud rohkemal v6i vihemal méaidral juurdlema eetiliste vaartuste
olemasolu voi nende puudumise ja sddurite kditumise iile konfliktis. Niiteks
voib tuua Mahmudiyahi juhtumi USA-Iraagi s6jas (CNN, 2006). Kas nega-
tiivsete diagnoosimatute loomuomadustega voib pdohjendada selliseid
tegusid? Harms ja teised (2011) leidsid oma t66s esmalt, et kadetid arenesid
kolme aasta viltel PDR-i kohaselt positiivselt, teisalt aga, et HDS-mudeli
mittekliiniliste isikuomaduste moju arengule oli ainult natuke vaiksem
kui suure viisiku méju juhi arendamisele. Sellest voib omakorda jareldada,
et isiku varjuomadused méjutavad tema arengut pea sama palju kui tema
iseloomu head omadused. M&ju voib aga olla nii positiivne kui ka negatiivne.
Kui tegeleda nditeks ainult suure viisiku omaduste arendamisega ja jitta
korvale teised omadused, voime pohjustada tulevikus ohuolukordi ka Eesti
kaitsevaes.

Eelnevale analiiiisile ja Harmsi artikli tulemustele tuginedes voib viita, et
indiviidi psiitihika ei ole mustvalge, vaid on pigem rohkete varjunditega. Nii
nagu suure viisiku omadus enesekindlus voib juhi arengule teatud ajal nega-
tiivset moju avaldada, soosivad aga osad varjuomadused teatud ajal ja tingi-
mustel juhi arengut. Teadlased (2011) leidsid, et selliste]l HDS-i omadustel
nagu ettevaatlikkus, enesekindlus, varvikus ja soltuvus oli positiivne moju
juhtide arendamisele paljude moddikute abil. Kuna HDS-i omadused olid
kirja pandud pehmemalt sonastatuna kui DSM-IV omad, saab samasugust
positiivset suhet toendada ka DSM-IV skaala analoogidel: viltiv, enese-
keskne, histriooniline ja soltuv (Harms, Spain, & Hannah, 2011). Ettevaatliku
ja soltuva isiksusehdire positiivset suhet péhjendab ka nende seos kohuse-
tundlikkusega, samuti voivad need omadused voimenduda just Kaitsevies.
Kaitsevée kui institutsiooni omapdra avaldub alluvussuhetes, kdsudiguses
ja tilesande endast korgemale seadmises, lisaks veel pithendumises {iles-
andele ja suhtumises, et {ilesanne saab alati tdidetud. Harms ja teised (2011)
jareldasid, et nii positiivsetel kui ka negatiivsetel loomuomadustel voib olla
nii hea kui ka halb méju juhtide arengule. Kui iikskéik milline loomu-
omadus muutub darmuslikuks, voib see arengut kahjustada, néiteks voib
kohusetundlikkus kujuneda obsessiiv-kompulsiivseks isiksusehidireks; kui
niitajad on aga madalad vo6i keskmised, voivad nad aidata kaasa juhi aren-
gule (Harms, Spain, & Hannah, 2011). Samuti nditeks on enesekindlus liidri
puhul tdhtis, kuid v6ib kujuneda enesekesksuseks ja tootada eesmirgile
vastu. Kui valime enesekindluse poéhjal néditeks nooremallohvitsere, siis
paneb métlema ithelt poolt, kas kahekiimnendates eluaastates noormehed
saavad tildse olla enesekindlad, ning teisalt, kui sellele rohu asetame, kas siis
voime saada tulevikus ennasttiis {ilema, kes to6tab organisatsioonile vastu.
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Koik soltub ka kontekstist, nditeks on Kaitsevies karjaari alguses kasuks
autoritaarsemad omadused, kuid hilisemas karjaaris voivad saada kasulikuks
just leplikumad ja usaldavamad omadused. Samuti tuleb Kaitsevde puhul
arvestada, et organisatsioon ja temale seatud iilesanded eeldavad juhtidelt
eos teistsuguste loomujoonte olemasolu kui naiteks kesktaseme juhtidelt
vdljaspool Kaitsevage.

Kokkuvottes tddesid autorid (2011), et mittekliinilisi isikuomadusi tuleb
laiemalt ja rohkem uurida, et moista nende méju eri aegadel ja eri kontekstis,
sest nii saab panustada isikupohisemate ja pikemaajaliste juhtide arengu-
programmide véljatootamisse. Samuti saab jdreldada, et isikuomaduste moju
on mitmekiilgsem, kui arvata voiks. Nii nagu positiivsetel isikuomadustel
voib olla negatiivne moju, voib ka negatiivsetel isikuomadustel olla positiivne
moju juhtide arengule. Pea iga isikuomaduse puhul saab 6elda, et niikaua
kui seda esineb vihe, suudab inimene seda kontrollida ja loomujoon véib
olla tema arengule kasulik. Kui aga iikskoik milline loomuomadus esineb
suurel madral, voib see kujuneda isiksusehiireks ja parssida voi takistada ka
isiku arengut. Seega peaksime olukorras, kus vaimseid hdireid esineb iitha
rohkem, sdjapidamine on sama végivaldne, nagu on seda alati olnud, ja Eesti
kaitsevagi tugineb reservarmeele, olema viga osavad just psiitihiliste hdirete
varajases tuvastamises ja kui mitte nende ravis, siis vihemalt nende méju
leevendamises kaitsevielastele. See eeldab rohkemat kui arstliku komis-
joni tarbeks viieminutilist vestlust psiihhiaatriga. Kui tahame vihendada
voimalust, et Eesti kaitsevigi peaks kunagi juurdlema kaitsevéelaste eba-
eetiliste tegude iile, peaks rohkem panustama nii virvatavate kui ka tegev-
teenistujate psiitihilise seisu pidevasse, pohjalikku ja pikaajalisse jalgimisse ja
analiiiisi. Kui tdnapéeva konfliktides tdusevad esile just legaalsed ja moraal-
sed aspektid, siis just viimase puhul ei saa kaitsevéelast keegi noustada, kuna
eetilised ja moraalsed kaalutlused on isikupohised (Ermus, 2020). Eesti
kaitsevdes tuleks samuti vélja to6tada juhtide pikaajalise arendamise prog-
ramm, mis vOtaks arvesse nii isiku pstitihilisi omadusi kui ka keskkonnast
ja kontekstist tingitud mojusid. Selleks tuleb teha aga rohkem teaduslikku
uurimist60d just kisitletud valdkondades ja enam teadvustada kaitsevéelaste
vaimset seisu, sest niipalju, kui organisatsioon indiviidi panustab, saab ta
hiljem indiviidi néol ka tagasi.
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EMOTSIONAALSE INTELLIGENTSUSE VAARTUS
SOJAVAELISELE JUHILE

Kpt Andrus Mikelsaar
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: emotsionaalne intelligentsus, emotsioonide haldamine,
konfliktide lahendamine

Sojavielisele juhile on esmatdhtis oskus tagada enda, oma alluvate ning
iksusesisene ja ka iiksustevaheline juhtimine rahu- ja sjaajal, samuti juhtida
alluvaid tilemaid ja iiksuseid organisatsioonile sobivalt, lahendades juhtimise
kaigus tekkivaid probleeme ning vottes vastu digeaegseid otsuseid. Selleks,
et moista teisi ja saada aru, kuidas erinevad otsused, olukorrad ja tingi-
mused méjutavad inimeste kaitumist, on oluline olla teadlik emotsionaalsest
intelligentsusest ja oskus seda enda kasuks to6le panna. Emotsioonid on
igapdevaelu ja inimeseks olemise lahutamatu osa, seega on juhi jaoks oluline
oskus emotsioone ja tundeid valitseda, kontrollida, dra tunda ja suunata.
Sellise oskuse puudumine voib pérssida juhi otsustusvoimet ja -kiirust ehk
iiksuse toimimist tervikuna. Autor kasitleb siinses kirjutises olulisemaid
emotsionaalse intelligentsusega seotud ja sdjavidelist juhti abistavaid teadmisi.

Termini emotsionaalne intelligentsus votsid kasutusele Ameerika Uhend-
riikide psithholoogiateadlased Salovey ja Mayer 1990. aastal. Olles selle
psithholoogilise konstruktsiooni oskuspohise mudeli pooldajad (Riopel,
2020), selgitasid nad emotsionaalse intelligentsuse moistet. Emotsionaalne
intelligentsus on oskus jdlgida enda ja teiste tundeid ja emotsioone, teha
vahet eri emotsioonidel ning kasutada neid teadmisi, et juhtida métlemist ja
tegevusi (Mayer & Salovey, 1993). Emotsioonid on tajuprotsessi ja sotsiaalse
kditumise fundamentaalne osa, mis on tihelepanu, motivatsiooni, 6ppimise
ning omavaheliste suhete kandev joud (Carroll, 2009). Emotsionaalne intelli-
gentsus koosneb neljast erinevast, kuid iiksteisega seotud oskusest: emot-
sioonide dratundmine, emotsioonide kasutamine métlemise suunamiseks,
emotsioonidest arusaamine ja emotsioonide reguleerimine. Emotsioonide
dratundmine on oskus tdpselt tajuda enda ja teiste emotsioone ning viljen-
dada neid lahtuvalt kehtivast sotsiaalsest ja kultuurilisest kontekstist (Mayer,
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Caruso, & Salovey, 2000). Siinse essee autoril on tulnud to6alases suhtluses
ette mitmeid olukordi, kus kas korvaltvaatajana voi situatsiooni osalisena on
tuvastatud emotsionaalselt pingeline ja hetkeemotsioonide ajendil tekkinud
vastasseis, mille lahendamisele vaidlemine ja edasine rddkimine eriti kaasa
ei aita. On inimesi, kellel on keeruline taluda kriitikat voi kelle jaoks objek-
tiivsus isiklikust arvamusest vihem oluline. Sellistel inimestel v6ib kaduda
monel hetkel ratsionaalse motlemise voime voi vihemalt voib see korvalt-
vaatajatele ja osalistele nii tunduda. Siinkohal on parem raakimine pooleli
jatta ja proovida lahendada olukord moénel teisel, rahulikumal hetkel. Autor
on proovinud ka teistele dpetada, kuidas oma kogemuse pohjal (kasvoi tehes
koost6od emotsionaalsemate inimestega) valida suhtlusviisi, -aega ja -kohta
ning tajuda, millise inimesega koostd6d teha.

Emotsionaalne intelligentsus aitab mdista enda ja teiste emotsioone, et
olla osavam sotsiaalses suhtluses. Emotsionaalselt hasti tasakaalustatud isik -
sojavéeline juht — oskab nii rahuajal kui ka vaenulikus keskkonnas, milles
tegutsemiseks sojavigi kahtlemata loodud, moista sealsete sindmuste voima-
likku positiivset ja negatiivset moju teistele inimestele nii isiklikul, professio-
naalsel kui ka suhtlustasandil, samuti ennetada ning tajuda teiste reaktsioone
ja emotsioone timbritsevas keskkonnas. See aitab tal valida sobiva suhtlus-
viisi ning vabaneda kiiremini soovimatutest ja tihti negatiivsetest emot-
sioonidest, samal ajal vdimendades positiivseid emotsioone. Teisisénu aitab
tdpsem enda ja teiste emotsioonide tajumine individuaalsel tasandil tegeleda
keskkonnast tulenevate stressiallikatega (Mayer, Caruso, & Salovey, 2000).

Emotsionaalne intelligentsus muutub sodjavielisele juhile tdhtsaks
eelkoige pingelistes vastasseisudes ja kiiret lahendust noudvates situat-
sioonides. Probleemolukordades tajub korge emotsionaalse intelligentsu-
sega juht kiiresti osaliste emotsioone, nende arusaama tekkinud olukorrast
ning leiab voimalusi emotsioone enda kasuks t66le panna: kas siis rahustada
situatsiooni, samastades ennast teise osapoole tunnete ja emotsioonidega,
voi vahemalt suudab olukorra eskaleerumist viltida, jattes emotsionaalselt
reageerimata ja valides olukorrale vastava kditumise. Tark juht métleb,
enne kui {tleb, ning saab aru, et emotsionaalne seisund muutub kiiresti.
Konfliktide ennetamiseks ja leevendamiseks on sel juhul oluline aeg maha
votta. Emotsionaalne intelligentsus voimaldab juhil ennast teiste rolli sattida,
proovides aru saada, kuidas teine inimene voiks end tunda ja millist lahene-
mist ta ootaks. Selleks aga on vaja koigepealt aru saada enda emotsioonidest
ning nende mojust iseenda kditumisele ja tunnetele (Oden, Lohani, McCoy;,
Cruchfield, & Rivers, 2015).
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Sojavieline juht, kes ei ole teadlik emotsioonide vastastikméjust tunnetele
ja rakendab vaid ratsionaalset métlemist, voib autori hinnangul kas liiga
jouliselt voi liiga vahe reageerida, kuna jatab arvestamata vastaspoole ootu-
sed, tunded ja emotsioonid. Liialdatud reageerimine suurendab juhi ja alluva
voorandumist, iiksteisest kaugenemist ega aita kaasa probleemi adekvaatsele
ja kiirele lahendamisele. Sageli voidakse kasutada sellistes situatsioonides
impulsiivselt rangemat keelekasutust, mida hiljem kahetsetakse. Vihese
reageerimise puhul aga vildib juht probleemiga tegelemist ega saa aru prob-
leemist, millega litkkab edasi sellele lahenduse otsimist. Probleemi tahtsuse
viahendamine voib tulevikus tuua lumepalliefektina kaasa veel suurema ja
raskemini lahendatava konflikti. Emotsionaalse intelligentsuse puudumisega
voib iiksuse juht, kes probleemi ja selle tekkepohjusi pidevalt valesti moistab,
korvaltvaatajate silmis oma autoriteedi kaotada.

On inimesi, kes on emotsionaalselt voimekamad, nii nagu osa inimesi
on verbaalselt vdimekamad, kuna nad oskavad efektiivselt ja kiirelt sonu
seada. Need, kes on emotsionaalselt kiipsemad, voivad kiirelt ja tohusalt esile
kutsuda soovitud emotsioone. Heas tujus inimesed on seisundis, kus nad
eeldavad, et jargnevad siindmused on pigem positiivsed, ehk tajuvad, et nega-
tiivsete siindmuste voimalus on vaiksem. Vastupidine eeldus kehtib ka halvas
tujus inimeste kohta: tulevikku tajutakse negatiivse meelestusega. Isikud,
kellel on suurem meeleolukdikumine, voivad tajuda tulevikus toimuvate
stindmuste tdendosust erinevalt, luues sellest oma tolgenduse, mida kasutada
tulevikusiindmuste planeerimisel ja alternatiivsete véimaluste arvestamisel
(Mayer & Salovey, 1993). Uks hea juhi omadus on tulevikusiindmuste ja
erinevate voimalike tegevusvariantide ndgemine, mis on tohusa planeerimise
tiks eeldusi. Kui sojavéeline juht suudab meeleolumuutusi vihemalt tasa-
kaalustada, kontrolli all hoida vé6i suunata, oskab ta ka tulevikusiindmuste
erinevaid voimalusi paremini arvestada (Oden et al., 2015).

Emotsioonide valitsemine ja enda kontrolli all hoidmine méjutab info
tootlemise voimet ja otsustusvoimet. Aju tooprotsess voib olla kas auto-
maatne ja iseeneslik voi inimese tekitatud ja suunatud. Oluline on seejuures
teadmine, et inimesed saavad neid protsesse ise kontrollida ja sekkuda,
suurendades voi vahendades emotsionaalsust nendes (McClellan, Levitt, &
DiClementi, 2017). Nii toimides on voimalik tahtlikult suurendada ja suunata
otsustuskiirust, langetades hetkeolukorra pohjal tapsemaid otsuseid, ning
véltida olukorda, kus emotsioonidel oleks otsustuprotsessis kandev roll.
Samuti tahendab see suutlikkust jatta korvale vanad ja olukorda sobimatud
kogemused. Teisisonu peab emotsionaalselt intelligentne iilem kaasama oma
otsustesse piisaval hulgal emotsioone, mis teda otsustes aitaksid (arvestades
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minevikus kogetut, tajudes iimbritsevat keskkonda ja inimesi), kuid ta
ei tohiks lasta neilsamadel emotsioonidel muutuda puhvriks, mille taha
peituda, kui ei suuda, ei saa voi ei taha otsuseid langetada.

Emotsionaalse intelligentsuse mootmiseks on tehtud erinevaid teste,
kuid eri autorid on siiamaani eri seisukohal, kas tegemist on inimese
iseloomuomaduse voi hoopis voimega (trait vs. ability) ja mil méaéral seda
on voimalik arendada voi kuivord seda saab testidega hinnata (Furnham,
2012). Igal juhul on teadlased iihisel arvamusel, et emotsionaalset intelligent-
sust testidega iiheselt ja tapselt moota on raske, sest emotsioonid ja emotsio-
naalsus on suures osas subjektiivsed. Sellegipoolest on arendatud erinevaid
mootevahendeid, mis kalduvad hindama rohkem iseloomuomadusi, mitte
emotsionaalsust, ning testide tulemusi hinnatakse eelnimetatud dilemma
pohjal: ldhtepunktist, et emotsionaalne intelligentsus on osa kas péris
intelligentsusest voi iseloomuomadus. Uks koige arenenum modtevahend
on emotsionaalse intelligentsuse termini kasutuselevotjate ning selle testi
loojate Mayeri, Salovey ja Caruso jargi nimetatud MSCEIT-testiks, mis
hindab emotsionaalse intelligentsuse nelja oskust: emotsioonide tajumist,
kasutamist, méistmist ja reguleerimist (Furnham, 2012). Eesti kaitsevies seda
juhtide arendamisel essee autorile teadaolevalt ei kasutata. On aru saadud,
et emotsionaalne intelligentsus suureneb aja jooksul ja et teatud suunatud
treeningu abil voib emotsionaalset intelligentsust arendada, kuid oleks tarvis
rohkem uurida, millisest treeningust tapsemalt ja miks on suurim kasu
(Furnham, 2012). Autor on seisukohal, et emotsionaalset intelligentsust on
ithest kiiljest voimalik arendada ning seda suurendab inimeste omavaheliste
(konflikt)olukordade lahendamisel saadud kogemus, aga ka loomulik véime
ennast ja teisi maista.

Emotsionaalne intelligentsus on sdjavéelise juhi jaoks oluline, kuna soja-
véeline juht peab histi orienteeruma inimsuhetes, kus on vaja aru saada
enda ja teiste tunnetest, osata neid emotsioone enda ja teiste kasuks toole
panna. Kiired ja ajakriitilised otsused néuavad emotsionaalsuse ja ratsio-
naalsuse piiril liikumist ning on seda padevamad, mida enam tilem oskab
neid kontrollida ja ise méjutada ehk mida emotsionaalselt intelligentsem on
juht. Oluline on teha tdpsemaid uuringuid voimaluste kohta, kuidas emotsio-
naalse intelligentsuse teste Eesti kaitsevées sihipdraselt kasutada.
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SODALASEETOSE VOIMALIKKUS RESERVARMEES

Kpt Raivo Marjapuu
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: eetika, juhtimine, eetos, ajaloodpetus, reservarmee

Soduriameti pidajad leiavad tihti oma elukutse valikule ka muid pohjendusi
kui lihtsalt vajaliku palgat6o tegemine. Moni vdidab pragmaatiliselt, et
selline tegevus on ajendatud elukutse ponevusest, arenguvdimalustest
voi paeluvate iilesannete rohkusest. Osa kisitlusi voib aga kujuneda idea-
listlikuks, filosoofiliseks ja isegi paatoslikuks: nditeks voidakse juhinduda
isamaalisusest, ndha ennast nn sédalaspoeedina voi inimeste juhtimiseks
korgemalt vilja valitud pithasodalasena. Neil kisitlustel on ajaloos olnud
erinev tahtsus, soltudes kehtivast riigikorrast, ideoloogiast, usunditest ja
inimeste iildisest haritusest ning teadlikkusest. Uldnimetusena v6ib nende
kasitluste puhul kasutada moistet eetos. Seda mdistet voib kisitleda kreeka-
keelse originaali tahenduses iseloomuna voi retoorikas kasutatava kolmiku
ethos-pathos-logos osana, kuid siinses essees lihtun OS-is esitatud eetose
tahendusest: ,,kolbeline loomulaad, psiiithikaomaduste ja vadrtushinnangute
kogum® (EKI). Sodalaseetost kui sellist pole Eesti kaitsevdes defineeritud,
kuid naiteks USA on selle vajalikkust oluliseks pidanud ja ka ametlikult
kinnitanud, nende maavies jaab ametlik kasitlus postulaatide sonastamise
tasemele ega holma koiki eelneva definitsioonivélja osi (Riccio, Sullivan,
Klein, Salter, & Kinnison, 2004). Léhim vaste meie relvajoudude nditel on
ilmselt pohivdédrtuste sonastamine, kuid ka see késitleb eetose viga kitsast
osa ehk vddrtushinnanguid. Siinses essees arutlen Eesti Vabariigi reserv-
armee jaoks koolitatavate sddurite sddalaseetose vajalikkuse ja voimalike
pohimotete tile. Arutluses toetun teiste riikide kasitlustele ja vordlen neid
Eesti kaitsevie oludega.

Eetosedpetus on paljudes kasitlustes tugevalt seotud eetikadppega.
Ehkki nende sdnade tiivi on sarnane, ei saa neid kisitleda vordsena, sest
eetos holmab laiemat tegevusala. Samas on eetika kindlasti eetose tdhtis
osa. Eetikadpetus on osaliselt pdimitud Eesti kaitsevie védljadppesse - aja-
teenijate puhul pohiliselt méarustikudppe ja sdjadiguse tundide kaudu. Sise-
madrustik késitleb kiill eetikat, kuid seda tipris napisonaliselt pohivadrtuste
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all. Sealjuures moodustavad suurema osa késitletavast peatiikist kaitse-
vaelase kohustused (EKV, 2013). Lisaks vdartushinnangutele peab arendama
ka kolbelist loomulaadi ja psiiithikaomadusi, mille késitlemisest jaab minu
arvates selles dokumendis, kuid samuti tildises kaitsevaelises eetikadppes ja
isamaalises kasvatuses viheks. Kasvatust6o peaks organisatsioonis kdima
pigem oOige kditumise edendamise ja psiiithikaomaduste arendamise voi
muutmise kaudu soodsate tingimuste loomise abil. Eetose arendamise ees-
mirk peaks olema voitlusvoime moraalse osa loomine, mis peaks toetama
reservviaelase tahtmist oma riiki kaitsta ja usku oma vastavasse voimesse.
Vaadeldes eetosedpetust Clausewitzi kolmainsuse kaudu', peaks see toetama
rahva tahet panna toime 6iglast vagivalda (Bassford, 2007).

Sissejuhatuses kidsitletud USA maavée eetos on ametlikult sonastatud,
kuid riigi merejalavigi seda dokumentides teinud pole. Ehkki merejalavies
ametlikku sonastust pole, on sddalaskultuur seal kiillaltki arenenud ning
eetos viljendub tugevates traditsioonides ja nn esprit de corps’is® (Speigle,
2013). Mariinid’ panevad suurt rohku ajalooliste voitude ning sddalas-
eeskujude rohutamisele, méned lahingud ja isikud on saavutanud lausa
kultusliku staatuse, nditeks Iwo Jima lahing voi kuulsa ohvitseri Lewis
Burwell Pulleri isiksus. Minevikutegude sidumine olevikuga on teine proovi-
kivi. Merejalavde puhul on seda piiiitud lahendada kisivoitlusoskuse ja agres-
siivsuse arendamisega, nditeks MCMAP-i kaudu (Marine Corps Martial
Arts Program). Kasivoitlusoskus on sojalise karjaari korval hea paralleelne
arenguvdimalus ning edendab isikus tdendoliselt ka teenistusse iilekantavaid
vadrtusi ja loomulaadi, lisaks voib voitluskunstides néutav sisemine distsip-
liin mojutada ka isiku psiitthikat (Yi, 2004). Eesti kaitsevigi voib sellise
lahenduse osaliselt ile votta. 2020. aastal kéivitatud kasivoitlusprogramm
on kiill veel algstaadiumis, kuid digesti rakendades voib see ajateenijate
viljadppes anda lisavdartust ja panustada ka eetose arengusse. Samas peab
arvestama, et mariinid tegelevad selle teemaga kogu oma teenistuse viltel,
kuid meie reservvielaste viljadpe on tunduvalt lithem. Ule vdiks votta ka
ajalooliste ndidete abil ithtekuuluvustunde tekitamise: Eestil on ju samuti

' Kolmnurga kiiljed on loomuomane/iirgne vigivald (teostab rahvas), tdendosuse ja juhuse

mang ning nende loominguline rakendamine (teostab véejuht), poliitilised eesmérgid (teostab

valitsus).

2 Prantsuskeelne viljend, mis tdhendab eesti keeles iiksuse ithtekuuluvustunnet. Saksa keeles

Korpsgeist.

* Mariin ehk merejalavéelane - eestindus ingliskeelsest sdnast marine



SODALASEETOSE VOIMALIKKUS RESERVARMEES 81

Vabadussojast ja Teisest maailmasdjast parit varvikas ajalugu ning kasitleda
voiks ka Iraagi ja Afganistani relvakonfliktide kogemusi.

Meie pohjanaabrite juures on ajateenistus populaarsem (Yle, 2020) kui
meil (Turu-uuringute AS, 2020) ning selle labimist peetakse neil rahvus-
liku identiteedi itheks osaks. Samuti on Soomes reservvielaste kaasatus ja
aktiivsus suurem. Osalt voib erinevust pohjendada erineva ajalootaustaga:
neil oli aega oma riiki kujundada ja omariiklus ei katkenud. Teisalt on ka
nende ajateenistuse siisteem teinud ldbi madalseise ning joudnud praeguse
korraldatuseni véljadppe motestamise ja oludega kohandamise kaudu
(Aalto, 2018). Samuti on Soome relvajoud organisatsioonina kiipsemas
arengustaadiumis ning voib delda, et nende ajateenistus on inimnéolisem:
soduritele antakse teenistuse ajal suurem vastutus ja tagatud on suurem
sotsiaalne kindlus, mis voimaldab ajateenijatel keskenduda viljadppele ja
enesearengule. Soomlastel on ajaloolised Talvesoja ning Jatkuséja kogemused
ja voidud, mida saab siduda lahinguviljadppega. Lisaks on neil vana kisit-
lusena kasutuses n-6 sisu* kontseptsioon, mis kisitleb samuti loomulaadi ja
psiiithikaomadusi kui ajalooliselt Soome rahvusele omast méistatuslikku
sisemist joudu, mis voimaldab toime tulla iiletamatute raskustega (Emilia,
2019). Soome ajateenistuse eetikaviljadpe ei erine ametliku mahu poolest
viga palju Eesti kaitsevde viljadppest: reservohvitserideks koolitatavad
saavad koigest kuus tundi eetikadpet ja lisaks relvakonfliktidiguse opet.
Sellega saavutatakse sarnane keeldude ja kohustuste tundmine nagu Eesti
kaitsevéde sisemddrustiku abil. Eraldi tundides kisitletakse aga sddurivande
andmisega kaasnevat, kus julgustatakse ajateenijaid arutlema sellega seotud
eetiliste kiisimuste iile. Mahukam eetikadpe on elukutselistel ohvitseridel,
kelle kontaktoppest on bakalaureusedppes 10-20 tundi ja magistrioppes
6-30 tundi piihendatud eetikale. Lisaks peavad kadetid ja magistrandid
lugema kolm kuni neli eetikateemalist artiklit ja kirjutama essee. Oppustel
kasutavad instruktorid eetiliste dilemmade loomiseks kiisimusi stiilis ,Aga
mis siis kui?“ (Aalto, 2018). Ka Eesti kaitsevde ohvitseride valjadppes kisitle-
takse eetikat, kuid tihti ei ole see piisavalt motlemapanev ega holma laiemat

¢ 1920ndatel Soomes esile kerkinud ja Talves6ja ajal ka maailmas populariseeritud n-6 sisu

kontseptsiooni voib lithidalt kokku vétta kui rahvusele omast pealehakkamistahet ning suut-
likkust raskustega silmitsi olles sisemisi varjatud joureserve (rohkem fiiiisilisi, aga ka vaimseid)
rakendada. Inglise keeles on ldhim vaste hiljuti populaarsust kogunud grit, kuid erinevad auto-
rid néustuvad, et viljendeid ei saa {iks iihele kisitleda. Eesti keeles on sona etiimoloogiliselt
dratuntav, kuid soome keeles seda enam sellises tihenduses ei kasutata.
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pilti, néiteks ei késitleta piisavalt sdjavangide ja tsiviilelanike kohtlemisega
seonduvat ning diglase voitluse kontseptsiooni.

Vorreldes Eesti kaitsevige nende kahe riigi relvajoududega voib ndha
nii puutepunkte kui ka suuri erinevusi. USA merejalavéelt voiks iile votta
nn sddalashinge arendamise kontseptsiooni, mille osa peaks olema eetilise
agressiivsuse loomine. Proovikiviks on sealjuures see, kuidas voitlejad
suudaksid eetose osi endas lithikese aja jooksul arendada. Uks voimalik
lahendus on siinkohal aktiivsem reservvielaste kaasamine, mida Eesti
kaitsevdes reservoppekogunemiste, lisadppekogunemiste ja vabatahtlike
reservvielaste pdevade kaudu on hakatud ka tegema. Soomes on reserv-
tegevus tunduvalt arenenum, mistéttu voib sealt eeskuju votta. Kui reserv-
oppekogunemistel keskendutakse tihti pigem formeerimisele ning sellega
seotud valjadppele ja luuakse heal juhul ka méned lahinguolukorrad, siis
voiks klassitundides voi vabamas 6hkkonnas keskenduda ehk rohkem n-6
hinge harimisele ehk kisitleda relvakonfliktis esinevaid eetilisi dilemmasid.
Oppekogunemine on selleks parem koht kui ajateenistus, sest sealt votavad
osa isikud, kes on elukogenumad.

Eetose arendamine peaks alguse saama ohvitseride haridusest ning kan-
duma edasi alluvatele tegevvielastele, ajateenijatele ja reservvielastele. Samas
peaks valtima selle teema kohustuslikuks muutmist, néiteks eetikaalase
mentorlussiisteemi pealesundimist voi pohivédidrtuste pidevat kordamist,
sest see tekitab inimestes pigem trotsi, mitte tahtmist ennast arendada. Aja-
teenistuses on probleemkohaks see, kuidas luua sodurites tahe endas eetost
arendada. Lahendus voiks olla tsiviilmaailma iilekantavates padevustes: kui
sodur saab esimese edukogemuse ja néeb, et see voib 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 kaitsevdest voib tuua positiivseid nditeid. Enda
teenistusest tuleb mulle meelde olukord, kus véeosa ohvitserkonna liikmed
ohtul vabatahtlikult Vabadussoja soomusrongide ja Velikije Luki operat-
sioonide kohta tunde korraldasid, mis osutusid mulle allunud ajateenijate
seas Uisna populaarseks. Ohvitseril kui juhil peavad seega olema laialdased
teadmised ning ta peab olema valmis arutama alluvatega neid teemasid mitte
ainult klassiruumis, vaid ka oppusel ja viliharjutusel voi reservvielasega
tanaval kohtudes.



SODALASEETOSE VOIMALIKKUS RESERVARMEES 83

Kirjandus

Aalto, J. (2018). Challenges in combining ethical education for conscripts and profes-
sional military. D. Carrick, J. Connelly, & D. Whetham, Making the Military Moral
(pp- 108-126). Routledge.

Bassford, C. (2007). Teaching the Clausewitzian Trinity.
https://www.clausewitz.com/readings/Bassford/Trinity/TrinityTeachingNote.htm
(11.12.2020)

EKI (kuupiev puudub). Eetos. http://eki.ee/dict/qs/index.cgi?Q=eetos (07.12.2020)

EKYV (05.04.2013). Kaitsevde sisemddrustik.
https://mil.ee/wp-content/uploads/2020/01/Kaitsevae-sisemaarustik.pdf

Emilia, L. (2019). Embodied fortitude: An introduction to the Finnish construct of
sisu. International Journal of Wellbeing, 9 (1), 61-82.
https://www.internationaljournalofwellbeing.org/index.php/ijow/article/
view/672/721

Riccio, G., Sullivan, R., Klein, G., Salter, M., & Kinnison, H. (2004). Warrior Ethos:
Analysis of the Concept and Initial Development of Applications. U.S. Army
Research Institute for the Behavioral and Social Sciences.
https://www.hsdl.org/?view&did=21479

Speigle, W. R. (2013, March). The Marine Corps’ Warrior Ethos: Practicality for
Today’s Operating Environment. United States Army War College.
https://apps.dtic.mil/dtic/tr/fulltext/u2/a589486.pdf

Turu-uuringute AS. (2020). Avalik arvamus ja riigikaitse. Kaitseministeerium.
https://www.kaitseministeerium.ee/sites/default/files/sisulehed/avalik_arvamus/
aruanne_sygis_2019.pdf

Yi, J. (2004, November-December). MCMAP and the Marine Warrior Ethos. Military
Review, 17-24.
https://www.usmcu.edu/Portals/218/LLI/MLD/Fighter/ MCMAP%20and
%20the%20Marine%20Warr%20Ethos%20Capt%20Yi%202004.pdf?ver=
2018-09-26-095925-553

Yle. (2020, January 29). Poll: Young people increasingly support conscription.
https://yle.fi/uutiset/osasto/news/poll_young_people_increasingly_support_con-
scription/11181780


https://www.clausewitz.com/readings/Bassford/Trinity/TrinityTeachingNote.htm
http://eki.ee/dict/qs/index.cgi?Q=eetos
https://mil.ee/wp-content/uploads/2020/01/Kaitsevae-sisemaarustik.pdf
https://www.internationaljournalofwellbeing.org/index.php/ijow/article/view/672/721
https://www.internationaljournalofwellbeing.org/index.php/ijow/article/view/672/721
https://apps.dtic.mil/dtic/tr/fulltext/u2/a589486.pdf
https://www.kaitseministeerium.ee/sites/default/files/sisulehed/avalik_arvamus/aruanne_sygis_2019.pdf
https://www.kaitseministeerium.ee/sites/default/files/sisulehed/avalik_arvamus/aruanne_sygis_2019.pdf
https://yle.fi/uutiset/osasto/news/poll_young_people_increasingly_support_conscription/11181780
https://yle.fi/uutiset/osasto/news/poll_young_people_increasingly_support_conscription/11181780
https://pdf4pro.com/view/mcmap-and-the-marine-warrior-ethos-2b2e33.html

KONFLIKTIDE MOJU JUHI OTSUSTELE

Kpt Mait Rembel
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: sisemine konflikt, emotsionaalne konflikt, juhi areng

Sojavideline juht vastutab enda tiksuse voitlusvoime loomise ja hoidmise eest,
mida vajadusel rakendada talle piistitatud {ilesande tditmiseks. Voitlusvéime
rakendamisel on juhi kohus tasakaalustada iilesande tditmine ja hoolitseda
kasuliini eest, et hoida voitlusvoimet. Lihtsustatult 6eldes tuleb tiita iiles-
anne, sddstes voimalikult palju enda alluvaid. ADP 6-0 jargi on juhtimise
iiks osi otsuste vastuvotmine, mida juht eestvedamisega ellu viib, selleks
et tdita tilesanne ja saavutada lopptulemus ning seda juhi korgema tilema
kavatsuse raamistikus, mis sdtestab piirangud ja annab tegevusvabaduse
(Headquarters, Department of the Army, 2019). Mida kérgemal kdsuliinis,
seda suurema mojuga ja keerukamaid otsuseid peab juht vastu votma. Iga
tilema kohus on arendada enda alluvaid, sealhulgas otsustamisel. Sellest
johtuvalt peab ohvitser méistma, et tal on kohustus teha valikuid ehk otsus-
tada, ja ta peab olema teadlik, millised tegurid mojutavad otsuste vastu-
votmist, et olla edukas (Méts, 2010). Siinkohal piititakse avada teemat, mida
Eesti kaitsevées pole seni teadaolevalt kdsitletud. Juhi otsustamist mojutavad
emotsionaalsed konfliktid, mis soltuvad keskkonnast ehk kontekstist, kus
otsuseid tehakse. Siinne akadeemiline mottearendus keskendub juhi sise-
mistele konfliktidele, mis avalduvad otsustamisel ja méjutavad juhi otsu-
seid. Selgitatakse seda, millised on sisemise konflikti tiiiibid ja kuidas nende
negatiivset moju vahendada.

Konflikt on protsess, kus isik usub, et tema huvide suhtes on vastasseis,
voi teine isik mojutab subjekti negatiivselt (Wolfberg, 2019). Inimene kui
sotsiaalne olend on seeldbi mojutatav, eriti kui mojutajaks on teine inimene.
Konfliktid on meie elu igapdevane osa ja need moéjutavad inimesi. Sojavéelise
otsustaja ehk juhi mojutamisel voib olla korge hind teiste inimeste ja orga-
nisatsiooni jaoks, mistéttu on oluline, et vastuvoetavad otsused oleks muu-
hulgas voimalikult asjakohased. Konfliktid véivad méjutada seda, kuidas
otsustaja uut infot vastu votab, voi infot moonutada. Mida suurem konflikt,
seda suuremat moju voib ta avaldada otsusele (Wolfberg, 2019).
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Konflikt tekib, kui otsustajal pole kas piisavalt teadmisi asjakohasteks
otsusteks voi langetatud otsused osutuvad hiljem kallutatuks. Hiljutine
Wolfbergi uurimus (2019) selgitab, et konfliktid tekivad lisaks teadmiste
tasandile ka psithholoogilisel ja sotsiaalsel tasandil, mis moéjutavad otsuste
vastuvotmist. Teadmiste tasandi ehk kognitiivne konflikt tekib, kui otsustaja
hindab enda teadmisi ning olukorda ja piitiab jouda selgusele, kas ta on seda
oigesti tolgendanud. Seda illustreerib hdsti nédide, kui otsustaja hindab,
kas ta on iilema kavatsusest igesti aru saanud koos kéikide piirangute ja
sellest tuleneva tegevusvabadusega. Psithholoogiline konflikt vdljendub juhi
sisemises emotsionaalses pinges, millest soltub tema enda kaekiik ja heaolu.
Niitena voib tuua olukorra, kus todsooritusest soltub edasine karjadr, mis
avaldab otsest moju tehtavatele otsustele. Sotsiaalne konflikt on emotsio-
naalne pinge, mis avaldub selles, kuidas kiitutakse otsustajast iilemaga,
naiteks iilemaga ei ndustuta voi ndidatakse iiles torksust tema otsuste suhtes.
Lisaks voib sotsiaalne konflikt avalduda otsustaja ja tema iilema oma-
vahelises suhtlemises. Adrmuslik vorm v6ib olla jime ja ebaviisakas suhtlus-
viis ilemaga. Eelnevast voib jireldada, et psithholoogiline ja sotsiaalne
konflikt erineb kognitiivsest konfliktist emotsionaalsuse t6ttu. Emotsioonid
ja emotsionaalsus avalduvad igas inimeses erinevalt ning juhi seisukohalt on
oluline moista iseenda, enda alluvate ja iilemate emotsioonide moju otsuste
vastuvotmisel. (Wolfberg, 2019)

Otsuste tegemise kontekst jaguneb kolmeks ja soltub konflikti tiitibist.
Esiteks, iilesandega seonduv, mille alla kuulub ressursside jaotus, kvaliteedi
parandamine ja organisatsiooni voi iiksuse timberstruktureerimine. Teiseks,
juhi kui tiksikisikuga seotu, mille alla kuuluvad ametialased suhted iilemate,
alluvate ning samal tasemel to6tavate kolleegidega. Kolmandaks, alluvatega
seotu, mille alla kuuluvad koik personali ja eestvedamisega seonduvad
otsused, ning alluvate kditumisele hinnangute andmine. Eelnevalt loetletud
otsuste kontekst on sojavéelise juhi seisukohast pesastunud. See tihendab, et
otsused juhi kui indiviidi kohta on seotud iilesande tditmisega, samamoodi
nagu ka alluvaid mojutavad otsused soltuvad iilesande tditmisest. Organisat-
siooni litkmed, alluvad, on juhile usaldatud koige vaartuslikum vahend,
kellega téita tilesanne ja saavutada sedasi piistitatud eesmark. (Wolfberg,
2019)

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

Usaldusvédrsete otsuste vastuvotmiseks peab arvestama eespool mainitud
teguritega ning valtima nende alahindamist, sest teiste inimeste emotsioonide
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ja kditumise pohjustest arusaamine parandab otsuste kvaliteeti ja voimaldab
sedasi lilesandeid edukalt tdita nii maastikul kui ka kontoris arvuti taga.

Woltbergi uuringus vaadeldi 193 otsust, mida olid vastu votnud koloneli
ja kolonelleitnandi auastmes isikud. Valimisse kaasatud isikutel paluti
kirjeldada, kuidas nad kogesid langetatud otsuseid. Selgus, et kognitiivne
konflikt esines otsustamisel ilma suuremate kéikumisteta, olenemata
kontekstist. Psithholoogiline ja sotsiaalne konflikt suurenes margatavalt,
soltudes otsustamise kontekstist. Psithholoogiline konflikt suurenes, kui juhi
otsused olid seotud rohkem alluvatega, ja saavutas haripunkti enesega seotud
otsustes. Sotsiaalne konflikt kditus poordvordeliselt, olles koige vaiksem juhi
kui indiviidiga seotud otsuste puhul ja haripunktis iilesandega seotud otsuste
puhul. Tdhelepanuvdirne on veel, et alluvatega seotud otsuste puhul oli nii
sotsiaalne kui ka psithholoogiline konflikt esindatud ja mélemad méjutasid
otsuste vastuvotmist. Uuringus todeti, et mida isiklikumalt otsused juhti
kui indiviidi puudutasid, seda suurem psiithholoogiline konflikt tekkis ning
mida vahem isiklik otsus mojutas, seda suurem sotsiaalne konflikt tekkis.
(Wolfberg, 2019)

Tédpsemalt tihendab see, et teatud konflikti tiitibid on seotud kindla kon-
tekstiga, mida otsustajad peaksid meeles pidama. Juba tehtud otsuste kohta
informaalseid juhtumiuuringuid teha on iiks voimalik viis, kuidas tuvastada
otsuseid mojutavate konfliktide muster ja eelkoige hinnata nende méju.

Autori enda kogemusest voib tuua tihe niite, mis on seotud sotsiaalse
konfliktiga alluvate seisukohalt. Enne lapsevanemaks saamist ei saanud autor
aru konfliktist, kui perega alluvad taotlesid ajutist to6aja muudatust, mis
oli seotud laste ja pere elukorraldusega. Seet6ttu olid otsused orienteeritud
tulemuste saavutamisele ehk iilesande tditmisele 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 tilemaga kaitusid. Tekkinud olukorda iseloomustasid eemaletémbu-
mine, pinnapealne suhtlus ja tihtipeale ka jame suhtlusmaneer. Mdistmata
konflikti olemust, ei osanud autor seda tohusalt lahendada, sest puudus
kogemus konflikti pohjusi moéista. Olukord pédadis sellega, et meeskond ei
tootanud enam tohusalt ja tekkis toksiline tookeskkond, mis avaldas méoju ka
koigile korvalseisjatele, kes polnud otseselt probleemiga seotud. Pannes selle
probleemi eespool kirjeldatud uurimuse raamistikku ja kasutades kriitilist
motlemist, oleks saanud vastu votta otsuse, mis ei oleks muutnud iilesande
taitmist, kill aga oleks arvestanud rohkem alluvate vajadustega. Konflikti
pohjuste selgitamine pooltele oleks dra hoidnud valearusaama, et otsustaja
ei arvesta alluvate muredega. Uks vdimalus tekkinud probleeme mdista on
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ise oppimise kaudu. Selle eeldus on kriitiline métlemine. Probleemi osaline
moistmine on dppimise ja sellega kaasnevate eelarvamuste loomulik osa,
néiteks probleemiga seotud info ignoreerimine, kui info ei toeta subjekti aru-
saama probleemist. Mentorlus kui iiks tagasiside andmise kanaleid iilemale ja
kootsing (coaching) kui peegeldamise kanal alluvatele on véimalikud viisid,
kuidas moista konflikte, mis méjutavad otsuseid (Wolfberg, 2017). Lisaks
annab kootsing ja mentorlus voimaluse 6ppida tundma enda alluvaid ja tile-
maid ka informaalselt ning see soodustab kolleegide méistmist emotsionaal-
sel tasandil, mitte ainult kognitiivsel, mis on siiani domineerinud arusaam.

Kokkuvottes peab juht kui otsustaja teadlikult arvestama konfliktide
moju otsustele. Kognitiivse tasandi konflikt tekib, kui otsustaja piiiiab
hinnata, kas arusaam probleemist ja teadmised selle lahendamiseks on prae-
gusel ajahetkel sobivaimad. Emotsionaalselt laetud teemade puhul esinevad
psithholoogilised ja sotsiaalsed konfliktid, mis paratamatult méjutavad ja
kallutavad otsuseid. Ulema otsustamine sojavielises kontekstis on tihti-
peale paradoksaalne ja konfliktne ning méjutab kasuahelat moélemale poole.
Selleks et leida tasakaal tilesande tditmise ja alluvate vajadustega arvesta-
mise vahel, tuleb teadlikult arvestada inimeste emotsioonidega, mida teatud
probleemid aktiveerivad, isegi kui seda vilja ei ndidata. Seetottu on oluline
enda meeskonna litkmeid ja {ilemaid véimalikult pohjalikult tunda ja otsuste
tagajargi moista. Otsused ja nende elluviimine mdjutab ka otsustajat, sest
vastutus kuulub vaid otsustajale. Kui otsustaja ja teda imbritsevad kolleegid
teavad, kuidas erinevat tiilipi konfliktid ja nende kontekst neid moju-
tavad, siis on voéimalik vastu votta asjakohasemaid otsuseid, mille tagajargi
aktsepteeritakse kiiremini.
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JUHTIMINE JA USALDUS
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KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: juhtimine, usaldus, usalduse kasvatamine

Juhtimine ja usaldus on ilma kahtluseta tugevalt seotud. Uurimused on
ndidanud, kuidas usaldus on kesksel kohal, kui juhi eesmiark on parandada
organisatsiooni tulemuslikkust ja saavutada edu (Paliszkiewicz, Koohang,
Goluchowski, & Nord, 2014). Juhtimise ja usalduse seos iilesande eduka
taitmisega on kindlasti oluline ka sojavielises organisatsioonis. Siinses essees
arutletakse, kuidas juht saab usaldust luua ja tugevdada ning jouda selle
kaudu paremate tulemusteni.

Tsiviilmaailmas on usaldust defineeritud muu hulgas haavatavuse kaudu:
usaldus on olukord, kus iiks 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).
Uldiselt tihendab usaldus, et iiks osaline riskib, eeldades, et teine osaline
ei kasuta olukorda usaldaja kahjuks, ning teeb midagi, mida riskijal voi
molemal on vaja. Sojavéelistes materjalides on usaldust defineeritud selle
kaudu, et tilem ja alluv votavad riski. USA armee iilesandepohist juhtimist
kasitlev alusdokument toob esile, et usaldus on iilemate ja alluvate vaheline
vastastikune jagatud kindlustunne, et nende padevuses ja usaldusvaarsuses
iilesande tditmisel saab kindel olla (ADP 6-0, p. 1-7). Siinkohal iilem riskib,
uskudes, et alluv teeb iseseisvalt seda, mida iilem eeldab voi on kiskinud.
Alluv aga riskib, usaldades, et iilema kisk oli parim otsus selles olukorras.
Siinjuures on tdhtis dra markida ka iilemate ja alluvate iihtse arusaama
olulisus tilesande tditmisel, kuid siinne essee seda teemat ei kisitle, vaid
keskendub usaldusele.

Niisiis on usaldus viga oluline, et saavutada organisatsioonis voi mees-
konnas piistitatud eesmargid (Paliszkiewicz, Goluchowski, & Koohang,
2015). Usalduse kaudu saab méjutada organisatsiooni sooritusvoéimet ning
seepdrast lasub organisatsiooni juhtidel vastutus usaldust alluvatega hoida,
organisatsioonis pidevalt luua ja kasvatada (Paliszkiewicz et al. 2014). Usal-
duse loomine ja hoidmine on tihtis igasuguses organisatsioonis, Kaitsevie
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moistes voime seejuures radkida tikskoik mis taseme iiksusest. Usalduse
olemasolu tagab alluvate initsiatiivi {ilesande tditmisel, kuna nad teavad,
et nende iilem usaldab neid. Samuti delegeerib iilem vastutust ja tegevus-
vabadust allapoole, kui ta on oma alluvates kindel. Alluvad néitavad tiles
suuremat algatusvoimet, kui nad on kindlad, et nende iilem aktsepteerib
ning toetab nende otsuste pohjal tehtud tegevusi (ADP 6-0, p. 1-7). Eelnev
on tugevalt seotud tilesandepohise juhtimise pohimotetega, mille aluseks on
samuti usaldus ja ithtne arusaam (ADP 6-0, p 1-7).

Kui organisatsioonis voi iiksuses ei ole usaldust, voib selle moju olla viike,
aga sellel voib olla ka viga suure mojuga negatiivseid tagajirgi (Annison
& Wilford, 1998, p. 25; viidatud Kutsyuruba ja Walkeri 2017, 1k 138 jérgi).
Usaldusekaotus voib tahendada, et organisatsioonis suureneb suhtumine
»meie vs. nemad®, viheneb tootajate tahe panustada ithistesse eesmarkidesse,
tekib hirm ja to6tajad hakkavad destruktiivselt kdituma ning kriise on orga-
nisatsioonil raskem ohjata, mis on organisatsiooni jaoks igas mottes kulukam.
(Shockley-Zalabak, Morreale, & Hackman, 2010; viidatud Kutsyuruba
ja Walkeri 2017, 1k 138 jargi). Ilma usalduseta suureneb organisatsioonis
arevustase ja rahulolematus ning alluvad tootavad aeglasemalt ja on ette-
vaatlikumad, mistottu kannatab organisatsiooni tulemuslikkus (Hurley,
2012; viidatud Kutsyuruba ja Walkeri 2017, Ik 138-139 jargi). Nagu niha, on
usaldamatuse dratundmine organisatsioonis darmiselt oluline, kuna stive-
nenud usaldamatus voib viia meeskonna voi organisatsiooni olukorda, kus
see on teovoimetu. Usaldamatus toob lisaks ebameeldivale ja ebamugavale
tookeskkonnale kaasa iildise tohususe languse organisatsioonis ning lisaks
tulemuslikkusele kannatab ka moraal (Kutsyuruba & Walker, 2017). Moraali
ja teotahte langemise tottu vaheneb algatusvoime, mis on samuti iilesande-
pohise juhtimise oluline pohiméte (ADP 6-0, p. 1-7). Juhil on oluline koéiki
eeltoodud niitajaid jalgida, selleks et tuvastada usalduse langus tema mees-
konnas v6i tema juhitavas organisatsioonis.

Juht saab oma kiitumise ja enda arendamisega usaldusvédrsust orga-
nisatsioonis voi meeskonnas suurendada. Paliszkiewicz jt (2015) on koon-
danud kiimme juhi kditumise tunnust, mis mdjutavad organisatsioonis
usaldust. Jargnevale loetelule tuginedes on igal juhil véimalik suurendada
voi luua usaldust ka oma meeskonnas. Paliszkiewiczi jt (2015) vilja tootatud
usalduse mé6tmise tunnused on jargmised:

1) juhi padevus ja voimekus (tehnilised teadmised ja oskused jne);

2) heatahtlikkus ehk voime olla kaastundlik ja empaatiline kaastootajate
suhtes;

3) suhtlemisoskus (suuline, kirjalik jne);
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4) koostoovalmidus oma organisatsiooni voi meeskonna kaastootajatega;

5) jarjepidevus tooiilesannete tditmisel ja juhtimisel;

6) vastutustundlikkus ja pithendumus;

7) aususele ja korgetele eetilistele vddrtustele tuginemine;

8) avatus erinevatele lahendustele;

9) usaldusvédrsus — inimesed saavad tooiilesannete tditmisel loota juhi
panusele;

10) labipaistvus ehk iilesannete tditmiseks vajaliku info mittevarjamine.

Kui vorrelda eeltooduga Kaitsevée vaartusi — ausus, vaprus, asjatundlikkus,
ustavus, koostoovalmidus ja avatus (EKV, 2020) -, siis ilmnevad sarnasused.
Voib jareldada, et Kaitsevde juhtkond kasvatab nende vdartuste kaudu
usaldust nii organisatsiooni sees kui ka sellest viljaspool. Kaitsevie vadrtusi
jargides ja joustades suurendame usaldust ning selle kaudu ka oma iiksuse
tohusust tilesannete tditmisel.

Usaldus on Kaitsevies viljeletava iilesandepohise juhtimise tiks vdga olu-
line osa. Usaldamatusest tingitud teovéimetu iiksusega pole voimalik tdiel
mairal rakendada néditeks mandoversdja pohimotteid. Kaitsevdelastena
peame usalduslikkust oma iiksuses hindama rohkem, kui me seda tava-
liselt teeme. Usalduse loomine ja kasvatamine ei ole midagi keerulist, kuid
see vajab ililemate pidevat tdhelepanu. Olukorda aitab parandada Kaitsevie
pohivédrtuste jargimine ja joustamine enda iiksuses.
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Kolonel W. Michael Guillot on delnud, et on raske ette kujutada juhti, kes
ei kasutaks otsuste langetamisel kriitilist motlemist voi selle pohimotteid
(Guillot, 2004). Opetades inimesi tegema hiid otsuseid, anname neile oskuse,
mis aitab neil muuta oma tuleviku paremaks ning panustada ithiskonna
liikmetena selle arengusse (Facione, 2011). Sojavielised juhid voivad leida
ennast tihti otsimas vastust erinevatele kiisimustele. Kas mul jagub adekvaat-
set informatsiooni otsuse langetamiseks? Kas valitud tegevusvariant on dige?
Mis on kindla tegevuse eesmark? Mis saab edasi? Milline on 16pptulemus?
Nii lahinguviljal kui administratiivsfaéris 6ige otsuse langetamiseks peab
iilem leidma vastuse neile ja paljudele teistele kiisimustele. Lahendusi dige
voi koige sobilikuma vastuseni joudmiseks on rohkem kui iiks, kuid ilmselt
on just kriitilise motlemise oskus iiks juhi omadustest, mis aitab jouda sisuka
tulemuseni. Kriitilist motlemist on peetud juhtidele vajalikuks oskuseks, ent
mida peidab endas see raskesti médratletav sonapaar ja dpetatav oskus?
Kriitilisel métlemisel ja kritiseerimisel on vahe tihist. Kriitiline métleja
ei ole kiitinik voi kriitik. Kriitilist motlemist defineeritakse erinevalt, kuid
seda voib kokkuvétlikult nimetada métlemisest motlemiseks. Motlemisest
motlemine tdhendab seejuures teadliku tihelepanu po6ramist oma motte-
tegevusele. W. M. Guillot on defineerinud kriitilist motlemist kui voimet
hinnata loogiliselt motlemise kvaliteeti ja teiste iile motlemist, et jouda
stigavamale arusaamale ning méistlikumatele otsustele (Guillot, 2004).
See tihendab, et kriitiline moétleja suudab moéistmiselementidele toetudes
hinnata oma vdi teiste motlemisprotsesse. Dr Richard Paul on defineerinud
kriitilist motlemist kui distsiplineeritud, isejuhitavat motlemist, mis nditab
konkreetsele motlemisviisile voi valdkonnale vastavat motlemistdiust. See
on motlemine, mis néitab intellektuaalsete oskuste ja voimete valdamist,
motlemise kunsti moteldes, et muuta motlemine paremaks, selgemaks,
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tapsemaks ja tosikindlamaks. See motlemine on tdielikult teadlik inimese
loomulikust kalduvusest ennast petta ja ratsionaliseerida, et saada isekalt
seda, mida ta tahab. (Paul & Elder, 2001, p. 397; viidatud Guillot’ 2004 jargi)
See tahendab, et inimene kaldub ennast ise petma, enesele teadvustamata,
ning seda tuleb teadlikult jilgida, et ndha teemat teisest vaatenurgast. Koik
see teebki kriitilise métlemise keeruliseks ning selle 6ppimise ja dpetamise
veelgi raskemaks ja aeganoudvamaks. Kriitilise motlemisviisi uurijad toovad
vilja erinevaid pohimétteid ja lahtealuseid, mis juhatavad lahemal vaatlusel
siiski sarnaste tuumikméoteteni.

Kriitilise métlemise eksperdid selgitavad selle olemust enda teadmiste,
oskuste ja vaadete najal. Richard Paul ja Linda Elder on nimetanud kaheksa
moistmiselementi: eesmérk (ingl purpose), kiisitlemine (question), teave
(information), kontseptsioonide mdistmine (concept), jareldused (inference),
eeldamine (assumption), vaatenurk (point of view) ja eeltingimus (implica-
tion) (Paul & Elder, 1997). Loetletud elemendid ei ole jirjestatavad, lineaar-
selt paigutatavad ega progresseeruva iseloomuga, vaid tiksteist toetavad ja
siduvad. Elementide kasu ei seisne tiksnes nende rakendamises, vaid avaldub
moistmise ja analiifisimise siigavamal tasandil (Guillot, 2004). Néiteks ees-
margi hindamisel veendutakse teadlikult, et tegemist ei oleks enesepettusega
ning eesmirk oleks dige ja kooskoélas inimese enda vairtushinnangute,
soovide, vajaduste ja muu olulisega. Enesevaatluses tuleb koigepealt leida
pidevalt olukorda analiiiisides koige teravam probleem, et seejdrel hinnata,
kas parasjagu iiritatakse lahendada 6iget kiisimust voi probleemi. Teabe iile-
kiilluse tottu peab oskama seda to6delda, leida erinevate osade vahel seoseid
ning hinnata teabe kvaliteeti.

Kriitilised métlejad suudavad vaadelda iihte néhtust erinevatest vaate-
nurkadest voi kasutada {ihte kontseptsiooni eri nihtuste moistmiseks. Seda
voib vorrelda loova métlemisega. Nii suudavad kriitilised moétlejad moista
rohkem seoseid ning erinevaid voimalusi. Jareldusi tehes peab hoiduma
ennatlikest jareldustest. Toestele jareldustele joudmiseks hinnatakse koige-
pealt kriitiliselt eeldusi ning seejérel antakse hinnang. Ténapdeva maailmaski
voib tekkida infopuudus, mis voib luua olukorra, kus puuduv informat-
sioon asendatakse eeldusega. Kuigi see on igati loogiline ja méistlik tegevus,
tuleb teadvustada endale koiki oletusi, sest need vajavad kinnitust, enne kui
nendest tehtud jarelduste pohjal midagi faktina vdita. Olukordi v6ib vaadelda
mitmest vaatenurgast, et neid paremini hinnata. Lisaks enda vaatenurgale eri
teemades ja valdkondades voib méelda probleemile ka vastupidisest kiiljest,
et seda paremini piiritleda, moista ja seejarel lahendada.
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Martin Joesaar on kisitlenud magistritoos otsuse vastuvotmise protsessi
optimeerimist intuitiivse ja analiiitilise otsustamise kaudu. Analiiiitilise
otsustamise puhul kogutakse ja analiiiisitakse informatsiooni ning tootatakse
sel viisil vdlja voimalikud tulemused. Intuitiivse otsustamise puhul tugi-
netakse sisetundele ja varasematele kogemustele, mille alusel siinnib otsus.
(Joesaar, 2019) Kaitsevies on olenevalt ajaraamist ja tekkinud probleemist
kasutusel molemad stiilid. Kuigi voib tunduda, et kriitiline motlemine
toetab rohkem analiiiitilist otsustamist, mojutab see siiski mélemat. Mélema
otsustusstiili puhul labitakse mdtteprotsess, kuigi erinev. Analiiiitilisel
otsustamisel keskendutakse erinevate elementide analiitsile, intuitiivsel
otsustamisel ldheb aga kriitilist motlemist tarvis sisetunde ja varasemate
kogemuste kasutamise analiiiisiks. Molemal juhul tuleb muu hulgas hinnata
teadaolevaid fakte, infovilja, piistitatud eeldusi, eesmérki ja pohjuseid. Kuigi
analiiiitilise meetodi puhul tegeleb analiiiisiga staabi koosseisus umbes kaks-
kiimmend inimest, ei pruugi tulemus olla kiirem, vaid ainult pohjalikum.
Otsustuskiirus voib 1oppkokkuvottes vaheneda, sest pohiiilesande analiiiisi
kaigus koondavad ja tootlevad informatsiooni kéik staabi liikmed ning
edastavad selle hiljem iilemale. Kuigi edastatav informatsioon on siinteesi-
tud kokkuvéte, tuleb iilemal labida otsustusprotsess, milles ta kasutab talle
edastatud infot, korvutades seda oma arusaamaga operatsioonist. Selle koige
pohjal tuleb tilemal sonastada kavatsus. Lisaks sellele nn suurele otsusele
(kiisimus: mida tiksus tegema peab?) on vaja otsuseid langetada ka operat-
sioonide tdideviimisel, kus tekivad omakorda nn vaikesed otsused (kiisimus:
kuidas tiksus suurt otsust ellu viib?). Intuitiivse otsustamise puhul langetab
tilem otsuse iildiselt oma kogemustele ja teada olevale infole toetudes. Lahtu-
valt olukorra ehk keskkonna, vastase ja oma iiksuse pidevast muutumisest on
olukorra hindamine pidev protsess. Olukorrast parema tilevaate saamiseks ja
oigete otsuste langetamiseks peab ta kasutama kriitilist motlemist.

Kriitiline métlemine on oskus, mille vajadusele juhitakse tahelepanu
erialatekstides ja teaduskirjanduses, 6ppet60s ning viimasel ajal itha enam
meedias. Teemaga tutvumisel selgub, et eksperdid on toonud vilja erinevaid
lahenemisi, aspekte ja elemente. Kriitilist métlemist pohjalikumalt uurides
voib vaatamata kasitluste erinevusele margata siiski labivaid pohimotteid,
mida on ometi keeruline kirjeldada. Teema keerukusest hoolimata on kriiti-
line moétlemine vaartuslik oskus, olenemata selle kasutaja ametikohast,
probleemist voi probleemilahendusmeetoditest.
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Viimaste aastakiimnete iilikiire tehnoloogia areng ning ettevotete laiene-
mine maailma eri piirkondadesse on tekitanud olukorra, kus erinevad
virtuaalsed koostookeskkonnad ja n-6 distantsilt juhtimine on muutunud
inimeste elu tavapéraseks osaks. See omakorda seab juhtidele vajaduse erine-
vate digikanalite vahendusel oma alluvatega oskuslikult suhelda. Ka Eesti
kaitsevigi, mille struktuuriiiksused paiknevad erinevates Eesti asulates, peab
paratamatult kasutama lisaks kokkusaamistele ja {ihes ruumis to6tamisele
erinevaid veebipohiseid keskkondi, tekstipohiseid vestlusprogramme ning
SMS-e, et tagada kiirem infovahetus. Lisaks on 2020. aasta kevadel Eestisse
joudnud COVID-19 valguses oluline markida, et distantsjuhtimine voib
oluliseks muutuda ka nendes valdkondades, kus tavaliselt lahendatakse
koik olukorrad isiklike kokkusaamistega. Populaarsemad suhtluskanalid on
Facebooki Messenger, Skype, Whatsapp ja Signal, mis voimaldavad inimestel
omavahel reaalajas kiiresti sonumeid vahetada, kuid erinevalt telefonikonest
annavad voimaluse sonumi saatmise eel moelda, sonumeid muuta ja neid
kustutada. Siinse essee eesmark on avada just tekstisonumite vahendusel
peetava suhtluse tausta ning selgitada, kuidas juhid suudaksid ka teksti vahen-
dusel peetavate vestluste kaudu edastada oma sonumi kuulajatele selliselt,
nagu see on moeldud, ning samal ajal panustada meeskonna loomisse.
Esialgu voib tunduda, et kirjalik ja suuline suhtlus on olemuselt justkui
sarnased, kuid tegelikult on need tisna erinevad suhtlusmeetodid. Koige
enam erinevad nad just selle poolest, et suulisel viljendusel on voimalik
edastada oma emotsioone voi mitteverbaalset kommunikatsiooni: hddletoon,
zestid, ndoilmed vo6i puudutused. Tekstisonumite puhul see voimalus aga
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puudub. Tihti kasutatakse just neid voimalusi, et viljendada oma positsiooni
tthiskonnas voi ndidata, kelle kdes on voim (Darics, 2020). Samas ei pruugi
need alati olla seotud just enesekehtestamisega, vaid pigem véljendavad
viljadeldu olulisust. Nditeks on Fernandes, Rouco ja Golovanova (2015)
leidnud tugevaid seoseid sojavaeliste juhtide ndoilmete ja saavutatud 16pp-
tulemuse vahel. Nimelt, kui alluvad tajuvad tilema ndoilmest iilesande
ajakriitilisust voi tapsuse olulisust, siis pingutavad nad sellevorra rohkem, et
tilesanne saaks normatiivide kohaselt tdidetud. Kui tilema korralduses otse-
selt ei tajuta eelnimetatud noudeid, voib iilesanne osutuda n-6 igapaevaseks
korralduseks, mida voib tiita tavaparase kiiruse ja tapsusega ning millele ei
ole vaja erilist tdhelepanu poorata. Kui alluv ndeb mones eelnevalt nimetatud
suhtluskanalis ainult temale edastatud korraldust, kuid ei tunne selle taga
ithtegi emotsiooni, siis voivadki koéik korraldused jadda n-6 igapdevasteks
ja nende tditmine liilkkub uute korralduste saabudes edasi voi ei voeta uute
korralduste ajakriitilisust arvesse ning litkatakse need hoopis kaugemasse
tulevikku. Selline olukord ei ole aga kestlik ja vajab lahendust. Seda, kuidas
tekstisonumites ikkagi viljendada oma emotsioone nii, et ka alluv méistaks,
mida iilem suhtluse ajal tunneb, selgitataksegi jargnevalt.

Voiks arvata, et ametlik suhtlus tekstisonumite kaudu eeldab tavaparaseid
viisakusreegleid. Veel enam, kui tegemist on iilema ja alluva vahelise suhtlu-
sega, eeldatakse, et teineteisesse suhtutakse lugupidamisega ning see
viljendub ka kirjakeeles. Ametlikud tekstisonumid peaksid olema lihtsad
ja lithikesed ning ei tohiks sisaldada ebavajalikku, valtima peaks slingi ja
lihendeid, mis voivad tekitada segadust ning tunduda ebaprofessionaalsena,
ning rohku tuleks panna grammatikale ja digekirjale, et ndidata austust oma
vestluspartneri vastu (Guffey & Loewy, 2010).

Kuidas viljendada ametlikus tekstisonumis ikkagi oma emotsioone voi
rohutada edastatud sonumi teatud aspekte, kui selle saatmisele on seatud
seesugused piirangud? Darics (2020) toob esile erinevad strateegiad, kuidas
asendada mitteverbaalne kommunikatsioon tekstis. Nditeks voib kasutada
emotikone, erinevaid hiiidsdnu ja naeru (buu, ups, aww, haha), helisid
valjendavaid sonu (hm, mm, zzz), triikitahti, tahti ja kirjavahemarke mitu
korda jérjest jne. Tosi, selline kirjapilt muudab ametliku teksti vordlemisi
mitteametlikuks, kuid oluline on, et info jouaks adressaadini selliselt, nagu
saatja on seda moelnud. Mones mottes voib sonumiga edastatavat tahendust
tihti vaid oletada, sest inimesed kasutavad tekstisonumites teatud valjendeid
voi emotikone harjumuslikult ning need harjumused voivad edasi kanduda
ka kirjavahetusse kolleegidega. Sellegipoolest voib viita, et teatud tingimustel
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on taiesti aktsepteeritav, kui ametlik suhtlus muutub monevoérra vabamaks
ning vestluses kasutatakse votteid, mis ei ole ametlikus kasutuses sobivad,
kuid millel on mitteverbaalse kommunikatsioonina véartus.

Lisaks mitteverbaalse kommunikatsiooni edastamisele on eelnimetatud
strateegiad kasulikud ka meeskonnatunde ja tohususe suurendamiseks. N-6
puhas voi ametlik, ilma emotsioonideta tekst voib tekitada vestluses pingeid
ja moneti draootavat seisukohta. Voivad tekkida kiisimused, kas midagi on
valesti voi mis on juhtunud. Méttepausid, emotikonid ja ametlikule osale
lisatud huumorinoot suudavad selliseid pingeid lahustada. Emotsioonide
viljendamine, aga samas ka enda emotsioonide moéistmine ja suutlikkus
neid kontrollida (emotional intelligence) on tanapédeva juhtimisstrateegiate
puhul viga oluline. Ilies jt (2012) vdidavad, et emotsioonide vdljendamine
voib suurendada usaldust meeskonna liikmete vastu, aitab lahendada
pingeid ning monel puhul voimaldab isegi meeskonna liikmeid mojutada.
On tdiesti moistetav, et meeskonna juht peab olema suuteline lahendama
probleeme ja hoidma meeskonnavaimu korgel, kuid tavaliselt saab seda teha
tihistel koosolekutel voi grupiviisiliste ettevotmiste kaudu. Teha seda aga
pika vahemaa tagant voi kriisiolukorra ajal alternatiivsidekanalite kaudu on
hoopis keerulisem.

Essee keskendus tekstisonumitel pohinevatele ametlikele vestlustele,
sellele, mille poolest suuline ja kirjalik suhtlus erinevad, kuidas emotsioonide
viljendamine v6ib muutuda oluliseks oma tahte viljendamisel ning kuidas
saab sellega panustada meeskonna kasvatamisse ja juhtimisse. Oluline on
moista, et suuline ja kirjalik suhtlus on erinevad, ning selleks, et saavutada
tthine arusaam, on vahel tarvis ametlik kirjakeel vahetada mitteametlikuma
vastu. Kirjakeeles on keeruline viljendada oma emotsioone, jaddes samas
iilema positsioonile, ning mitte muutuda liialt familiaarseks, kuid tuleb
moista, et teisiti on oma kavatsusi monikord keeruline edastada ning selline
muutus voib kaasa tuua usalduse ja meeskonnatunde kasvu. On arusaadav,
et ametlik kirjakeel on suhtluse aluseks, kuid iilem voiks moista, millal ja mil
madral peaks ta selle vahetama viahem ametlikuma vastu.
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Ténapdevases kiiresti arenevas maailmas ollakse harjunud oma tegemistes
paljuski toetuma erinevatele info- ja kommunikatsioonitehnoloogia (IKT)
lahendustele, mis muudavad elu lihtsamaks ja mugavamaks. Mainitud
lahenduste kasutuselevotmine on kujundanud selle, kuidas on iiles ehi-
tatud inimeste igapdevased tooiilesanded, kuidas suheldakse oma kaas-
lastega ja millisel moel tehakse koost66d oma partneritega. Ténapédeva
IKT-lahendused on loonud voimalused jagada teavet enneolematu kiirusega,
analiitisida suurtes kogustes infot vdikese ajakuluga ja tootada virtuaalsetes
meeskondades iihiste eesmérkide nimel. See omakorda on tekitanud néud-
luse e-juhtimise jarele. E-juhtimist mdistetakse kui sotsiaalset mojutamise
protsessi, mille vahendiks on infotehnoloogia ja mille kaudu muudetakse
isikute, rithmade vo6i organisatsioonide suhtumist, métlemist, kditumist voi
tulemuslikkust (Avolio, Kahai, & Dodge, 2000). E-juhtimist ja e-juhte on
kasitletud viimase kahekiimne aasta jooksul pohjalikult, mistottu suudetakse
eristada votmepéadevusi, mida oodatakse tdhusalt e-juhilt. L. Corrtellazzo,
E. Bruni ja R. Zampieri (2019) kompleksuurimuse pohjal on tohusale e-juhile
iseloomulikud jargmised padevused: IKT-vahendite valimise ja kasutamise
oskus, kiire otsustamine infomiiras, avatus uudsetele tehnoloogilistele lahen-
dustele ning vorgustiku loomine ja selle hoidmine uuenduslikkuse eesmérgil.
Siinses essees kisitletakse tohusale e-juhile omaseid padevusi ja arutletakse
nende oskuste olemasolu iile tinapédeva ohvitseris.

Tohusalt kasutatud IKT-lahendused pakuvad eeliseid konkurentide ees
ja parandavad koost6od partneritega. E-juhid peavad olema kursis, milli-
seid IKT-lahendusi on neil véimalik kasutada ja milliseid neist on méistlik
rakendada erinevates olukordades. Juhi suhtlustohususe méarab tanapdeval
tema oskus valida olukorrale vastavad suhtlusvahendid ja -kanalid. Targalt
valitud lahendused tagavad juhile paindlikkuse vahetada infot oma mees-
konnaga ja teha koostood partneritega muutuvas keskkonnas. Lisaks asja-
kohaste lahenduste valimisele on méarava tdhtsusega 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 vélisinfo, mis omakorda
loob soodsad alused iihtse inforuumi tekkeks. Kui vaadata tinapdeva
vorgupohist sdjapidamist, kus iiksuste edu voi ebaedu séltub tihti sellest,
kui kiiresti suudetakse infot edastada ja vastu votta ning seelédbi iihtset
olukorrateadlikkust luua, voib viita, et ohvitseride oskused valida sobilik
suhtlusvahend on kriitilise tiahtsusega tervele organisatsioonile. Sobivalt
valitud kommunikatsioonivahenditega on voéimalik luua ithtne olukorra-
teadlikkus, mis omakorda vihendab ho6rdumist tiksuste vahel ja aitab saavu-
tada parema koost66 lahinguviljal. Seetdttu treenitakse dppustel tilemaid ja
alluvaid pidevalt kasutama taktikalisele olukorrale vastavaid sidelahendusi.
Targalt valitud IKT-lahendused loovad tervikliku ja ajakohase olukorra-
pildi terves organisatsioonis, mistottu suudetakse vihendada ho6rdumist
lahinguviljal.

Tihti saavutatakse edu kiirete ja teadlike otsuste abil. Laialdane info
kittesaadavus on muutnud juhi otsustamise rohkem teadlikuks, mis on
kaasa toonud olukorra, kus tdnapdeva iihiskond néuab juhtidelt iiha kiire-
maid ja motestatumaid otsuseid. Suur infohulk voib aga pérssida otsustamise
kiirust, kuna juhtidel tekib tunne, et kui nad koguvad ning analiitisivad infot
rohkem, on nende otsustel rohkem kaalu, mistottu saavutatakse soovitud
tulemus kiiremini v6i tdhusamalt. (Cortellazzo et al., 2019) Pahatihti voib
selline kditumine kaasa tuua olukorra, kus iilematele tundub, et neil puu-
dub piisav info otsustamiseks, mistottu ei suudeta iildse otsuseid langetada.
Kirjeldatud olukorra valtimiseks on véga tahtis, et e-juhid suudaksid otsu-
seid langetada infomiiras ja eristada olulist infot ebaolulisest. Kui vaadelda
sama olukorda sojavideliste juhtide seisukohast, treenitakse ohvitsere pide-
valt otsuseid vastu votma infopuuduses ja opetatakse kohanema muutu-
vate olukordadega, mis voivad tekkida lahinguviljal. Séjavielist juhtimist
iseloomustatakse oma hetkeolukorra hindamise, soovitud kujutluspildi ja
otsuste tegemise kaudu, kuidas jouda hetkeolukorrast soovitud seisundisse.
Mainitud oskusi opetatakse ohvitseridele ning neid treenitakse pidevalt
erinevatel koolitustel ja Oppustel. Koolitustel opetatakse ohvitseridele, kuidas
toimida erinevates olukordades ja millest ldhtuda otsustamisel, kui infot on
piiratud koguses voi iilekiilluses.

Uuendusmeelsus loob edu alused. Uudsete tehnoloogiliste lahenduste
kasutuselevotmine loob tihti eelised tsiviilsektori konkurentide ees. Selle
eelise drakasutamiseks peavad e-juhid pidevalt hindama, millises seisus on
nende organisatsioon ja kas on véimalusi selle t66d uuenduslike lahenduste
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kaudu parandada. (Schwarzmiiller, Brosi, Duman, & Welpe, 2018) Samu
oskuseid ja kohustusi on ka sojavaelise valdkonna juhtidel. Labi aegade on
ohvitserid ja sdjavéelised juhid pidevalt pidanud hindama enda ja oma vastase
voimeid ning suutma margata vajadust ja voimalusi uudseteks lahendusteks,
mis tooksid iiksustele edu lahinguviljal. Eesti kaitsevde puhul on uudsetele
lahendustele avatus ka iiks organisatsiooni pohivaartusi (KV] kaskkiri nr 85,
2018), mis on omane tervele organisatsiooni isikkoosseisule. Avatuse ja koos-
t00 abil tagatakse Eesti kaitsevées olukorrateadlikkus rahvusvahelisel tasan-
dil muutuvatest sojalistest suundumustest ning hetkel kasutuses olevatest
praktikatest, mis omakorda loovad eeldused enda, oma partnerite ja konku-
rentide paremaks moistmiseks. Mainitud teadmiste kaudu on Eesti kaitsevagi
voimeline enda tegevusi vajaduste pohjal tohusamalt kohandama.

Kiiresti muutuvas maailmas on arengule suunatud e-juhi tiks votme-
padevusi uute vorgustike loomine ja nende hoidmine uuenduslikkuse ees-
margil. Olukorras, kus igapdevane suhtlus toimub iilemaailmsel tasandil,
iseloomustatakse e-juhte nende oskuste kaudu luua uusi suhteid ja teha lobi-
t60d organisatsiooni arengu eesmargil. (Avolio, Sosik, Kahai, & Baker, 2014)
Olemasolevate ja uute tutvusvorgustike kaudu suudavad téhusad e-juhid
hoida ennast kursis sellega, kuidas tegutsevad nende konkurendid ning
koostoopartnerid. See teadmine omakorda loob eeldused, et organisatsioon
orienteeruks kiiremini uudsetele lahendustele. Leian, et sarnased jooned on
olemas ka tdnapdeva ohvitserides. Mainitud oskused kajastuvad sellisteski
Eesti kaitsevde pohivdartustes nagu asjatundlikkus, koostoovalmidus ja
avatus (KVTJ kaskkiri nr 85, 2018). Selleks, et neid vaartusi arendada, on koik
sojavéelised juhid suunatud pidevale enesetdiendamisele ja koostoole oma
partneritega. Tdnu pidevale ohvitseride arengule ja tohusale koosto6le oma
partneritega tagatakse organisatsiooni kestlik areng ning ollakse teadlikud
muutuvatest suundadest sojatandril. Eelmainitud teadmiste omandamisega
loovad iilemad endale soodsad tingimused, et rakendada vajadusel uuendus-
likke lahendusi oma plaanides ja lahinguviljal tehtavates mandévrites.

Uldistatult vé6ib viita, et niitidisaegseid tsiviil- ja militaarsektori juhte
iseloomustab suunatus uudsetele lahendustele. Seda on véimalik méargata
nende kditumise ja hoiakute kaudu. Eesti kaitsevde ohvitseridele on loodud
soodsad eeldused omandada enamik tohusa e-juhi padevusi. Sojavieliste
juhtide arengut digimaailmas toetavad organisatsiooni pohivaartused ja
jarjepidevad dppused, kus treenitakse ohvitserile vajalikke oskusi tegutseda
tdnapdeva maailmas. Eelneva pohjal voib viita, et Eesti kaitsevde ohvitseridel
on olemas tohusa e-juhi padevused voi neile on loodud soodsad tingimused
mainitud oskuste omandamiseks ja arendamiseks.
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Mirksonad: meeskondlik juhtimine, tilem, alluv, ajateenistus, ajateenija

Koikide tsiviil- ja militaarorganisatsioonide iiks osa on selle liikmetest
moodustatud meeskonnad, mida on miiratud juhtima iiks iilem tema
teadmiste ja oskuste pohjal oma valdkonnas. Meeskonna juhtimise saab
jagada kolmeks: meeskonna vilimine juhtimine, meeskonna sisemine
juhtimine ja jagatud voi meeskondlik juhtimine (Lindsay, Day, & Halpin,
2011). Tehnoloogia arengu tottu on missioonid ja selle kdigus toimuvad
operatsioonid muutunud tiha keerukamaks. Seega voiks meeskondlik juhti-
mine olla itks voimalus, kuidas operatsioonide kdigus tekkinud olukordi
lahendada véi piistitatud iilesandeid tdita. Meeskondliku juhtimise korral
vastutavad juhtimise eest koik 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 tilem ei anna korraldusi tervele meeskonnale véi tiksikutele
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 holmab laiemat ja siigavamat juhtimis-
voimet, mis ei jargi tavalist teenistusalluvust, kuid seda on voimalik arendada
ning see on meeskonna iihtsustunde ja tohususe suurendamise seisukohalt
hea voimalus. Siinjuures tekib kiisimus, kas sellist juhtimist oleks voimalik
rakendada ka ajateenijatest komplekteeritud meeskondades.

Selleks, et aru saada, miks meeskondlikku juhtimist voiks Eesti kaitsevaes
rakendada, tuleb koigepealt moista, mis on meeskondlik juhtimine ja milline
on selle moju organisatsioonidele. Meeskondlikku juhtimist saab defineerida
kui meeskonna omadust, mis tuleneb juhtimisvastutuse jaotumisest mitme
meeskonnaliikme vahel. Selline vastutuse jaotamine voib meeskonna ja
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organisatsiooni tulemuslikkust markimisvéarselt 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 itheks eeliseks voib pidada
seda, et ametlikult médratud meeskonna juht saab keskenduda teistele
olulistele asjadele, niiteks viliste ohtude ja voimaluste viljaselgitamisele
(Lindsay et al. 2011). Meeskondliku juhtimise mdju ja kasulikkuse kohta
on teinud erinevad autorid, nditeks 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 ndidanud, et sellel
on miarkimisvadrne positiivne moju organisatsioonile.

Kuna erinevad uuringud on kinnitanud, et meeskondlikul juhtimisel
on positiivne mdju organisatsioonile, vaadeldakse jargnevalt selle voima-
likku rakendamist Eesti kaitsevde ajateenijate vdljadppes. Vaatluse all on
ka meeskondliku juhtimise positiivsed ja negatiivsed kiiljed. Ajateenijate
valjadppes on meeskondliku juhtimise iiks olulisim liili iiksuse tilem, kelle
voimuses on otsustada, kuidas oma meeskonda juhtida. Kui meeskond on
kokku tootanud ja tilem néeb, et ta saab oma alluvaid usaldada ning nad on
voimelised erinevate otsuste tegemisel kaasa raakima, siis on vdimalik ka
meeskondlik juhtimine. Seda métet toetavad samuti Lindsay jt (2019), kes
on vaitnud, et meeskondlik juhtimine eeldab koikidelt pooltelt enda avamist
ja seeldbi enda haavatavamaks muutmist, kuid ilma omavahelise usalduseta
on seda viga raske teha (Lindsay, Day, & Halpin, 2011). Selge on see, et mees-
kondlikku juhtimist ei saa hakata rakendama kohe peale ajateenijate teenis-
tusse saabumist, sest virsked ajateenijad ei ole voimelised vajalikul tasemel
otsuste tegemisele kaasa aitama ega ole suutnud ennast veel {ilematele toes-
tada. Ajateenijatele saaks hakata meeskondliku juhtimise pohimaétteid ja
rakendamise voimalusi tutvustama ning neid ka méningal mairal raken-
dama nooremallohvitseride kursuse teisel poolel, kui ajateenijad on labinud
baaskursuse, mille kdigus on opitud tundma iiksteise tugevusi ja norkusi.
Suuremal maaral oleks voimalik meeskondlikku juhtimist hakata raken-
dama alles peale tsentraalsete kursuste 16ppu, kui vieosades on iiksused
loplikult komplekteeritud.

Meeskondliku juhtimise rakendamisel voib olla mitmeid positiivseid
mojusid, millest iiks olulisimaid on meeskonnas iithtsustunde ja iiksteise-
moistmise tekkimine. Samuti annab meeskondlik juhtimine véimaluse
vihendada iilema koormust teatud olukordade lahendamisel. Ulem peab kiill
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tegema lopliku otsuse, kuid alluvad toetavad teda selles. Positiivne moju on ka
see, et meeskondlik juhtimine voib tosta ajateenijate motivatsiooni, sest kui
neile anda voimalus otsustamisel kaasa radkida, voivad nad hakata tundma,
et nende arvamus ja ettepanekud on olulised, ning tinu omavahelisele aru-
telule muutub see tiksus tihtsemaks, mis muudab selle nii igapdevateenistuses
kui ka lahinguviljal tdhusamaks.

Meeskondlikul juhtimisel on ka negatiivseid kiilgi, mis voivad vahen-
dada selle positiivset mgju. Uks olulisemaid meeskondliku juhtimise miinusi
on see, kui meeskonnaliikmete tegevused ei ole omavahel koordineeritud.
Sellisel juhul v6ib tekkida olukord, kus ametlikult maaratud meeskonnaiilem
suunab oma alluvaid tegutsema teisiti, kui eelnevalt kokku lepitud (Nordbick
& Espinosa, 2019). Teise miinusena voib nimetada seda, kui meeskonnale
maédratud tilemad on oma alluvaid valesti hinnanud ja vdivad iithel hetkel
hakata arvama, et nemad ongi selle meeskonna liidrid. Sellisel juhul voivad
meeskonnas tekkida pinged, mis voivad konfliktideks eskaleeruda. Konflikte
voivad tingida asjaolud, et tiksuse médratud iilem votab arvesse ainult teatud
meeskonnaliikmete ettepanekuid, mistottu tunnevad teised liitkmed ennast
torjutuna. Samuti voib juhtuda, et hakatakse dra kasutama meeskonna
vabamat suhtlusstiili, mistottu hakatakse rikkuma alluvussuhet korgemate
tilemate poole poordumisel.

Meeskondliku juhtimise erinevate teoreetiliste késitluste ja uuringute
pohjal voib todeda, et tegemist on tihe voimaliku juhtimismeetodiga, mis
aitab organisatsioonil muutuda téhusamaks. Kuigi peamiselt radgitakse
meeskondlikust juhtimisest tsiviilorganisatsioonide kontekstis, ndeb siinse
kirjutise autor, et seda oleks voimalik tohusalt rakendada ka Eesti kaitse-
vie ajateenijate védljadppes. Meeskondlik juhtimine véiks olla tohus vahend
erinevate taktikaliste probleemide lahendamisel, kuid see néuab meeskonna-
liikmete pidevat t66d, et vihendada selle negatiivseid kiilgi. Kui mees-
kondlikku juhtimist péhjalikumalt uurida ja jark-jargult rakendama hakata,
voiks see pérast tsentraalseid kursusi muutuda tavapéraseks juhtimis-
meetodiks ajateenijate véljadppes.
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siooni juhtimine, ndhtavad vdartused

Organisatsioonikultuur on teema, millest on palju kirjutatud ja radgitud,
kuid Eestis seda teemat teaduslikult eriti uuritud ei ole. Sellel teemal on
teaduslikke artikleid kiill avaldatud, kuid need jddvad eelmise sajandi l6pu-
poole. Sama on voimalik véita ka organisatsioonikultuuri kui ndhtuse kohta
Eesti organisatsioonides ja asutustes: on olemas kiill organisatsioonid, kuid
neile omast kultuuri pigem ei rohutata voi kajastata. Organisatsioonikultuuri
on mitmeti defineeritud, kuid essee autorile siimpatiseerib enim E. H. Scheini
(2004, p. 17) tolgendus: organisatsioonikultuur on organisatsiooni peamised
toekspidamised, mis on kujunenud tema suhetes viliskeskkonnaga ja sise-
mises koostegevuses, ning seetdttu peetakse neid organisatsioonile sobivaks.
Sellest definitsioonist ldhtudes peaks olema igal organisatsioonil oma toeks-
pidamised, mida peetakse 6igeks ning mille jargimist oodatakse ka koikidelt
uutelt lilkmetelt. Samas, mil méaral saab olla kindel, kas ja kui palju uued
lilkmed iildse teavad, millised on valitud organisatsiooni pohivaartused. See
tundub olevat tolgendamise kiisimus. Siinses essees arutletakse Eesti kaitse-
vde organisatsioonikultuuri kujunemise iile, et moéista selle arengut.

Eesti kaitsevédgi saab peagi kolmekiimneaastaseks ja on tooandjaks
rohkem kui 3000 kodanikule. Organisatsiooni moistes voib Kaitsevige
pidada suureks organisatsiooniks, samas suurusjiargus to6tajaid haldavad
meie koduriigis ligikaudu kiimme ettevotet voi organisatsiooni. Suurest
teenistujate arvust lahtuvalt on palju voimalusi, kuidas Kaitsevies
organisatsioonikultuuri tajutakse ja tolgendatakse. Kui praegu kiisida kaitse-
véelaste kdest, millisesse organisatsioonikultuuri tiiiipi kuulub Kaitsevagi,
saaks kindlasti viga ebamadraseid vastuseid, sest seda teemat Opetatakse
vahe ning teenistuse jooksul seda iildiselt ei kasitleta. Tihti teatakse kiill
nimetada Kaitsevde pohivédrtusi, sest neid kiisitakse hindamisvestlustel,
kuid sellest, millist kultuuri organisatsioonis viljeletakse, pole paljudel
kahjuks mitte mingit aimu. Samas, kas peakski iildse olema? See on kiisimus,
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mida esitavad paljud suurte organisatsioonide liikmed. Kindlasti on Kaitse-
vagi selle pea kolmekiimne aastaga kovasti arenenud ja eelkoige organisat-
sioonina, selles ei tohiks keegi kahelda. Xenikou vdidab oma 2019. aasta
artiklis, et organisatsiooni kiipsemisel muutuvad sisemised protseduurid ja
tavad paremini sonastatuks ning seejuures ka stabiilsemaks; organisatsioonis
toimub diferentseerumisprotsess, mille kidigus loodud iiksused, jaoskonnad
ja osakonnad voéivad hélbustada erinevate subkultuuride loomist. Seega,
igal kultuuril vo6ib tekkida omakorda alakultuur, mille vddrtused ja ees-
mirgid on samad mis organisatsioonil endal, kuid mingites valdkondades
toimetatakse teisiti. Samas, kiipsemas eas organisatsioonides on juhtidel
voimalik organisatsioonikultuuri muuta, paigutades siistemaatiliselt imber
subkultuuride to6tajaid ja alliiksuste juhte, kes tugevdavad organisatsiooni
juhi vadrtusprioriteete ja kditumisnorme, luues sellega tugevama, kuid ka
omandolisema kultuuri. (Xenikou, 2019) Selline nn rotatsioon on omane
ka Kaitseviele, mille kdigus edutatakse tublimaid, kuid samas on vdimalik
seda tolgendada ka organisatsioonis juhi oma arusaama juurutamisena
ehk kultuuri ilemandoliseks kujundamisena, mida aitavad ellu viia samu
vadrtuspohimotteid jargivad edumeelsed alluvad. Kokkuvéttes voib eelneva
pohjal jareldada, et organisatsioonil peavad olema kindlalt paika pandud
vadrtused, mis on aluseks, kuid kultuur kujuneb vilja aegamisi ning voib
olla ka ajas muutuv, sest iga uus juht kujundab olukorda omandolisemaks.
Samuti on oluline vaadata juhtimist ja selle moju organisatsiooni-
kultuurile. Nagu eespool juba mainitud, on ka suures organisatsioonis
voimalik juhil méjutada organisatsiooni arengut endale sobivas suunas.
Organisatsioonikultuuri voib kujutada kolmel tasemel: viliselt nahtavad
vairtused, ndhtamatud védrtused ja siigavamad vaartused (Sarapuu, 2012).
Kaitsevées on viliselt ndhtavateks vdartusteks vormiriietus, siimboolika ning
paraadid ja muud tseremooniad, mida igal aastal korraldatakse. Ndhtamatud
vadrtused on Kaitsevies teenivate ohvitseride tdoekspidamised, uskumused
ja pohivairtused, olgu selleks siis kodumaa, kodu, perekonna kaitsmine voi
moni muu toekspidamine, mille nimel tahetakse riigikaitsesse panustada.
Viimaseks jadvad veel siigavamad véaartused, mida jagavad organisatsioonis
tootavad voi teenivad isikud. Need vadrtused on aga viga siigavalt juurdunud
ja muutunud organisatsioonikultuuri nii tdhtsaks osaks, et organisatsiooni
liikmed isegi ei teadvusta neid (Sarapuu, 2012). Neid pohiarusaamu
loetaksegi organisatsioonikultuuri tuumaks ja neid nn alustalasid on iga
taseme juhil keeruline koigutada. Kaitsevie organisatsioonikultuur ei ole
selle ligi kolmekiimne aastaga eriti muutunud, sest tegemist on riigikaitse
organisatsiooniga, kuhu kuuluvad inimesed, kelle jaoks on riigi iseseisvus ja
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turvalisus peamine ndhtamatu vaértus. Aastate jooksul on organisatsioonis
muutunud kiill mitmed nédhtavad vaartused, kuid see on tingitud pigem
ajaga kaasas kdimisest, mitte soovist organisatsioonikultuuri ning alus-
vadrtusi koigutada ja muuta. Juhtimine Kaitsevdes on kiill hierarhiline nagu
sellistes organisatsioonides kombeks, kuid mitte autokraatne ja eri tasandi
teenistujaid ei lahterdata, vaid koheldakse vordvéarsete organisatsiooni liik-
metena. Seega voib jareldada, et Kaitsevies juhtivatel positsioonidel olevad
isikud saavad kiill alluvate motteid ja vaateid suunata, kuid suuremas plaanis
see vélja kujunenud organisatsioonikultuurile olulist méju ei avalda. Vastasel
juhul mindaks konflikti juba nii riigi kui ka organisatsiooni pohivaértustega.
Kokkuvottes voib delda, et organisatsioonikultuur ei ole midagi sellist,
mida enamasti oleks voimalik iiheselt kirjeldada, s6ltumata organisatsiooni
suurusest. Iga organisatsiooni liige moistab ning kirjeldab seda nahtust
erinevalt, kuid selle peamisteks omadusteks on vadrtused, hoiakud ja ka
kditumine, mida organisatsiooni liikmed peavad erinevates situatsioonides
oluliseks ja sobivaks. Tugev ja selgete arusaamadega kultuur on justkui
vundament, millega tagatakse edu tinapdeva muutlikes ja keerulistes olu-
kordades. Samas tuleb silmas pidada, et just tinapédeva kiirelt arenevas
ja muutuvas maailmas ei tohi kinni jadda vanadesse ning aegunud pohi-
motetesse, vaid vajadusel peaks neid iile vaatama ja ajakohastama. Orga-
nisatsioonikultuuri tiitipe on mitmeid ning paremini toimivadki tiksteisega
poimunud kultuurid, mille eesotsas on voimekad ja tasakaalukad juhid.

Kirjandus

Sarapuu, R. (2012). Eestvedamise ja organisatsioonikultuuri kujundamine ettevottes
Hammarprodukter. Avaldamata magistritdd. Tartu: Tartu Ulikool.

Schein, E. H. (2004). Organizational culture and Leadership. Jossey-Bass, John Wiley
& Sons, Inc.

Xenikou, A. (2019). Leadership and Organizational Culture. Handbook of Research
Methods for Organizational Culture. Northampton, MA: Edward Eldgar
Publishing.



MENTORLUSE RAKENDAMINE
SOJAVAELISTE JUHTIDE ARENDAMISEL

Kpt Kaspar Poder
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja
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Mentorlust on uuritud sageli kolme aspekti kaudu: isiksust arendav, karjaari
toetav ja hetkeametikohaks ettevalmistav (coaching), nagu mainivad ka
Steinberg ja Foley (1999). Mentorlussuhe voib olla vabatahtlik voi sisse
seatud vormilistel alustel (nt on késtud koigile nooremleitnantidele méarata
mentor). Samal ajal on mentorlusel erinevaid definitsioone ja sageli jaetakse
moiste iildse defineerimata, mistottu on mentorlusel oht muutuda sisutuks
sonakolksuks. Siinses essees analiilisitakse, milliseid sojavéeliste juhtide
arendamise voimalusi voiks mentorlus kui to6riist pakkuda Eesti kaitsevies,
keskendudes eelkoige teenistust alustavatele nooremohvitseridele.

Esimene pohimotteline {ilesanne on sonastada {iheselt moistetavalt
ja selgelt mentorluse eesmargid ehk vastata kiisimustele, miks me seda
teeme. Vastasel juhul voib juhtuda, et ,,organisatsiooni liikmetel kastakse
rakendada mentorlust ilma, et neile eldaks, mida see tegelikult tihendama
peaks“ (Steinberg & Foley, 1999, p. 366). Eesmargi pohjal saab valida edasise
lahenemise: kas formaalsemat tiiiipi mentorluse, kus mentorid méaratakse
kaskkirja alusel vms moel, voi mitteformaalsema ldhenemise, kus menteed
valivad endale mentorid. Esimesel juhul saab tagada, et iga nooremohvitser
(nt viaeosas teenistust alustav nooremleitnant) saab endale mentori, teisalt
voib sedasi vormistatud suhe jadda vaid formaalsuste tditmiseks ilma sisulise
koostoota. Vabal tahtel pohineva mentori-mentee suhte puhul voib eeldada,
et pooled on ise koostd6st huvitatud, sobivad isiksustena ja nende vahel valit-
seb usaldus (Maggart & James, 1999). Probleemiks voib osutuda ka osapoolte,
eelkdige mentorite soovimatus lisakohustusi votta. Johnson ja Andersen
(2010, pp. 120-121) on juhtinud tdhelepanu, et kui mentorlus ei péhine enam
osapoolte sisemisel motivatsioonil ja seda surutakse jouliselt peale, voib sellel
olla pigem negatiivne méju. Samuti pole igal vanemohvitseril ilmselt mento-
rile sobivaid isikuomadusi. Eesti kaitsevdes pean nn kisu korras mentorluse
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rakendamist pigem ebatohusaks, vihemalt seni, kuni eesmérgid ja tilesanded
pole koigi osapoolte jaoks piisavalt selged ning puudub kokkulepe, kuidas voi
mille arvelt hiivitatakse lisatookoormus.

Uks enim kisitletud mentorluse funktsioone on psithhosotsiaalsete
oskuste arendamine ehk teisisonu isiksuse arengu toetamine. Mentorid
voivad sealjuures olla isiklikud eeskujud, anda eetilis-moraalseid suuniseid
ja kujundada hoiakuid, aga ka siivendada usaldust organisatsiooni vastu.
Siinpuhul on soovitatav, et suhe mentori ja mentee vahel oleks pigem mitte-
formaalne, sest kdsu korras hoiakuid kujundada on keeruline kui mitte
voimatu (Johnson & Andersen, 2010, p. 120). Asja teenistust alustanud
nooremohvitseri vaartuste kujundamisel voib just mentor tdita otsustavat
rolli, kuna dppeasutus keskendub paratamatult rohkem teadmiste ja oskuste
kui hoiakute kujundamisele. Steinberg ja Foley (1999) mainivad, et USA
armees korraldatud uurimuse jargi hindas iile 90% vastanuist mentori rolli
eeskuju, julgustaja ja toetajana oluliseks voi vdga oluliseks. Moneti iillatavalt
késitlevad eelmainitud autorid mentori kui karjdarinoustaja rolli samuti
isikliku arengu osana. Autor leiab, et Eesti kaitsevie seisukohalt on karjaari-
ndustamine iiks vihim kasitletud ohvitseri arengut toetav tegur ja siin véiks
mentorite roll olla suurem, seda eelkdige silmaringi avardajana. Mentor
voiks ndha vastava isiksusetiilibi jaoks sobilikke karjddrivalikuid ning
samas suunata konkreetsete isikuomaduste arendamist, aga miks mitte ka
pakkuda varakult voimalust spetsialiseeruda néiteks kitsale erialale. Samuti
vajavad noored ohvitserid téendoliselt erapooletut néu edasiste voimalike
karjadrivalikute suhtes ning mis peamine — suuniseid, millises valdkonnas
ennast arendada, et soovitud ametikohale jouda. Essee autor on arvamusel,
et isiksuse arengu toetajana voiks mentorlus moodustada osa Eesti kaitsevie
personalipoliitikast, loogilise jatkuna on vaja aga kdsitleda mentorluse rolli
karjaarialase arengu toetajana.

Karjdirialast arengut saab mentorlus toetada selliste tooriistade abil
nagu néiteks korgema juhtimistasandi tutvustamine, edasiseks teenis-
tuseks kasulike kontaktide loomine, jairgnevate teenistusalaste eesmarkide
piistitamine ja kaitse pakkumine (Steinberg & Foley, 1999). Siinkohal
tuleb kasuks olukord, kus mentor pole menteega mitte vordvéarne, vaid
asub temast kdrgemal positsioonil. Samal ajal ei pea mentor olema vahetu
ega otsene iilem, vaid voiks eelistatult olla inimene viljastpoolt kdsuliini,
kuivord tilemad voivad seada esikohale iiksuse vajaduse ning kallutada oma
menteesid enda ja iiksuse huvidest ldhtuvaid valikuid tegema. Naiteks voib
siinjuures tuua hiipoteetilise alamehitatud jalaviekompanii, mille tilem
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ei hakka ilmselt soovitama aasta teeninud rithmaiilemale teenistuskoha
vahetust luurekompaniisse voi pataljoni luuresektsiooni, kuigi ta voib tajuda
nii alluva siivendatud huvi kui ka keskmisest paremaid teadmisi vastase
valdkonnas. Kasuks tuleb ka asjaosaliste usalduslik ja lahedane suhe, mida
voib veelgi tugevdada ithine erihuvi mingi kindla relvaliigi v6i valdkonna
vastu, olgu selleks siis soomusjalavégi, luure voi tuletoetus. Erinevad autorid
(Johnson & Andersen, 2010; Steinberg & Foley, 1999; Thomas & Thomas,
2015) mainivad karjddrindustamise ja toetamise puhul peamiste varju-
kiilgedena asjaolu, et see voib tekitada ebadiglase eelisseisundi illusiooni
(luua mulje, et edu saavutab see noor ohvitser, kellel on méjukas soosija).
Seda riski on taas lihtsam maandada, kui mentor pole otsene vdi vahetu
iilem, seega ei teki voimalikku huvide konflikti. Kui mentor aitab noore
ohvitseri karjddri suunata ja tema arengut toetada, on suurem voimalus, et
teenistust alustava ohvitseri jaoks leitakse Kaitsevies nii isiku kui ka orga-
nisatsiooni vajadusi silmas pidades voimalikult sobiv rakendus, mistottu
tunnevad noored ohvitserid end ka organisatsioonis vdartustatuna.

Kokkuvéttes on mentorluse rakendamise eelduseks séjavaeliste juhtide
vdljadppes kindlasti mentorlusprogrammi eesmarkide selge sonastamine ja
selgitamine. Soovitatavalt voiks mentorlussuhe olla vabatahtlik ja mentor
périneda viljastpoolt késuliini. Uldiselt voiks mentorlus toetada samal ajal
nii isiklikku arengut kui ka karjaari kujundamist Kaitsevies, kuid viimast
vaid mitteformaalselt (mentor ei tohiks otseselt sekkuda mentee karjaari
planeerimisse). Seeldbi voiks Kaitsevigi saavutada kaks eesmarki. Esi-
teks tekib noortel ohvitseridel selgem pilt ohvitseri elukutsest, mille puhul
on oluline positiivse eeskuju loomine ja véddrtuskasvatus. Teiseks saab
ohvitser voimalikult varakult hakata moétlema enda teenistusalastele vali-
kutele ja panustama isiklikku arengusse, et jouda soovitud teenistusalaste
eesmarkideni. Lopptulemusena voiks seeldbi vaheneda teenistuses pettu-
nud nooremohvitseride hulk, kes pole piisava teenistusaja jooksul suutnud
voimalikke karjdarivalikuid enda jaoks lahti métestada voi pole saanud aru,
et eesmarkide saavutamiseks tuleb endaga t66d teha.
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ULEMATE JA UKSUSEKAASLASTE ROLL
UUTE LIIKMETE LOIMIMISEL
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KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Mirksénad: 16imumine, kohanemine, sotsialiseerumine, organisatsiooni-
kultuur, roteerumine

Organisatsiooni tuleb moista kui alaliselt muutuvat ja arenevat kooslust.
Pidev iimberkujunemine on elujoulise organisatsiooni vastus keskkonna-
muutustele. Perioodilise muutuse vajaduse organisatsioonis tingivad ka
mitmed sisemised tegurid, nditeks hierarhilisest struktuurist tulenev
personali liikumise vajadus korgemale tasandile. Eespool nimetatu toob
kaasa isikkoosseisu vahetumise iiksuses, mis omakorda lohub selles tek-
kinud thtsust ja nduab selle taas iilesehitamist. Mida sujuvam on uute
liikmete 16imimine, seda soodsam on see nii indiviidi kui ka organisat-
siooni seisukohast. Uustulnukate kiire organisatsiooni l6imimise kasu
on tsiviilmaailmas palju uuritud ja hésti moistetud. Vaatamata sellele,
et vormikandjate elukutse juurde kuulub pidev roteerumine erinevatele
ametikohtadele ja erinevasse asukohta, on selle mdjusid vihem uuritud.
Olustikuvahetus toob endaga paratamatult kaasa muudatusi nii roteeritava
vaimses tervises, vihareaktsioonis, meeskonnavaimus kui ka sooritusvoimes.
Positiivne l16imumine voimaldab seevastu oluliselt vihendada probleeme
koigis eelnimetatud valdkondades. Hasti meelestatud tilem ning iiksuse
toetus ja avatus uustulnuka vastuvotmiseks on olulisimad marksonad, mis
soodustavad kiiret 1oimumist. (Adrian, Adler, Thomas, & Britt, 2018) Siinses
essees arutletakse, kuidas mojutab tilemate ja tiksuseliikmete tegevus uus-
tulnukate vastuvottu ja sulandumist tiksusesse ning kuidas saaks Kaitsevagi
positiivse loimumise teooriaid oma huvides dra kasutada.
Sotsialiseerumine on siindmuste kulg, mis tihtlustab inimesed normide
ja tavadega. See voimaldab ithiskonnal toimida. Protsess on elukestev ning
toimub grupisiseselt, mis tahendab, et ldhikondsed mojutavad naiteks seda,
kuidas indiviid raagib, kditub ja riietub, millised on tema pohimétted. Eris-
tatakse kaht sotsialiseerumise etappi. Primaarne sotsialiseerumine toimub
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stinnist kuni noorukieani. Peamised mojutajad nimetatud etapis on hool-
dajad, opetajad, treenerid ja eakaaslased. Sekundaarne sotsialiseerumine
on elukestev ning toimub uudsetesse olukordadesse sattumisel ja ldavimisel
inimrithmadega, kellega pole eelnevalt kokku puututud. (Cole, 2020) Naiteks
toob iilikoolis 6ppimine, ajateenistuse labimine voi tookoha vahetamine
tavaliselt kaasa tédieliku olustiku muutumise, sest vahetub nii elukoht kui ka
tutvusringkond. Koéik nimetatud stindmused toovad kaasa selliste erinevate
sotsiaalse taustaga inimeste kokkupuute, keda seob peamiselt vajadus ithtset
eesmarki tdita. Ashforth, Sluss ja Harrison leiavad oma artiklis (2007), et
uustulnuka positiivsel sotsialiseerumisel, mille all peetakse silmas tema
kiiret ja vahima ho6rdumisega uutesse oludesse sulandumist, on kolm pé&hi-
list kasutegurit: esiteks aitab see uusikul méista, millega organisatsioon
tegeleb ning milline on tema roll selles; teiseks voimaldab see tal tunda end
kaaspanustavana organisatsiooni edusse; kolmandaks on uustulnuk pare-
mini meelestatud pikaaegsete eesmirkide tditmise suhtes. See tahendab, et
mida kiiremini uustulnuk sotsialiseerub, seda paremini suudab ta oma iiles-
annet tdita. Sotsialiseerumise uurimisel keskendutakse siinses essees sekun-
daarsele sotsialiseerumisele Kaitsevde kontekstis.

Sekundaarne sotsialiseerumine Kaitsevdes on ddrmiselt tavaparane. See
tuleneb tosiasjast, et Kaitsevagi on hierarhilise struktuuriga organisatsioon,
mille liitkmed peaksid oma oskustest ja kogemuste pagasist ldhtudes karjaari-
redelil perioodiliselt liikuma. Vaid nénda on voimalik tagada koigi ameti-
positsioonide mehitamine, jarjepidev juhtimine koos uute iilemate koolita-
misega ning seeldbi voimaldada organisatsiooni toimimine ja areng. Uute
vormikandjate 16imimine on pidev protsess. Hea niide l6imimisvajadusest
ja sojavielisest sotsialiseerumisest on ajateenistuse tsiiklilisus: igal aastal
saabub iiksusesse mitmes laines teenistuskohustuslasi, kes kutse 16pus reservi
arvatakse ning kelle positsioonid peavad 6ige pea tditma jargmised uus-
tulnukad. Lisaks sellele roteeruvad ajateenijad ka kursuste raames. Samuti
on ohvitseride ja vihemal maiéral ka allohvitseride karjddriplaani sisse
kirjutatud pidev roteerumine. Tavaliselt ollakse ithel ametipositsioonil kuni
kolm aastat, misjirel liigutakse korgemale voi teisele samaviarsele ameti-
kohale. Tihtipeale toob see kaasa teenistuskoha vahetumise kas tiksuse voi
koguni linnaku v6i asukoha méttes. Lisaks tavapdrasele roteerumisele on
voimalik, et eriiilesande tditmiseks, nditeks vélismissioonil osalemiseks,
luuakse tilesandepdhine iiksus, mis koosneb téiesti erinevatest véeliikidest
périnevatest sdjavaelastest.

Pidev personali roteerumine toob enamasti kaasa stressi indiviidide
tasandil, vaimse tervise probleeme ja raskusi juhtimisel. Peamine pdhjus
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on seejuures stabiilsuse puudumine. Iga iilem peaks tundma oma alluvaid,
olema kursis nende oskuste ja voimetega. Inimeste valimine voi paiguta-
mine ametikohtadele nende isikuomaduste pohjal tagab organisatsiooni
optimaalse toimimise, kuna koige motiveeritum ja tohusam saab olla iiksnes
sobival (n-6 kutsumuslikul) ametikohal. Pideva personali vahetumise tottu
on nii iiksuse iilemal kui ka kaasteenijal keeruline end alluvate ja kaaslaste
voimete ning isikuomadustega kursis hoida. Seetottu on oluline, et uute liik-
mete sotsialiseerumine iiksuses oleks voimalikult kiire, sujuv ja mugav. Mida
kiiremini saavutatakse ithtsus, seda suurema teovoimega on iiksus, kuna
vaid 16imunud tiksuses valitseb kindlus oma kolleegide suhtes. Siinkohal
tekib kiisimus, kuidas sotsialiseerumist kiirelt saavutada ja millised on seda
soodustavad tegurid organisatsioonikultuuri seisukohalt.

Edgar Schein, USA organisatsioonipsithholoogia uurija, on organisat-
sioonikultuuri kirjeldanud kui {ihe grupi loodud péhieelduste mustreid, mis
on to6tanud piisavalt histi, et pidada neid sobivaks ja anda edasi uutele liik-
metele. Ta leiab, et organisatsioonikultuur on kolmetasandiline ning koosneb
artefaktidest, jagatud véartustest ja pohieeldustest. (Schein, 2009, pp. 21-27).
Artefaktid on organisatsioonile ainuomased protsessid ja kditumisviisid, mis
peegeldavad standardseid igapédevategevusi. Kaitsevdes on nendeks niiteks
valivormi kandmine, rivikorras liikumine ja zargoon. Jagatud vaartusteks
on aktsepteeritud toimimispohimétted, millele antakse tagasisidet nende
toimimise kohta. Naiteks, iilesandekeskne juhtimine algatuse soodusta-
miseks, mis vdimaldab lahinguolukorras tohusamalt toimida. Pohieeldused
kujutavad endast kiibetodesid, mida iseenesestmoistetavaks peetakse ja mis
seetottu ajas kas vihe voi aeglaselt muutuvad. Vaimses mootmes voib tuua
nditeks ustavuse riigile ja alluvushierarhia, fiiiisilises mootmes lithikese
soengu, mille algpohjus vais olla see, et vaenlane ei saaks ldhivéitluses kori
labiloikamiseks juustest haarata, voi vélditi sedasi parasiitide toomist kasar-
musse. Viimased ndited ei kehti kiill enam tdnapdeva maailmas, kuid pohi-
eeldus kandub siiski edasi. Kaitsevées aitab organisatsioonikultuuri tasandite
tundmine nii tiksuse tohusust parandada kui ka kaitsevaelaste sotsialiseeru-
mist kiirendada. Kui organisatsioonikultuur on kord omandatud, loob see
roteerimise korral eeldused kiireks ja sujuvaks assimilatsiooniks.

Kui tiksuses on individualism alla surutud, niiteks kantakse iihist
rijetust, on kehtestatud pohivaartused, on juurutatud sarnased kaitumis- ja
toimimispohimotted, siis sotsialiseerub iiksus kiiremini, sest end tunne-
tatakse organisatsiooni osana, mitte tiksikindiviidina selles. Naiteks, jao
tankitorjuri puudumisel on kogu jagu raskesoomuse vastu kaitseta. Seetottu
peab iiksuses valitsema korge moraal ja n-6 6latunne, mis annab kindluse,
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et kaasvoitlejatele saab loota, ning ithtlasi sunnib kéiki kdrgema eesmérgi
nimel endast parimat andma. Ulemate roll on tagada, et tiksuses valitseks
taoline iiksmeel ning sellest tulenev korge moraal ja saavutusvajadus. Kokku
tootanud tiksuses on see lihtne, sest tthiste raskuste labimise tottu on tiksuse
liilkmed saavutanud iiksteisest sdltuvuse ja omavahelise moistmise. Taoline
moistmine kandub ka teenistusest véljapoole. Nditeks on kahe ajateenija
voi reservvielase kohtumisel viga kerge leida tihiseid jututeemasid. Sama
kehtib kaadri roteerumisel ametikohtade voi vieosade vahel, mil vahetuvad
nii imbritsevad inimesed kui ka keskkond. Uues kohas on lihtne sisse elada,
kuna organisatsioonikultuur on sama. Isegi valisriigi armeesse koolitusele
minnes voi rahvusvahelisele operatsioonile siirdudes on kultuurisokk viike,
kuna kéigi relvajoudude organisatsioonikultuurilised toimimispohimétted
on sarnased.

Uustulnukad on alati infondljas ning satuvad seetottu kolleegidega
suhtesse, kus infot hangitakse ja jagatakse. Paraku jagatakse uustulnukale
tavaliselt rohkem infot tooiilesannete kui organisatsioonikultuuri kohta.
Tihtipeale tuuakse seejuures pohjuseks ajalist survet (Helvie-Mason, 2013).
Taoline ldhenemine raskendab 16imumist. Olukorda voimendab omakorda
toik, et alluv voib tunda iilema suhtes aukartust ning ei julge tema poole
argimuredega poorduda, eeldades, et iillemal on kiire. Naiteks ei pruugi
alluv olla teadlik iilema nn lahtise ukse poliitikast, mis tdhendab, et igaiiks
voib probleemide arutamiseks alati sisse astuda. Seega on oluline, et iilem
tutvustaks saabunud alluvale tookoha pohivéartusi ja toopohimotteid. Selle
eesmirk on kiirendada 16imumist ja vihendada ebakindlust, mida voib
pohjustada niiteks teadmatus, sugu, vanus, religioon, puue voi keel. Hea
néide sellise pohimotte toimimise kohta on Kaitsevde Akadeemia aabits, mis
tutvustab kdikvoimalikest vieosadest saabunud dppuritele asutuse toimimis-
pohimotteid. Taoline dokument peaks olema igas iiksuses voi siis vahemasti
linnakus. Paberil kirja pandu vihendab ka ajas ja omavahelises suhtluses
informatsiooni kadu ja moondumist ning véimaldab uustulnukal kiiremini
saada tdaisvairtuslikuks liitkmeks. See tahendab, et isikud tunnetavad end
organisatsioonis teistega sarnasena, mis omakorda madrab éra, kui palju
isik on valmis organisatsiooni panustama ja kui kaua selles teenima (Helvie-
Mason, 2013).

Juhtide iilesanne on aidata kaasa toetava ja positiivse tookeskkonna
loomisele ning seeldbi ennetada to6st tulenevat pinget, terviseprobleeme ja
toolt puudumist. Alluvad peavad oskama néha enda arengut ja tagama see-
labi eesmirkide tulemuslikuma saavutamise. (KVA tilema kk nr 137, 2020)
Ulemate roll on viga oluline, kuna just nemad loovad soosiva olustiku ja
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ootused uustulnukate 16imumisele, olles ise norme seadvaks eeskujuks.
Ulemana on oluline pdorata pidevalt tihelepanu alluvate motiveerimisele,
sest motivatsioon ei piisi iseenesest, seda on vaja lakkamatult hoida ja
tosta. See omakorda eeldab iilema personaalset suhtumist igasse allu-
vasse. On asju, mida iilem muuta ei saa, nditeks vilist motivaatorit palka,
kuid ilemal on véimalik oma alluvatele vastu tulla teenistuskiisimustes ja
eraeluprobleemides, mis kanduvad paratamatult {ile teenistusse ning moju-
tavad seeldbi sisemist motivatsiooni. Siinjuures pole olulised iiksnes tegev-
teenistuses olevad lilemad, vaid ka ajateenijate vahetud iilemad, drillseersan-
did. Meedia on loonud USA drillseersantidest stereotiiiibi, justkui oleksid nad
treenitavate suhtes ranged, motivatsiooni loovad, jiigad, valjud, halvustavad
ja kriitilised. Selline kuvand ldaheb siiski vastuollu USA viljadppe eeskirjaga,
mille kohaselt drillseersandid peavad tundma sodurite oskusi ja tugevusi,
vastupidavust, selmet kasutada kriitikat ja alandamist. (Foran & Adler, 2013)
Et koik moistaksid tihtset eesmérki, on kompaniitilema tasemel oluline vahe-
tult enne ajateenijate saabumist pidada loeng koigile alluvatele, et selgitada
ootusi ja tihtlustada véljadppe pohimétteid. Samuti peavad koigi tasandite
iilemad pidevalt oma alluvatega kontakti hoidma, et méista, kui miski segab
nende teenistust. Uksnes siis saab teenida motiveeritult, kui seljatagune seda
soosib. Ehk teisisonu, iilem peab olema organisatsiooni loov ning soodus-
tama 16imumist, kuna uuringud on kinnitanud, et esmasel 16imumisel on
suur moju isiku tulevase teenistuse edukusele (McGurk, Cotting, Britt, &
Adler, 2006). Ulemate toetus ja meelestatuse loomine on seega koige tdhtsam
tiksuse lilkmete 16imimisel. Ulemate hoolt oma tiksuse ees niitab see, kui
ta kiisib alluvatelt tagasisidet ja muudatusettepanekuid ning neid voimaluse
piires rakendab, nonda méistavad liikmed oma panuse olulisust.
Ajateenistusse saabumisel on teenistuskohustuslasel harva ees tuttavaid.
Rithm komplekteeritakse juhuslikult, mistottu votab selles ithtsuse ja
meeskonnavaimu tekkimine aega. Tsiviilisik, kes ajateenistuse labimiseks
videosa padslast sisse astub, peab moistma Kaitsevde ndudmisi ja iihtlasi
iiksusesse loimuma. See tihendab, et ta peab moéistma Kaitsevde vaartusi
ja asetama need enese toekspidamistest korgemale. Positiivse l6imumise
eest vastutab juhtkond. Meeskonna formeerimise algetapis tuleks liikmeid
kaasata sotsiaalsetesse tegevustesse, mida enamik naudib. Samuti tuleks
voimaldada sagedast suhtlust, et paremini tuttavaks saada. Esimesed nddala-
vahetused tuleks dra kasutada iihtsuse tekitamiseks nditeks sportmangude
kaudu, mis loovad kambavaimu, pakkudes samas vaheldust Kaitsevie
olustikust. Esmaste negatiivsete suhtlusndahtude korral peavad juhid kohe
sekkuma, et viltida tihtsustunde kahjustamist (Zaccaro, Weis, Hilton, &
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Jefferies, 2011). Ulemad peavad tihelepanu podrama, et kedagi korvale ei
jaetaks, sest iga liige peab tundma end iiksuse osana ja soovima seal teenida.
Loimimist soodustab iiksuse tihe ja korrapirane paevakava ning kindlasti ka
vililaagrid, kus itha enam tiksteisest soltutakse ja iiksteist paremini tundma
opitakse.

Ajateenijate positiivse 16imumise kohta on hea ndide viimastel aastatel
populaarsust kogunud giimnaasiumis toimuvad riigikaitsedpetuse tunnid
ja vdlilaagrid, kus tutvustatakse ajateenistust ning vihendatakse teadmatust
kodanikukohuse tditmise ees. Lisaks sellele on algatatud Kaitseressursside
Ameti projekt ,,Klassiga ajateenistusse®, mille eesmark on komplekteerida
allitksused voimalikult suures osas iiksteist tundvatest isikutest. Selline
programm tagab, et Kaitsevikke jouab suur osa ihiskonnast, kuna
meeskonnavaimu tottu astuvad vabatahtlikult teenistusse ka need, kes
tiksinda oleksid hirmust teadmatuse ees proovinud teenistust valtida voi
oleks nende teenistus nihkunud hilisematesse aastatesse, mis poleks indi-
viidi seisukohast enam eelistatud, misldbi oleks vahenenud ka sisemine
motivatsioon panustada. Programmi tulemusel saavutab iiksus kiirelt
l6imituse, samuti suureneb selle sooritusvoime, kuna tiksuse tihtsus on juba
loodud ning tiksikisik ei soovi jadda hédbisse oma tuttavate ja endiste klassi-
kaaslaste ees. 2020. aastal astus programmi raames ajateenistusse 137 noort
17 koolist ja selline trend kasvab (Kaitsevdigi sai ..., 2020).

Uustulnukate kiirel 16imimisel lasub oluline roll nii ilemal kui ka iiksuse
liikmetel. Kutselise iiksuse liikme(te) vahetumisel tuleb selle iihtsust taas
tiles ehitama hakata. Kui uus iilem liitub tiksusega, peab ta tegutsema selle
nimel, et autoriteeti ja poolehoidu saavutada. Pohilised viisid selleks on
motiveerituse iilesnditamine (alluvate) probleemide digeaegse lahendamise
kaudu; samade raskuste kandmine, nditeks raskel viljadppel sarnastes tingi-
mustes osalemine; vastutulelikkus (voimaluste piires) oma alluvate suhtes.
Ulemat, kes hoiab oma alluvaid ja seisab nende eest, hoiavad ka alluvad
ning on valmis tema nimel raskusi taluma. Koige enam suurendab iihtsust
tthistiritustel osalemine, seega on moistlik korraldada iiksteise tundma-
oppimiseks vabamas vormis koosviibimisi. Soodsalt méjuvad ka iiksuse
traditsioonide tahistamised, sest need vdimaldavad liikmetel kiiremini
iiksust moista. Ulema vahetumisel on tema kiirel 16imimisel oluline roll
tiksuses kauem teeninud liikmetel, kes peavad tilemale andma suuniseid,
kuidas tiksuses eelnevalt on toimitud. See ei tahenda, et {ilem end kehtes-
tada ega kujunenud pohimétteid muuta ei tohiks, kuid temast oleks tilbe oma
alluvaid mitte kuulda votta, sest see vihendaks 16imitust. Millegi muutmisel
on oluline seda pdhjendada ja selgitada, sest arusaamatused pérsivad iihtsust.
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Niisama oluline, kui on ldimida uustulnukaid armeesse, on ka toetada
kaitsevdelaste tsiviilellu naasmist. Teadmine, et iiksus ka teenistuse jarel
oma endistele liikmetele, muuhulgas haavatasaanutele, métleb ja neid toetab
ning ithistiritusi korraldab, suurendab {iihtlasi teenistuses olijate motiveeri-
tust ja kindlustunnet oma tuleviku suhtes. Kaitsevdgi on to6andja, kes on
seadnud erinéuded nii fiiiisilisele vormile kui ka tervisele. Varem véi hiljem
tuleb vormikandjal tervislikel, perekondlikel, ealistel v6i muudel pohjustel
taas tsiviilmaailma naasta. Riigi ja ka Kaitsevde huvi siinkohal on, et see
toimuks voimalikult valutult ning endine organisatsiooni liige jadks veel
aktiivselt tthiskonda ja tooellu. Seetottu on Kaitsevies soositud uute kutse-
oskuste omandamine teenistuse korvalt, nditeks haridustee l16petamine voi
juhilubade tegemine. Erilist tdhelepanu podratakse veteranidele, kellele on
koostatud veteranipoliitika juhtméttega, et kedagi ei unustata. See viljendab
organisatsiooni tanulikkust teenistuse eest. Taoliste pohimétete jargimine
suurendab iiksuse iihtsust ja 16imitust, kuna méistetakse, et ollakse hinnatud
osa vadrtuslikust meeskonnast, mitte ei teenita iiksnes selleks, et palka saada.

Kokkuvottes on uute organisatsiooni liikmete positiivne 16imimine
kriitilise tdhtsusega, et saavutada iiksuse teovoime ja seda hoida. Péhiraskus
seejuures lasub koigi tasandi iilematel ja kaasteenijatel. Ajateenijate iiksuses
on oluline tdhelepanu pdorata jaoiilemate véljadppele ja sellele, kuidas nad
suhtuvad organisatsiooni vaartustesse. Just jaotilematega puutuvad saabuvad
ajateenijad koige vahetumalt kokku ja nemad peavad tagama ka positiivse
16imimise, kuna esmamuljet on hiljem keeruline muuta. Seega on protsessi
optimeerimiseks mdistlik kompaniiiilemal vahetult enne ajateenijate
saabumist pidada loeng koigile alluvatele, kes ajateenijatega kokku puutuvad,
et selgitada ootusi ja tihtlustada viljadppe pohimotteid. Nondasamuti on
oluline, et rithmaiilemad vahetult peale kutsealuste saabumist nendega era-
viisiliselt vestleksid. Sedasi on voimalik moista, kas esineb teenistust segavaid
asjaolusid, sest Ioppkokkuvottes viljendub see isiku motiveerituses ja selles,
kuidas end organisatsiooni osana tajutakse. Tsiikli véltel on oluline pidevalt
kiisida tagasisidet, mis aitab viltida probleemide kuhjumist ja annab voima-
luse varakult muudatusi teha. Ulemate seisukohast on oluline, et nad oleksid
alluvatele pidevalt ndhtaval, kuna iiksuse 16imitust suurendab teadmine, et
ka iilem on maastikul kohal. Ulemale omakorda annab laagris viibimine
tapse arusaama iiksuse viljadppetaseme ning motiveerituse kohta, samuti
voimaldab see tuvastada ja lahendada voimalikke iiksuse sisepingeid. Allu-
vatele peab ldbivalt jadma teadmine, et nende teenistust vaartustatakse ja
et nende iiksus neid ka teenistuse jarel hindab. Ajateenistus on koolitus,
millest koigile peab jadma meeldiv mélestus, see tagab suurima kindluse, et



ULEMATE JA UKSUSEKAASLASTE ROLL UUTE LIIKMETE LOIMIMISEL 127

reservvaelased kriisisituatsioonis oma kohust tiidavad. Meeldiva malestuse
saavutamiseks on kriitilise tahtsusega, et iiksuses saavutatakse kambavaim
ja positiivne 16imumine.
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KAITSEVAE POHIVAARTUSED
JUHTIMISMOTIVATSIOONI MOJUTAJANA

Kpt Mario Aasa
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Mirksonad: pohivdartused, juhtimismotivatsioon, mojutajad, Eesti kaitse-
vagi

Igal juhil on oma ambitsioonid ja pohjused, miks ta on Eesti kaitsevikke
kui organisatsiooni soovinud panustada. Uhel on selleks lihtsalt soov teisi
juhtida, teine juhindub emotsionaalsest vajadusest ja loomulikult on ka neid
inimesi, kes teevad juhit66d kohusetundest. Olenemata erinevatest pohjus-
test, kaasneb juhitooga Eesti kaitsevdes suur kohustus alluvate, iilemate ja
mis koige tahtsam, tthiskonna ees. Need kolm tegurit mojutavad juhi vaar-
tusi ja pohjustavad ka vaartushinnangute muutust. Organisatsioon ei tohi
juhile vaartusi peale suruda, kuid isiku individuaalsed véaartused ei tohiks
olla ka konfliktis organisatsiooni vaartustega. Eesti kaitsevde pohivaartused
on ausus, vaprus, asjatundlikkus, ustavus, koostoovalmidus ja avatus ning
koik teenistujad peaksid lahtuma just nendest alusvéartustest. Eelnevate
uurimuste pohjal on viidetud, et juhtimismotivatsiooni voib aja jooksul voi
tegevuse kiigus mojutada (Chan & Drasgow, 2001, p. 496). Millest aga ikkagi
koosneb juhtimismotivatsioon ja kuidas saab organisatsioon seda mojutada?

Juhtimiseks nimetatakse protsessi, mille kaudu isik mojutab teisi, et
saavutada eesmairki, ja juhatab organisatsiooni viisil, mis muudab selle {iht-
semaks (Sharma & Jain, 2013). Bandura (1994) kasitluse jargi on motivatsioon
isiku tahe tegutseda, mida saab moota isiku valitud tegevusvariantide, tege-
vuse intensiivsuse ja tehtava pingutuse piisivuse jargi. Juhtimismotivatsioon
on ajas muutuv ning voib muutuda kogemuste ja sotsiaalsete dpiprotsesside
tulemusel (Chan & Drasgow, 2001, p. 496).

Chan ja Drasgow (2001) on oma t60s “Toward a Theory of Individual
Differences and Leadership: Understanding the Motivation to Lead” marki-
nud, et juhtimismotivatsiooni mojutavad iildised kognitiivsed voimed, isik-
sus, vadrtused ja eelnevad juhtimiskogemused. Nende uuringu kohaselt
avaldavad juhtimismotivatsioonile kéige rohkem mdju isiksus ja vdédrtused.

EMA Occasional Papers, Volume 11, 2021, pp. 128-130.
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Viidrtused arenevad selle pohjal, mida indiviid on oma varasemas elus koge-
nud ja mida kogeb tulevikus. Juhtimismotivatsiooni teoorias ldhtutakse
asjaolust, et inimesed pole stindides motiveeritud juhtima ja neil puudub
alateadlik vajadus saavutuste, voimu voi kuuluvustunde jarele, mis suunaks
nende juhtimismotivatsiooni. Juhtimismotivatsiooni on véimalik méjutada
erinevate juhirollidega. Niiteks leidsid Galvin, Waldman, Walumbwa (2013),
et kui rakendada juhtimiskursuse ajal meetodeid, mis toetavad muudatustele
suunatud juhtimist, on voimalik méjutada juhtimismotivatsiooni.

Eesti kaitsevées kasutatakse juhtimismotivatsiooni muutmiseks hinda-
mist ja tagasiside andmist, mis voivad muuta juhi vdartusi organisatsiooni
vadrtustega sarnasemaks. Hea soorituse eest saab kiita ja kehva soorituse eest
laita. Siinkohal aga peab kiitmine ja laitmine olema diges proportsioonis ja
aus, et kaitsevdelase vadrtused muutuksid organisatsiooni soovide kohaselt.
Liigse laitmisega muudetakse juhi vdartusi nii, et voidakse muuta ta laisaks
voi muserdunuks. Olen kuulnud vastuolulist vdidet, mille autorit ma ei
tea: ,,Laida kadetti, siis ta areneb.” Voiks ju arvata, et pidev laitmine annab
tagasisidet tehtud toole voi sooritusele, kuid see kaotab ka motivatsiooni,
mistottu voib organisatsioon nditeks jadda ilma oma tihtsast liilist voi voib
juht hoopis trotsida saadud tagasisidet. Motivatsioon voib olla kiill sdilinud,
aga vadrtused, millele see motivatsioon iiles ehitatud, ei pruugi olla sellised,
mida organisatsioon ootab. Liigne kiitmine muudab teenistuja iileolevaks
ja liiga enesekindlaks ning enda arvates eksimatuks ja voitmatuks. Murede
ja probleemide tekkimisel on aga langus suur ja enesekindluse kadu kindel.
Kaitsevéelane peab tagasisidet alati analiiiisima, et leida plussid ja miinused
ning voimalus ennast arendada.

Juhtimismotivatsioon on inimese individuaalsetest erinevustest soltuv
konstruktsioon, mis méérab isiku tahet ja otsuseid, et votta juhi roll ja
vastutus ning osaleda juhtimisalasel valjadppel. Juhtimismotivatsioon on
Chani jargi ajas muutuv ning see muutus on lisakogemuste ja sotsiaalsete
opiprotsesside 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
ithte voi teist tiitipi juhtimismotivatsioon tekkib, soltub tema kognitiivsetest
voimetest, hoiakutest (vddrtustest) ja sotsiaalsest kogemusest. Arvestades
Eesti kaitsevde pohivaartusi, peaks juhi seisukohalt olema domineerivaks
vadrtuseks ustavus: ustavus oma riigile ja rahvale ehk juhtimismotivatsiooni
vaatepunktist patriootlikkus. Siin tekib ka seos teiste Eesti kaitsevde pohi-
vadrtustega, nditeks vaprusega teha lahinguviljal koik endast olenev, et riik
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piisima jadks, ja koostoovalmidusega, mis tagab kollektiivse pingutuse tihise
eesmargi nimel. See, kuidas juht organisatsiooni pohivdartused omaks votab,
on viga individuaalne ja oleneb tihtipeale sellest, mida ta varasemas elus
on kogenud. Moneti juhindub juht oma otsuste tegemisel just sellest, mis
on tema jaoks tdhtis, ja tema vadrtuste seas ei pruugigi koige olulisem olla
organisatsiooni vaartus.

Juhtimismotivatsiooni ei saa moodta tehtud tootundide arvu voi tehtud
t00 kogusega. Seda ei saa peale suruda, kuid seda saab mojutada. Kogemuste
ja sotsiaalse opiprotsessi kaudu saab Eesti kaitsevigi kui organisatsioon
muuta uue ajastu juhid enam omanéolisemaks, juhindudes siiski organisat-
siooni pohivaartustest. Sotsiaalne keskkond on oluline méjutegur organisat-
siooni vddrtuste arendamisel ehk teisisonu: mida {ihtsem ja kokkuhoidvam
meeskond, seda enam touseb juhtide juhtimismotivatsioon.

Kirjandus

Amit, K., Lisak, A., Popper, M., & Gal, R. (2007). Motivation to Lead: Research on
the Motives for Undertaking Leadership Roles in the Israel Defense Forces (IDF).
Military Psychology, 19 (3), 137-160.

Bandura, A. (1994). Encyclopedia of Human Behavior, 2. Cambridge: Academic Press.

Chan, K. Y., & Drasgow, E (2001). Toward a Theory of Individual Differences and
Leadership. Journal of Applied Psychology, 86 (3), 481-498.

Sharma, M. K., & Jain, S. (2013). Leadership Management: Principles, Models and
Theories. Global Journal of Management and Business Studies, 3 (3), 309-318.
Waldman, D., Galvin, B. M., & Walumbwa, E O. (2013). The Development
of Motivation to Lead and Leader Role Identity. Journal of Leadership &

Organizational Studies, 20 (2), 156-168.



UHTSE ARUSAAMA LOOMINE MEESKONNATOOKS

Kpt Rein Adoson
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: iilesandekeskne juhtimine, {ihtne arusaam, meeskonnat66

Charles Kettering' on delnud: ,,Probleemi hea sdnastatus on sellele pool
lahendust®, mis tdhendab, et probleemi lahendamise tingimuseks on sellest
ithtemoodi aru saada. Et olla edukamad, peavad tinapéeva organisatsioonid
koos meeskonnaga pdevast pdeva probleeme lahendama voi ennetama, sest
nende tohusus soltub sellest. Erandid ei ole kindlasti sdjavdelised orga-
nisatsioonid, mille edukuse maarab staapide ja liksuste omavaheline koos-
t006. Probleemi ndgemine erinevalt, olemasolevate faktide mittetundmine
voi valede jarelduste tegemine voib lohkuda meeskonnat6od, aeglustada
eesmdrgi tditmist ja tekitada isegi lisaprobleeme. Et to6tada tohusamalt ees-
margi nimel, peab meeskonnal olema ithtne teadmiste pagas ja thine aru-
saam (Eva & Leimeister, 2013). Seega on oluline teada, mis on ithtne aru-
saam, miks ja kuidas luua seda meeskonnatooks.

Uhtset arusaama aetakse tihti segi olukorrateadlikkusega, mis tihendab
imbritseva keskkonna tajumist. Uhtne arusaam on aga tinapédeva sdja-
lises organisatsioonis (shared understanding) tiks tilesandekeskse juhtimise
(mission command) printsiipidest (Finny & Klug, 2016). Uhtsel arusaamal
on mitmeid definitsioone. Finny ja Klug (2016) defineerivad seda kui iihist
teadmiste pagasit probleemi lahendamiseks, arvestades vahendeid ja volitusi
iilema kavatsuse piirides. See peab koikide tasandite iilematel voimaldama
aru saada keskkonnast, tooriistadest ja ootustest, et tegutseda. Teisalt, Smart,
Mott jt (2009) on defineerinud iihtset arusaama kui mitme liikme suut-
likkust dra kasutada tihiseid probleempdhjuslikke teadmisi, et jouda ithiste
eesmirkideni. Erinevalt individuaalsest arusaamast néuab ithtne arusaam
motete ja tegevuste rakendamisel mitmete lilkmete panust, et saavutada
tthine arusaam thistest ja kognitiivsetest eesmérkidest (Smart et al., 2009).
Uhist arusaama on vaja, et rakendada koik inimesed koikidel tasemetel

' Charles Franklin Kettering (1876-1958) oli Ameerika leiutaja ja filosoof, kelle leiutised,
niiteks elektriline starter (siitide), olid instrumentaalse moodsa auto arenduseks.
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ithise eesmargi nimel, et nad tajuksid organisatsiooni eesmarke, kasutaksid
dra voimalusi ja reageeriksid tohusalt probleemidele (Finny & Klug, 2016).
Sojavielised meeskonnad, niiteks jaod, rithmad véi tiksuste staabid, pea-
vad aktiivselt tekitama ja hoidma iithtset arusaama operatsiooni erinevates
etappides (planeerimine, ettevalmistamine, elluviimine ja hinnangu and-
mine), et teha digeid otsuseid ja olla operatsioonides edukad (HQ, 2019). Iga
tilema iilesanne on oma alluvatele teada anda, mida neilt eesmarkide tiit-
misel oodatakse, kuidas iilesannet tdita. Seejuures on need justkui piistitatud
probleemid, mille lahendamisele peavad eelnema iihtse arusaama loomine
ja selle hoidmine, kuni l6puks eesmargid saavad tdidetud. Sojavaelises orga-
nisatsioonis viljendab iilem alluvatele enda arusaama tihti ilema kavatsuse
kaudu, millega antakse alluvatele moista, missugused tingimused on vaja
tdita, et eelseisev operatsioon oleks edukas. Farrell (2006) on leidnud, et
meeskondades, mille liikmed on erinevast kultuurist ja erineva sojavaelise
taustaga, on vaja luua {ihtne arusaam operatsiooni eesmarkidest ja tilema
kavatsusest, mis oleks nende padevusvaldkonna ja vastutusega kooskolas.
Ulem peab looma iithe osana oma alluvatele iihtse arusaama eelseisvast
probleemist, arvestades koikide oma alluvate kultuurist ning kogemusest
tulenevate taustateguritega, et probleemi lahendamine oleks edaspidi tohus
ja edukas. Kindlasti ei tdhenda see, et tegemist on ainult taktikalise prob-
leemiga, vaid kavatsust véljendatakse ka igapdevateenistuses ithtse arusaama
loomiseks ja hoidmiseks.

Sojavielises organisatsioonis ithtse arusaama loomine néuab juhtimist
ja siisteemsemat ldhenemist. Kui s6javdelises organisatsioonis tuntakse
meeskonnatos rahulolematust, teadmatust ja probleemide lahendamist
kirjeldatakse kui n-6 tule kustutamist, voib juurpohjus peituda juhtimises.
Juhtimisprobleem v6ib aga viljenduda iihe osana iithtse arusaama puudu-
mises. Probleeme nédhakse erinevalt ja selgeid eesmérke to6ks ei ole loodud.
Uhtse arusaama olemasolu vihendaks neid probleeme, voimendades
ilesandekeskset juhtimist, ning tagaks peale eesmirgi tditmise ka usalduse
meeskonnas ja paneks iihiselt pingutama (Finny & Klug, 2016). Uhtne aru-
saam annab meeskonnaliikmetele selge sihi, kuhu oma energiat suunata.
Selle loomiseks ja hoidmiseks on igal iilemal erisugune lahenemisviis, kuid
oluline on ithtset arusaama luua selge vormi (format) kaudu (Finny & Klug,
2016). Eesti kaitsevae ilemad saavad luua enda tiksustes ihtset arusaama
viie punkti kdsu vormis iilema kavatsusena. See niitab alluvatele, kuidas
iilem ja alluvad probleemi peavad nagema, ja loob tulevastes tegevustes voi
probleemi lahendamise tegevustes ithise eesmargi. Rithma- ja kompanii-
iilemad selgitavad viie punkti kdsus jairgmise pdeva tegevusi; rithmaiilem
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voib teha enda rithmas koosoleku, et teadvustada distsipliiniprobleeme
rithmas ja jairgmise nadala tegevusi. Jalaviekompanii iilem véib korraldada
maastikul s6jamangu, et tuvastada nii enda kui ka alluvate plaanis probleem-
kohad ja plaani ebadnnestumise voi 6nnestumise tdendosus. Pataljoniiilem
voib juhtida kvartali koosolekut videosilla teel, et selgitada enda alluvatele
tagamaid, miks pataljon peab kolima Paldiskist Tapale. Vormid on téhusad
ithtse arusaama tagamiseks ja hoidmiseks, kuid peavad voimaldama iilemal
olla avatud ning looma arusaadava pildi iihistest eesmarkidest, ootustest,
arusaamadest ja usaldusest (Finny & Klug, 2016).

Uhtset arusaama meeskonnatdoks peab looma eriti erineva kogemuse ja
kultuuritaustaga liikkmete seas (Farrell, 2006). Headeks ndideteks on rahvus-
vahelised staabid ja vilismissioonid, kus on esindatud mitmete riikide séja-
vaelased, kes voitlevad samas tiksuses tthiste eesmarkide nimel. Kui sellisele
heterogeensele meeskonnale esitatakse probleem, millele esmapilgul lahen-
dust pole, on ithtse arusaama loomine meeskonnatdoks tosine katsumus.
Uks véimalik variant on kujundada koost6d ithtse arusaama loomise kaudu
meeskondliku 6pimehhanismi abil (Eva & Leimeister, 2013). Opimehhanismi
eesmdrk on luua heterogeenses rithmas tihine arusaam ebaméarasest grupi
iilesandest enne grupitéo algust. Opimehhanism 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 14bi situatsiooni kirjel-
dada. See on esimene etapp ehk probleemolukorra konstruktsioon. Teised
meeskonnaliikmed peavad dra kuulama koéigi probleemolukorra kirjeldused
ja Uritama teiste motetest aru saada, esitades vajadusel lisakiisimusi. Teine
etapp on kooskonstruktsioon. Uhiselt tiiustatakse ja kujundatakse timber
nii enda kui ka teiste arusaamu probleemolukorrast, leitakse konfliktsed
hinnangud, hinnatakse nende vastavust olukorrale ja tehakse aruteludest
jareldused. Uhine kokkulepe saavutatakse konstruktiivse konflikti etapis ja
see voib kujuneda vastuoluliselt, aga oluline on siin eesmirk jouda ndus-
olekule, tihistele arusaamadele ja jareldustele (Eva & Leimeister, 2013). Mees-
kondliku 6pimehhanismi mudelit tuleks probleemolukorra ja meeskonna
jargi tdiustada. Kuna kaitsevies teenivad inimesed motlevad tihti ihtemoodi
ning on sarnastes keskkondades ja tithiste pohimotete jargi to6d enne teinud,
voib seal olla ka lihtsam seda mudelit rakendada. Selleks, et rakendada seda
mudelit ihtse arusaama loomiseks Eesti kaitsevde iiksuses, peab probleemiga
seotud fakte teadvustama ja neid moistma. Et moista probleemi olemust,
voib rakendada konstruktsiooni, kooskonstruktsiooni ja konstruktiivse
konflikti meetodit. Hea kaitsevée {ilem oskab hinnata oma alluvate staapide,
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kompanii- ja rithmaiilemate padevust, et panustada iiksuse ithtse arusaama
loomisse. Vahel piisab sellest, kui iilem kiisib enda meeskonnalt 6igeid kiisi-
musi, et tuvastada ja moéista probleemi. Sedasi luuakse enda meeskonnas
tthtne arusaam, mis voib olla juba pool lahendust probleemile.

Kokkuvottes on tthtse arusaama loomine meeskonnatdds oluline, et raken-
dada koikide tasandite inimesed iihise eesmérgi tditmisse ning kasutada dra
voimalused ja reageerida tohusalt probleemidele. See on oluline sojavéelises
organisatsioonis, kus meeskonnat66 on peamine tohususe allikas. Uhtset
arusaama peab looma koikidel tasanditel, iiksiksddurist kuni kindralini,
jargides sobivat vormi, et moista ithiseid eesmarke, ootusi ja luua usaldust.
Kaitsevielastele on sellised vormid teada kui koosolekud, sdjamangud, kdsud
jne. Samuti on aktsepteeritavad ka iilema enda meetodid iithtse arusaama
loomiseks kas kavatsuse nédol voi nditeks meeskondliku 6pimehhanismi abil.
Oluline on madista, et iilesandekeskne juhtimine ja sellega kaasas kiiv ithtse
arusaama loomine ei ole Eesti kaitsevées oluline ainult taktikalistes tege-
vustes, vaid ka kasarmutingimustes viljadppe korraldamisel.
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Tédnapéevane kiire ja diinaamiline keskkond eeldab koikidelt juhtidelt oskust
ja teadmist, kuidas lahendada probleeme ning votta vastu otsuseid. Selleks,
et saavutada voimalikult hea tulemus sellises keerukas keskkonnas, aitavad
paljusid juhte tihti parima otsuse tegemisel abilised, ndunikud voi vaikse-
mad grupid, néiteks staabid, kes aitavad oma teadmistega iilemal parimat
lahendust leida. Ulema 6lul on oma alluvate motiveerimine ja {ihtsustunde
loomine oma iiksuses, mille eesmiark on tagada suurim tohusus iilesannete
lahendamisel meeskonna koosseisus. Uhtsus on iiks mitmest tegurist, mis
médrab tiksuse iildise sooritusvoime ja suutlikkuse tegutseda piistitatud
eesmargi saavutamisel (Stashevsky & Koslowsky, 2006; Siebold, 2007).

Palju on uuritud, kuidas tiksuseliikmete omavaheline ning iilemate ja allu-
vate vaheline ithtsus mojutab tiksuse kui terviku iildist sooritusvéimet ning
milline on parim viis tihtsust suurendada. Vidhem on tahelepanu pooratud
sellele, kuidas iiksuse juhtkonna {ihtsus méjutab iiksust kui tervikut. (Mael
& Alderks, 1993) Peamiselt on lahtutud ithtsuse ja sooritusvoime teemalistes
uuringutes iilema individuaalse moju véljendusest terve iiksuse ithtsusele,
tilema alluvuses olevate iiksuseliikmete omavahelise ithtsuse ning iiksuse kui
terviku tihtsuse madratlemisest (Stashevsky & Koslowsky, 2006).

Siinses essees vaadeldakse, kuidas sdjavielises organisatsioonis olevate
tiksuste juhtkondade ithtsus méjutab laiemalt terve tiksuse iihtsust, sooritus-
voimet ning milline roll on tiksuse iilemal oma juhtkonna kasvatamisel ja
arendamisel. Essee peamiseks aluseks on voetud Ameerika Uhendriikide
relvajoududes tehtud Maeli ja Alderksi uurimus (1993), mille eesmirk oli
vaadelda rithmataseme tiksuste juhtkondade (leadership teams) ithtsuse
(cohesion) moju alluvate sooritusvoimele. Rithm oli selles késitluses vali-
tud uurimisobjektiks seetdttu, et rithma puhul oli iilemate ja alluvate vahel
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suurim vahetu juhtimissuhe. Ka Siebold (2007) on esile toonud, et esmane
tihtsustunne sdjaviaelises iiksuses tekib vaiketiksuse tasemel, néiteks jaos voi
rithmas, kus tiksuse liikmed on igapédevaste tegevuste kaudu tihedalt seotud.

Eesti kaitsevies on sellisteks tiksusteks, kus on selline juhtkond ning
piisavalt vahetu juhtimissuhe, jagu, rithm ja kompanii. Alates pataljoni-
tasemest on iilemat abistavaks organiks staap, monel juhul lisaks veel abid ja
asetditjad. Sellised juhtkonnad tegutsevad teiste pohimotete alusel, mistottu
ei ole iilematel pahatihti enam vahetut suhet oma alluvatega, ja neid siinses
essees ei kisitleta.

Juhtkonna all moéeldakse iiksuses isikuid, kes viivad ithes tiksuses samal
ajal iiksuse tilemaga ellu juhtimist, kuid erinevates funktsioonides (Mael &
Alderks, 1993). Kompanii puhul moodustab juhtkonna kompaniiiilem, tema
abi, kompanii veebel, tehnik ja mone erialase tiksuse puhul veel valdkondlik
tehnik. Rithma puhul on juhtkonnaks rithmaiilem ja rithmavanem. Sama-
moodi saab juhtkonnaks pidada ka kérgemat {ilemat koos oma alluvate
tilematega, nditeks kompaniiiilem ja tema tiksuse rithmaiilemad voi rithma-
tilem ning temale alluvad jaoiilemad. Teema muudab paevakohaseks see, et
Eestis on kasutusel ajateenistus ja reservarmee, mis seab vordlemisi liihi-
kese viljadppeperioodi tottu ajalised piirangud inimsuhete arengule. Lisaks
ajalistele piirangutele muudab tegevvielaste kohatine kiire rotatsioon juht-
konna tasemel keeruliseks iiksuste kokkukasvamise ja tihtsuse tekkimise.

Koigis organisatsioonides, kus iilesande tditmisel on olulised inimesed,
on tihtis roll inimeste omavahelisel labisaamisel, usaldusel, tihisele ees-
mairgile orienteeritusel ja pithendumisel to6le. Eelnevat on nimetatud ka
tiksuse voi grupi ithtsuseks, mis védljendub selle liikmete tihises panustamises
ja enda seostamises grupile piistitatud iilesande voi eesmirgi saavutamisega.
(Siebold, 2007) Uhtsust iseloomustab ja loob grupiliikmete iiksteise tund-
mine, ithine eesmark, usaldus ja s6ltumatus tilesande lahendamisel, ithine
organisatsiooni vadrtuste hindamine ning {ilema eeskuju ja ausus oma allu-
vate suhtes (Lester, Matthews & Sweeney, 2011, pp. 189-191). Organisatsiooni
ithtsust vaadeldakse kolme tasandi kaudu. Esiteks horisontaalselt, mis viljen-
dab iihel tasemel olevate liikmete omavahelist labisaamist. Teiseks vertikaal-
selt, mis iseloomustab iilema ja alluva labisaamist. Kolmandaks on iildisem
organisatsiooni liikmete seostumine organisatsiooni iildiste vaartustega.
(Bartone & Kirkland, 1991)

Maeli ja Alderksi (1993) uuringu pohjal selgus, et juhtkonna tihtsus moju-
tas iiksuseliikmete suhtumist oma to9sse, iksusesse ja organisatsiooni tervi-
kuna. Samuti leiti seoseid, et iiksustes, kus on rohkem kui iiks juhtkonna
liige, on juhtkonnal tervikuna suurem moéju kui ainult selle tiksuse iilemal.
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Eelneva pohjal saab jareldada, et tiksuste juhtkonnad, eeskatt iilem, pea-
vad tagama oma juhtkonna iithtsuse, et mojutada positiivselt tervet iiksust.
Sellest on tekkinud vajadus keskenduda rohkem meeskonna iilesehitamisele
(team building) ja selle tihtsustunde arendamisele ka juhtkonna tasandil, et
vihendada hoordumist ning tohustada meeskonna t66d. Uhtset juhtkonda
iseloomustavad selle liikmete hea ldbisaamine, kindlaks maaratud rollid ja
vastutusvaldkonnad juhtkonnas ning usaldus iiksteise vastu.

Juhtkonna iiks eesmirke on moodustada iihine juhtimisstruktuur.
Uksuse juhtkonnal (ja selle ithtsusel) on alluvate ees tiita tihtis roll, sest
juhtkonna head ja vead paistavad kiirelt silma ning méjutavad vahetult allu-
vaid. Koige keerukamaks juhtkonna sees on peetud rollide ja ilesannete
jagunemist ning madratud kohustuste tditmist, mis on peamised tegurid
omavahelise usalduse loomisel voi selle kadumisel (Rock & Svhneider, 1982;
viidatud Maeli ja Alderksi 1993 jargi).

Selleks, et luua tohusat juhtkonda, kes on suuteline eesmargipdraselt
pustitatud tilesandeid tditma, tuleks keskenduda kahele peamisele aspektile.
Esiteks peaks mdarama sobivate omadustega inimesed ja teiseks looma mees-
konna. Eeldatakse, et juhtkonna suurima téhususe saavutamiseks peaksid
koos tootama iihiste juhtimisstiilide, omaduste ja oskustega isikud. Eelnevale
vaatamata rohutatakse siiski peamise vdartuse ja omadusena juhtide suut-
likkust teha teistega koost66d, mille tottu ei tohiks juhtkonna liikmed olla
liiga konkureerivad ega individualistlikud. (Mael & Alderks, 1993) On leitud,
et koostoole suunatud tilemate alluvad on rohkem motiveeritud eesmirke
saavutama ja to6tama kui konkureerivad tilemad (Tjosvold, Andrews &
Jones, 1983). Lisaks eelnevale toetab tihtsuse tekkimist tiksuses ka moti-
veeriv ja kaasav tilema juhtimisstiil, mis vdartustab alluvate loovust ning
kaasamotlemist tilesannete lahendamisel (Stashevsky & Koslowsky, 2006).
Teise tegevusena on tdhtis roll meeskonna iilesehitamisel, mis maarab tile-
tldiselt grupi tohususe iilesannete lahendamisel. Meeskonna moodusta-
misel lahtutakse peamiselt kolmest etapist: meeskonna iilesehitamine, selle
to6tamine ja hindamine. Ulesehitamise juures tuleb lisaks sobilike inimeste
maédramisele meeskonda tihelepanu poorata omavahelisele suhtlemisele,
probleemide lahendamise oskusele ja tihtekuuluvustunde tekitamisele.
Tootamise etapis tuleb tdhelepanu poorata ithise eesmérgi seadmisele,
protseduuride kehtestamisele ja reeglite joustamisele. Viimane etapp on
tehtud t66 aus ja diglane hindamine ning tagasiside andmine. (Hill & Farkas,
2001)

Nagu eelnevalt mainitud, on juhtkonna iithtsusel oodatust suurem méju
oma alluvatele. Seetottu on ka oht, et juhtkonnal voib olla negatiivne moju.
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Uhtsuse puudumine juhtkonnas ja konfliktid selle liikmete vahel véivad
tekitada alluvates 16hestumist ja poolte valimist, iiksuse iildise tohususe
langust ning seda, et organisatsiooni {ildisi vdartusi austatakse vihem (Mael
& Alderks, 1993). Lisaks on tdheldatud, et juhtkonna I6hestumine mojutab
alluvates negatiivse hoiaku suurenemist, mistottu voib sattuda ohtu tiksu-
sele madratud tilesannete tditmine (Mael & Ashfort, 1992; viidatud Maeli ja
Alderksi 1993 jargi).

Kokkuvéttes on juhtkonna iihtsus iiksuse tohususe juures kohati tihele-
panuta jaetud ja selle arendamine v6ib muuta positiivselt iksuse sooritus-
voimet. Uksuse iilemal on oluline maista ithtsust mojutavaid tegureid ja
madrgata {ihtsuse muutumist oma iiksuses. Séjavielise iiksuse {ihtsustunde
loomisel on tiks votmeisikuid kindlasti kompaniitilem, kes saab suurendada
enda juhtkonna iithtsustunnet ning panustada ka rithmatasemel juhtkondade
tohusamaks muutmisse. Kompaniiiilemal on véimalik panustada nii rahuaja
vdljadppe rithmatilemate kasvatamisse kui ka ajateenijate ja reserviiksustega
mehitatud juhtkondade arendamisse, luues seeldbi tohusamad ja tthtsemad
sojaaja liksused. Probleemina voib esile tuua noorte ja kogenematute iilemate
teadmatust ja oskamatust oma meeskonda kasvatada ning vajalikku tihtsus-
tunnet luua. Seega tuleb iilemaid voimalikult varakult selles valdkonnas
harida ja teavitada voimalustest, kuidas olukorda parandada. Eelnevat arves-
tades peaksid vanemad kolleegid aktiivsemalt oma nooremaid kolleege selles
valdkonnas harima, kogemusi jagama ja nendega koost6od tegema.
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Sissejuhatus

21. sajandi sojavde toimimiskeskkonda ilmestab {ilesannete mitmekiilgsus
ning meedia ja avalikkuse tdhelepanu. Lisaks tavapéraselt sdjaviega seo-
tud suure intensiivsusega lahingutegevusele holmavad potentsiaalsed mis-
sioonid mitmesuguseid iilesandeid, nditeks missu- ja terrorismivastane
voitlus, stabiliseerimine, lilesehitamine ja mitme asutuse katastroofiabi toe-
tamine. Neid missioone nimetatakse keerukateks ettevotmisteks, mis ndua-
vad paljude sojaliste ja mittesojaliste osalejate osavottu ja panust (SAS-085,
2014). Riigikaitse arengukavas 2017-2026 tuuakse esile kogu {ithiskonna koos
kaitseks valmistumise ja korraldamise vajadust. Dokument rohutab, et laia-
pindse riigikaitse toimimise eeldusteks on riigikaitseliste iilesannete eelnev
kindlaksmairamine ning selleks valmistumine nii ressursside loomise kui ka
saavutatud voimete juhtimise mdistes, samuti omavaheline koost66 (Riigi-
kaitse arengukava 2017-2026, 2017). Kaitsevde dppustel on viimasel aasta-
kiimnel {iha enam kaasatud oppusele teisi riigiasutusi ja organisatsioone.
Uheks taoliseks niiteks on éppus Siil 2018, kus valitsev olukord néudis
stindmuste lahendamiseks erinevate asutuste ressursside ristkasutamist ja
koost6od nende juhtimisel. Selleks loodi Louna-Eestis regionaalne ithend-
staap. Tekkis organisatsioonide vorgustik, mille koosseis muutus vastavalt
olukorrale. Uhendstaabi loomine regionaalsel tasandil tekitas arutelu, kas see
on oige lahendus kriisiolukordade jaoks. Kerkisid mitmed kiisimused: kelle
peaks koostoole kaasama, kes peaks tthendstaapi juhtima ja mis hetkeni?
Siinne artikkel vaatlebki eelkoige vorgustikuorganisatsiooni juhtimisviise ja
juhtimise kerksust ehk voimet juhtimisviise olukorra pohjal muuta.
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Vorgustikuorganisatsioon ja selle juhtimine

Oppusel Siil 2018 loodi Louna-Eestis esimest korda ithendstaap, kuhu
oli kaasatud lisaks staabi tuumiku moodustavale Kaitseliidu maakaitse-
ringkonnale ning Politsei- ja Piirivalveameti Léuna prefektuurile ka Kaitse-
politseiamet, Pidsteamet, pommigrupp ja kohalik omavalitsus (Oppuse ,,Siil
2018% kirjeldus, 2018). Selline staabi koosseis suutis tagada 6ppusel osalenud
organisatsioonide ressursside kiire ja siastliku kasutamise (Oppuse ,,Siil
2018% 1oplik kokkuvote, 2018). Selleks pidid koik nimetatud organisatsioonid
muutma oma juhtimise (C2) viisi, kuna tavapdraselt on nende juhtimis-
struktuur lihtsam ja suunatud ainult oma vahendite kasutamisele. Uhend-
staap loodi ka 2019. aastal Kaitseliidu Louna maakaitseringkonna oppusel
Sibul 2019, kuid sinna kaasati peamised olukorra lahendamisega seotud
tiksused: politsei, Kaitseliit ja kaitsepolitsei. Oppust planeerides arvestati
sindmuste iseloomuga ja leiti, millised organisatsioonid peaksid staabis
osalema (Oppuse ,,Sibul 2019 kirjeldus, 2019). Samuti on teaduskirjanduses
leitud, et vorgustikud ei ole staatilised, vaid diinaamilised organisatsiooni
vormid, mida mdjutavad kdimasolevad protsessid ja muutunud eesmargid.
Vorgustikud kohanevad, kaasates uusi organisatsioone voi sobimatuid ja eba-
vajalikke vilja arvates, ning kohandavad oma juhtimist olukorraga (Provan
& Kenis, 2008). Osa vorgustiku arenemisest on formaalne ja tuleneb poliiti-
kast, nditeks hadaolukorra seadusest, mis sitestab, milline ministeerium voi
asutus on teatud hddaolukordade juures eestvedaja. Seetdttu voib olukorra
eskaleerudes voi deeskaleerudes muutuda ka selle lahendamisega tegeleva
vorgustiku koosseis. Seepérast leiab Whelan, et vorgustikke tuleb uurida
nii staatiliste kui ka diinaamiliste tiksustena (Whelan, 2012). NATO uurin-
gute ja tehnoloogia organisatsiooni (UTO) uurimisrithm SAS-85 uuriski
vorgustikuorganisatsiooni juhtimise kerksust, selle voimet kohaneda iiles-
ande keerukusega ning kaasata vorgustikku erinevaid asutusi ja organisat-
sioone, kes tegelevad iilesande lahendamisega (SAS-085, 2014). Vorgustik on
juhtimise tihenduses organisatsiooni vorm, kus iseseisvad asutused ja orga-
nisatsioonid todtavad koos, et saavutada nii enda kui ka iihiseid eesmarke
(Jones, Hesterly, & Borgatti, 1997).

Juhtimisviisid ja nende parameetrid

C2-ga seotud funktsioone saab tidita viga erinevatel viisidel. NATO uurimis-
rithm SAS-050 joudis jareldusele, et C2-lahenemisviise saab liigitada selle
jargi, kuidas otsustamisdigused jaotatakse, kuidas tiksused suhtlevad ja
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kuidas teavet jagatakse. Nad votsid juhtimisstiilide kirjeldamiseks kasutusele
kolmemddtmelise ruumi, mille sees erinevad juhtimisstiilid varieeruvad
(SAS-085, 2014). Need kolm telge on otsustusdiguse jagamine, info jagamine
ja suhtlusmuster. Toetudes sellele mudelile, defineeriti erinevad juhtimis-
viisid ja nende omadused. Leiti, et ilma kontekstita ei ole tikski viis halvem
kui teine, kuid keerulisemate ettevotmiste jaoks on paremad jagatud
otsustusoiguse, piiramatu suhtlusega ja info laialdast jagamist kasutavad
juhtimisviisid. Samas aga ei pruugi nad nii hésti hakkama saada lihtsate
iilesannete lahendamisega (SAS-085, 2014). Kui vaadelda Kaitsevde bri-
gaadide voi Kaitseliidu maakaitseringkondade juhtimist liikumisel alalisest
valmisolekust korgendatud kaitsevalmidusse, on nende juhtimisstruktuur
diinaamiline. Maakaitseringkonna korrapidamisteenistus muutub kriisi
stivenedes staabiks ja teatud tingimustel ithendstaabiks, kus on esindatud
mitmed riigiametid. See tahendab, et kasutatakse mitut erinevat juhtimis-
viisi.

Visuaalselt kujutatuna kulgevad erinevad juhtimisviisid kolmemootme-
lises ruumis diagonaalse voona ehk teisisonu muutuvad organisatsiooni-
kesksest lahenemisest organisatsiooniiileseks (vt joonis).

Puudub

Piiramatu @ Konfliktne
ol
é ' Mittekonfliktne
(7]
E
5 @ Kooskdlastatud
1)
Rangelt Otsustusdiguse @ Koostoo
piiratud jagamine
Puudub Lal

Joonis. Juhtimisviiside paigutus kalmemd6dtmelises ruumis (SAS-085, 2014)
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Vaadeldes seda joonist Louna-Eesti kontekstis, voib uurimisrithma SAS-085
t00s esitatud juhtimisviise iseloomustavate parameetrite pohjal viita, et konf-
liktne on Kaitsevie ja Kaitseliidu {iksuste juhtimine alalises valmisolekus,
kui seda korraldab korrapidamisteenistus. Uhendstaabi loomisel teiste
joustruktuuridega vastab juhtimine aga koost6 parameetritele. Ilma
lisauuringuta ei saa teiste juhtimisviiside rakendamise kohta juhtimis-
struktuuriga seoseid luua.

Voimet oigel ajal sobimatuks muutunud juhtimisviisilt teisele iile
minna nimetatakse vorgustikuorganisatsiooni juhtimise teoorias juhtimis-
kerksuseks. Juhtimiskerksus on voime leida iilesande lahendamiseks sobivad
vahendid ja juhtimisviis ning neid kasutada. Juhtimiskerksuse saavutamine
nduab jargmist:

— voimet dra tunda ja moista operatsiooni tingimuste muutust ning seda, et
hetkel kasutatav juhtimisviis ei sobi enam iilesande lahendamiseks;

— moista, milline juhtimisviis sobib keskkonda ja kehtivate tingimuste
puhul;

— minna iile uuele ldhenemisele sobiva aja jooksul (SAS-085, 2014).

Kuna kriisisituatsioon voib holmata hadaolukorda, erakorralist seisukorda,
korgendatud kaitsevalmidust voi sdjaseisukorda, ei saagi koikides situat-
sioonides kasutada tihesugust vorgustikku ja nende juhtimiseks tthesugust
C2-viisi (Eesti julgeolekupoliitika alused, 2017). Séltuvalt kriisist voib
vorgustik kaasata erinevaid organisatsioone ja juhtorganisatsiooni roll voib
kriisi eskaleerudes minna {ile jairgmise ministeeriumi katte.

Selline C2-viisi kohandamine iilesande ja tingimustega on kindlasti
véljakutsuv. See nouab harjutamist erinevate juhtimiskoosseisudega ja
koostdod erinevate organisatsioonidega. Juhtimisteoorias on esinenud ka
seisukohti, et oleks praktilisem kasutada koige enam koost66d voimaldavat
lahenemist ja seega katta voéimalikult palju erinevaid olukordi. On tési, et
rohkem koostd6d voimaldav C2-lahenemine on véimekam, kuid ei sobi
siiski koikide iilesannete lahendamiseks ja koikides tingimustes. Seega ei
taga koige enam koost6od noudev juhtimisviis veel edu. Veelgi enam, see
néuab kompromisse kiiruse, korrektsuse, jagatud olukorrateadlikkuse, kulu
ja riskide suhtes (SAS-085, 2014). Kindlasti on raha oluline aspekt juhtimis-
viisi valikul. Oppusel Siil 2018 olid kéik Louna-Eesti iihendstaabi liikmed
teenistujad, kellel oli teine pohitdo. Piisivalt sellise staabi mehitamine eeldaks
mitmekiimne inimese palkamist. Lisaks ei oleks staabil tavaolukorras piisa-
valt koormust, kuna tavapéraselt saab nende {ilesannetega organisatsioonis
hakkama iiks teenistuja.
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Praktilised katsetused

Kindral Stanley Allen McChrystal teenis aastatel 2003-2008 USA eri-
operatsioonide ithendvidejuhatuse iilemana Iraagis. Ta porkas kokku prob-
leemiga, kus kasutatav juhtimisviis ei sobinud iilesande tditmiseks ehk
terrorismivastaseks voitluseks. Erioperatsioonide vaejuhatuse hierarhiline
struktuur oli kohmakas ja ebatohus viikeste, iiksteisega sotsiaalselt lavivate
terrorirakkude vastu voitlemiseks. McChrystal piiiidis luua struktuuri, kus
suheldaks iiksteisega rohkem, ja kutsus seda meeskondade meeskonnaks.

Peamised meetmed, mille ta kasutusele véttis, olid jargmised.

— Jagatud teadlikkus. Iga pdev toimus avatud luureinfo ja operatsioonide
tutvustamise koosolek, kuhu kaasati teised agentuurid ja millest sai osa
votta iga sodur. Sellega kaasnes mitmeid tehnilisi probleeme ja see holmas
suurt julgeolekuriski, kuid oli siiski vdga tasuv.

— Suurendatud suhtlus erinevate struktuuriiiksuste ja agentuuride vahel.
Eriliksustele on omane salastamiskultuur. McChrystal juuris seda vilja,
kaasates teisi agentuure, et meeskondadel tekiks suhtlus vihemalt iihe
inimesega teisest agentuurist voi iiksusest.

— Ulema rolli vihendamine. Ta delegeeris otsustusdigust ja muutis selle
laiemaks, kui see seni oli olnud (McChrystal, 2015).

Kindral ise viitas, et ta muutus juhist, kes kasib ja keelab, aednikuks, kes loob
tingimused. Tema t60ks oli oma alluvaid harida ja kasvatada. Sellega 16i ta
kasvamiseks soodsa keskkonna. Temast sai Opetaja, kes oma visiooni alluvate
harimise kaudu ellu viis.

Louna-Eesti tihendstaabis voeti 2018. aastal oppusel Siil 2018 kasutusele
osaliselt sarnased meetmed:

— suurendati Kaitseliidu, politsei ja Pddsteameti votmeisikute koostodd ja
iksteisemoistmist ning protseduuridest arusaamist koostoo ja véljadppe
kaudu;

— loodi ithendstaabi keskkond, kus oli voimalik jagada tihe asutuse kogutud
ja toodeldud infot teiste vorgustikus olevate asutustega;

— otsustusoigus anti pollul olevatele nn kapotistaapidele, jattes tthend-
staabile ressursside haldamise ja tilesannete prioriseerimise rolli. Samal
ajal vahendati soltuvust iilema otsustamisest kiiret reageerimist ndudvate
iilesannete lahendamisel (Léuna-Eesti ithendstaabi UTE, 2018; Oppuse
,»Siil 2018% 16plik kokkuvote, 2018).
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Ka selle ndite puhul oli oluline roll 6petamisel. Politsei- ja Piirivalveameti
ning Kaitseliidu Léuna maakaitseringkonna vastastikune usaldus ja tihised
vadrtused loodi suuresti {iksteise Opetamise kaigus, kus tutvuti teise orga-
nisatsiooni suutvuse, todmeetodite ja protseduuridega.

Kokkuvote

Siinne iilevaade tutvustas pogusalt vorgustikuorganisatsiooni juhtimisviise
ja juhtimise kerksust organisatsioonide koost66s. Eesmirk oli rohutada, et
pole olemas unikaalset, koikide iilesannete tditmiseks sobivaks juhtimisviisi.
Koéige rohkem koosto6d voimaldav juhtimisviis sobib enamikul juhtudel,
kuid ei taga edu. Oluline on organisatsioonide suutlikkus valida olukorra
pohjal sobiv juhtimisviis. Esitatud niites kulus kindral McChrystalil sobivale
juhtimisviisile ileminekuks mitmeid kuid. Ka Louna maakaitseringkond,
mille koosseisus autor staabiiilemana teenis, ja Louna prefektuur planeerisid
ithendstaabi tookorraldust mitu kuud, kuid tegelik iileminek toimus moéne
tunni jooksul. Seega voib iileminek olla ajamahukas ja keeruline. Vorgustiku-
organisatsiooni loomine ning selle juhtimise kerksuse sdilitamine nouab
pidevat harjutamist ja laialdast koost6dd. Sealhulgas on vaja harjutada eri-
nevaid juhtimisviise ja iileminekutingimuste dratundmist. Ainult see tagab
vorgustikuorganisatsiooni juhtimise kerksuse. Juhtimiskerksus omakorda
tagab kriisi ajal rakendatavate ressursside digeaegse, kohase ja paindliku
kasutamise ning iilesande taitmise. Kindlasti on juhtimiskerksus laiapindse
riigikaitse jaoks ddarmiselt vajalik ning see on iiks peamisi tegevusi, mida
riigiiileselt ja regionaalsel tasemel tulevatel aastatel arendatakse. Vaja oleks
uurida ka vorgustikuorganisatsiooni toimimist ja juhtimist Eesti oludes nii
riiklikul kui ka regionaalsel tasandil, mis aitaks panustada tohusamasse
harjutamisesse.
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SOJAVAELINE JUHTIMINE
RAHUOPERATSIOONIDE NAITEL

Kpt Allar Tulik
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: juhtimine, tsiviil-militaarkoost6, rahuvalve, Iraagi soda

Viimase sajandiga on sdjapidamine markimisvaarselt muutunud. Koos
sodade, lahingute ja iileiildise olukorra muutumisega on muutunud ka soja-
liste konfliktide iseloom ning neis tegutsemine. Samuti on oluliselt muutu-
nud sojavaelise juhi roll. Kui veel eelmisel sajandil toimunud suuremates
sodades, nagu Esimene ja Teine maailmasoda, pidi hea sojavéeline juht olema
peamiselt osav lahinguviljal ning edu saavutamiseks piisas suuresti ainult
enda relvastuse ja vahendite oskuslikust kasutamisest, siis tdnapédeval on
lisandunud mitu uut moodet. Tanapdeval esineb itha rohkem asiimmeetri-
lisi sddasid ja konflikte, millest Eestis teatakse peamiselt 2001. aastal alanud
Afganistani soda, 2003. aasta Iraagi soja jargset perioodi, sh voitlust islami-
riigi vastu, ja UNIFIL-i operatsiooni Liibanonis. Need konfliktid on selgelt
muutnud sojavéelise iilema rolli ja tekitanud vajaduse uute oskuste jarele, mis
aitaksid tdita nii operatiiv- kui ka strateegilisi eesmérke. USA Air Force War
College’i professor ja erusdjavaelane dr Thomas G. Matyok 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 kasitleb neid oskusi, mida téna-
péeva sdjavieline juht peab rahuoperatsioonidel valdama. Jargnevas essees
arutlebki essee autor nende oskuste iile, mida tinapéeva sojavaelisel juhil on
vaja, et olla edukas rahuoperatsioonidel, mis holmavad nii rahuvalve- kui ka
stabiilsusoperatsioone (peacekeeping and stability operations).
Rahuoperatsioonid on kiibele toonud uut tiitipi juhtimise, mida nime-
tatakse sojavaeliseks rahujuhtimiseks (military peace leadership). Sdjavéeline
rahujuhtimine hélmab nii konflikti ennetamist, kohalike tsiviilametkondade
abistamist kui ka laiendatud vormis tsiviil-militaarkoosto6d (Matyok, 2018,
p. 177). Dr Matyok viidab enda artiklis, et kuigi konfliktid ja sojavielised
operatsioonid on ajas muutunud, on sdjavdelaste hariduse puhul tihelepanu
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paljuski endiselt samas kohas kus mitukiimmend aastat tagasi. Tdnapédeval
ei ole voimalik rahuoperatsioonidel edu saavutada ainult lahinguviljale
keskendumisel, operatiiv- ja strateegilisel tasemel edu saavutamiseks on
vaja, et sojavdeline juht ndeks suuremat pilti. See holmab tsiviilelanikkonnale
turvatunde loomist, kommunikatsiooni olulisuse méistmist eri tasanditel ja
mis peamine, iga eksimus voib anda suure tagasiloogi kogu operatsioonile.
Naiteks 2004. aastal oli Iraagi missioonile suur tagasilook, kui avalikustati,
kuidas USA sédurid piinasid ja alandasid islamistidest vange sealses Abu
Gharibi vanglas. Selle tulemusel kasutasid massulised nimetud intsidenti
edaspidi korduvalt ettekdandeks, et liitlasvagesid riinnata ja uusi liikkmeid
terroririthmitustesse virvata. Olenemata asjaolust, et teo sooritajad olid
peamiselt madalama taseme juhid, oli sellel viga suur méju kogu edasisele
operatsioonile (McChristal, 2013, p. 172). Kohaliku kogukonnaga suhtlemine
ja selle enda poolele saamine, koost66 valitsusviliste organisatsioonidega
ning kohalike joustruktuuride treenimine on olulise tihtsusega, et rahu-
operatsioonid dnnestuksid. Sojavideliste juhtide haridus aga on endiselt paari-
kiimne aasta taguses ajas. Keskendutakse peamiselt sdjavielise juhi rollile
lahinguviljal ning see, kuidas méjutada mittesurmavate kineetiliste ja mitte-
kineetiliste vahenditega vastase tahet, on jaanud tagaplaanile (Matyok, 2018,
p. 178).

Uks peamisi oskusi, mida tdnapieva sojavielisel juhil rahutagamiseks
vaja, on voime arendada kommunikatsiooni eri poolte vahel. Kuna suhtlus
kohalike elanike, voimuorganite, valitsusviliste organisatsioonide ja
meediaga holmab viga suurt osa usalduslike sidemete loomisest, on sona-
varal ja sonumitel tdhtis roll. Sonavara peab olema selline, et mélemad
pooled saaksid sellest tihtemoodi aru (Matyok, 2018, p. 177). Sojavielises
sonavaras on palju sonu ja viljendeid, mis sojavdelastele endale on iseenesest-
moistetavad, kuid voivad tsiviilisikule jadda moistetamatuks, nditeks paljud
akroniiimid. Samuti, erinevalt sdjavdelistest organisatsioonidest ei ole
paljudel tsiviilstruktuuridel hierarhiat ja tihtipeale puudub neil iiletildse
kindel liider. Taolistes olukordades peab séjavieline juht olema voimeline
ise kohanema ja leidma viisi, kuidas anda oma sénum sellistele organisat-
sioonidele voimalikult edukalt edasi (Matyok, 2018, p. 187).

Tsiviilstruktuurid peavad osalema so6javéelistel harjutustel. See aitab ka
tsiviilstruktuuridel méista sojavaeliste organisatsioonide kditumist kriisi
korral ja annab sojavielastele tsiviilisikutega to6tamise kogemuse. Edu
saavutamiseks peab tekkima nii tsiviil- kui ka militaarstruktuuride tiksuste
vahel usaldus (Matyok, 2018, p. 188). Siinse essee autor on enda varasema
t00 tottu sdjavdepolitseis iisna palju kokku puutunud teiste riigiasutustega,
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nagu haiglad, politsei, kohaliku véimu asutused ja tsiviilfirmad. Autori
kogemusele toetudes voib Oelda, et kui esimeste kohtumistega luuakse
omavaheline usalduslik suhe, siis on tulevikus nende struktuuridega asja-
ajamine palju kiirem ja tohusam. Samuti on essee autor viibinud 6ppusel,
kuhu olid osaliselt kaasatud ka tsiviilstruktuurid. Voib oelda, et ilma kokku
harjutamata on koostd6 iisna rabe ning see rabedus tuleneb paljuski sellest,
et pooled ei tea iiksteise iilesandeid ega saa liksteise keelest aru (kes mida
teeb ja kui ajamahukad on iilesanded). Eesti kaitsevie 2. jalavaebrigaad
korraldas 2020. aasta septembris 6ppuse Lounatorm 2020, millesse kaasati
tsiviilstruktuurid ja mille eesmérk oli koos nendega harjutada kriisiolukorras
regiooni julgeolekut ohustavaid intsidente (Randlaid, 2020). Essee autori
sonul on see hea ndide usalduslike suhete loomisest militaar- ja tsiviil-
struktuuride vahel, mis aitavad kindlasti kaasa omavahelisele koostdole,
olenemata kriisist voi konfliktist. Sealjuures on tihtis, et tulevikus kaasataks
maastikul toimuvatele 6ppustele rohkem tsiviilstruktuure, et ka madalama
astme kaitsevielised juhid saaksid suurema kogemuse tsiviilisikutega
asjaajamisel.

Dr Matyoki peab iitheks suurimaks probleemiks, et armeed ldhenevad
juhtide 6petamisel riinde-, kaitse- ja stabiilsusoperatsioonidele ithtemoodi,
pooramata sealjuures tahelepanu stabiilsusoperatsioonide eripérale, mis
holmab viga tihedat koostood tsiviilstruktuuridega, kohalike elanike
poolehoiu voitmist ja eri poolte rahumeelset lepitamist enne, kui olukord
areneb relvastatud kokkuporkeks (Matyok, 2018, p. 186). Naide USA soja-
véelise hariduse kitsaskohast on Iraagi sdda, kus lahingulistes tegevustes
olid koalitsioonivied islamistidest massuliste vastu viga edukad, kuid piir-
kondadesse pikemat stabiilsust luua neil tihtipeale ei 6nnestunud. Dr Matyok
peab selle peamiseks pohjuseks ohvitseride vihest padevust ja oskust rahu-
operatsioonidega tegeleda. Tema arvates on vaja ohvitseride koolitamisel
kasutada uusi meetodeid ja ldhenemist, et nad oleksid tulevikus rahu-
operatsioonidel edukamad (Matyok, 2018, pp. 188-189). Sojavieliste juhtide
harimiseks on USA-s loodud spetsiaalne instituut (Peacekeeping and Stability
Operations Institute, PKSOI), mis tegutseb kui oivakeskus ja haridus-
asutus. Selle peamine iilesanne on koondada rahutagamis- ja stabiilsus-
operatsioonidega seotud juhte, hinnata ja harida neid (Matyok, 2018, p. 187).
NATO on loonud Hollandis asukohaga Haagis tsiviil-militaarkoost66 oiva-
keskuse, mille iilesanne, nagu nimigi {itleb, on koondada NATO riikide soja-
vdelasi, ndustada ja harida neid tsiviil-militaarkoost66s. Samuti on see koht,
kus erinevate NATO riikide s6javéelased saavad enda tsiviil-militaarkoost6o
kogemusi vahetada ja neist 6ppida (NATO CIMIC COE, 2020). Essee autor on
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enda eelneva karjédri ja to0 tottu osalenud Itaalias paikneva NATO Stability
Policing Center of Excellence koolitustel. See 2018. aastal akrediteeritud oiva-
keskus on keskendunud abistama NATO riikide relvajoudude sojavéelisi
juhte, kes tegutsevad kriisi- ja konfliktipiirkondades ning aitavad kohalikel
voimudel hoida avalikku korda, tagada turvalisust ja iniméigusi ning ehitada
iiles ja 6petada vilja kohalikke tsiviilstruktuure nagu politsei, et nad saaksid
turvalisuse tagamise kriisipiirkonnas jark-jargult iille votta (NATO SPCOE,
2020). Koik essee autori nimetatud institutsioonid on loodud eesmaérgiga,
et suurendada Eesti suurima liitlase USA ja teiste NATO riikide sojavaeliste
juhtide padevust rahuoperatsioonidel.

Kokkuvottes oleks konfliktide iseloomu muutumise ja itha sagenevate
rahuoperatsioonide tottu vaja kohandada ka s6javieliste juhtide pet. Olene-
mata sellest, kas me tagame rahu ja stabiilsust mones vélisriigis voi kaitseme
hiibriidsoja tingimustes Eestit, peab tdnapéeva sdjavéeline juht olema hea ja
selge viljendusega suhtleja, voimeline looma usaldusvairseid suhteid, olema
padev lahendama koiki neid keerulisi iilesandeid, mida rahu- ja hiibriidsoja-
operatsioonid oma olemuselt pakuvad.
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OHUKESKKONNAS TEGUTSEVALE
SOJAVAELISELE JUHILE ESITATAVAD NOUDED
JA VAJALIKUD ISIKSUSEOMADUSED

Kpt Ragnar Rannamets
KVA 15. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: ohuoludes juhtimine, eestvedamine, juhi isiksuseomadused ja
padevused, juhi ja alluva suhted

Eesti kaitsevagi lahtub ajateenistuse kontseptsioonist, kus reservvaelastel on
riigikaitses pohjapanev roll." Eriti oluline on seejuures ajateenijatest sobivate
juhtide-aspirantide valimine, vdljadpetamine ja kasvatamine, mille eesmark
on neile reservohvitserina usaldada tiksuste juhtimine sojaajal. Seetdttu
peab viljadppe peamine eesmirk olema sellise juhi ettevalmistamine, kes
suudaks lahingus tiksust juhtida. Lisaks vajalikele teadmistele, oskustele ja
hoiakutele peavad sojavéelisel juhil olema ka teatud iseloomuomadused, mis
voimaldavad tohusat tegutsemist ohukeskkonnas, kus juhid ja nende alluvad
seisavad silmitsi viga muutlike ja ettearvamatute olukordadega, kus juhti-
mine voib tekitada tiksuse liikmetele raskeid fiiiisilisi voi psithholoogilisi
kahjustusi, isegi surma.” Seega viirib kisitlemist, milliseid omadusi vddrtus-
tatakse sojavaelistel juhtidel, kes peavad tegutsema vahetus ohukeskkonnas.

Viimastel kiimnenditel on kujunenud suurt huvi pakkuvaks uurimis-
valdkonnaks séjavdelise juhtimise eriparad lahingutingimustes. See
voimaldab méista, kuidas eluohtlik keskkond ja ettendgematud asjaolud
voivad mojutada juhi kditumist ja juhtimist, aidates sellega poorata tahele-
panu sdjavéeliste juhtide vdljadppe teatud aspektidele, mis valmistavad
neid ette ddarmustingimustes tegutsemiseks. Kelly Fisher, Kate Hutchings ja
James C. Sarros lahtusid oma uurimuses “The “Bright” and “Shadow” Aspects
of In Extremis Leadership” argumendist, et parim viis juhtimist uurida on
teooria, ajaloo ja siindmustes osalenud isikute vaatepunktide kaudu. Seega

' Siinses essees on kasutatud autori soovil joonealust viitamist.

> 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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voeti nimetatud uurimuses aluseks Austraalia sojavdendustajate koge-
mus Vietnami sojas (1962-1972) ja keskenduti juhtimise eriparadele ohu-
keskkonnas, sellele, kuidas oht juhti méjutab, ning kiisimusele, mis eristab
adrmustingimustes tegutsevat tohusat juhti vahem tohusast juhist, rohu-
tades selleks vajalikke omadusi.’ Nimetatud uurimuses kasutatavat terminit
in extremis leadership (IEL) defineeritakse kui eesmirgi, motivatsiooni ja
juhise andmist inimestele olukorras, kus esineb otsene fiiiisiline oht ning kus
alluvad tunnevad, et juhi kditumine mojutab otseselt nende fiiiisilist heaolu
voi ellujagdmist.”. Seejuures pakub juhtimine elu ohustavas keskkonnas rea-
geerimiseks tavaliselt kas viga vihe aega voi iildse mitte ning nouab juhti-
delt suurt keskendumisvoimet, et analuitisida kiiresti muutuvat olukorda, kus
esinevad mitmed stressifaktorid, millega tuleb korraga tegeleda.

Fisher, Hutchings ja Sarros tostsid oma uurimuses esile kimme ohu-
keskkonnas tegutsevale juhile vajalikku positiivset omadust (bright), mis
soodustavad juhtimise tohusust: vaprus, riskivalmidus, 6ppimisele orien-
teeritus, hoolivus, juhtimine isikliku eeskujuga, ohuolukordades toota-
mise kogemused ja oskused, vastupidavus, enesekontroll, eneseusaldus ja
huumorimeel. Seejuures usaldus, kamraadlus ja véljadpe on otseselt seotud
esile tostetud padevustega. Autorid mainisid ka negatiivseid (shadow)
aspekte juhtimises, nagu korge stressitase, viagivaldsus ja ametivoimu
kuritarvitamine, millel véivad olla hukatuslikud tagajéarjed nii eluohtlikus
olukorras tegutsevale juhile kui ka tema meeskonnale.” Uurimuse pdhjal
voib jareldada, et vdljadppe ja kogemuste kaudu kujunenud teadmised ja
enesekontroll viivad tulemusliku otsustamiseni, mida alluvad darmusoludes
korgelt hindavad. Samuti on oluline iiksuse tohususe voimendaja usaldus
alluvate ja iilema vahel.

Kirjeldatud uurimuses tosteti esile selliseid juhi positiivsed isikuomadusi
nagu vaprus ja riskivalmidus, millega seostub usaldusvéirsus ja alluvate
inspireerimisvoime; Oppimisele orienteeritus ja hoolivus alluvate suhtes,
mis on seotud juhi asjatundlikkuse ning iiksuse ellujdamisega; isikliku ees-
kujuga kogemuspohine juhtimine; vastupidavus ja enesekontroll; vastas-
tikune usaldus ja kamraadlus. Huvitav on nentida, et need omadused on
vagagi seotud Eesti kaitsevde pohivadrtustega, milleks on ausus, vaprus,

*  Fisher, K., Hutchings, K., & Sarros, J. (2010). The “Bright” and “Shadow” aspects of In
Extremis Leadership. Military Psychology, 22, 89-116.

* Ibid., 90-91.

> Ibid., 98-99.
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asjatundlikkus, ustavus, koostoovalmidus ja avatus.® Téhus juhtimine ohu-
keskkonnas eeldab seega nii positiivse 6hkkonna loomist kui ka edukat
eestvedamist, kuna ddrmusolud panevad alluvaid vaatama oma juhi poole,
et moista olukorda ja saada vajalikke juhiseid. Raskendavateks asjaoludeks
nii juhile kui ka tema {iksuse tohususele on seejuures iilekoormus, stress
ja tksusesisesed konfliktsituatsioonid.” Ohukeskkond paneb kindlasti
enamikku sodureid iimber hindama nende senist usaldust oma juhi vastu.
Juhi usaldusvairsust alluvate seas suurendab seevastu stressiga toimetulek,
taktikaline padevus ja hoolitsemine iiksuse vajaduste eest.® Erinevad uurin-
gud kinnitavad, et juhtide padevus koos siira hoolivusega alluvate suhtes,
isiklik eeskuju ja tugev iseloom on iiksuse ithtsustundele vaga olulised.
Vastasel juhul voivad juhid kaotada alluvate usalduse, mis omakorda toob
kaasa moraalilanguse ja iilesande sooritusvoime halvenemise. Juhtide
tehnilise ja taktikalise valdkonna oskusi koos otsustusvéimega tuleb stressi-
tingimustes arendada pohjaliku véljadppe kaudu.

Teise maailmasdja eelses Eesti kaitsevies todeti samuti, et ajateenistuse
piiratud aeg ei voimalda reservohvitseride ettevalmistamisel vélja arendada
juhile vajalikku tugevat iseloomu ning see, kuidas vaeosade kompaniiiilemad
valivad sobivaid ajateenijaid aspirantideks, ei pruugi alati olla adekvaatne,
kuna lithike aeg ei voimalda selgitada vélja soduri iseloomu ja voimeid.
Parema voimalusena néhti koolisiisteemi kaasamist, kus sojalise dpetuse
instruktorid saavad aastate kestel jalgida opilaste arenemist ja margata neid,
kes oma kaaslaste seas loomupérasteks juhtideks tousevad.’ Lisaks taheldati,
et ajateenistuse kestel ei saa aspirandid piisavalt juhtimispraktikat, et tunda
end ohvitserina. Leiti, et #&drmiselt oluline on luua ajateenistuses tingimused,
kus kasvatataval voimaldataks talle vastutuse andmise kaudu tunda ennast
juhina ja kasvada seeldbi juhiks."

Eespool mainitud uurimuse pohjal on oluline, et vdljadppe kvaliteedi
madraja peab olema juhtide ja isikkoosseisu oskus tulla toime ootamatutes

¢ Kaitsevie eetikakoodeks (2018). Kaitsevde juhataja kiskkiri nr 85. Tallinn: Kaitsevie Pea-

staap.

7 Yammarino, F. ], Mumford, M. D., Connelly, M. S., & Dionne, S. D. (2010). Leadership and
team dynamics for dangerous military contexts. Military Psychology, 22, 15-41.

Sweeney, P.J. (2010). Do Soldiers Reevaluate Trust in Their Leaders Prior to Combat Ope-
rations? Military Psychology, 22, 81-86.

Bauming, E. (1936). Reservohvitseride ettevalmistamise aluseid, nende oskuste ja teadmiste
taiendamise probleeme tinapdev. Tallinn: Kdrgema Sojakooli véitekiri. Eesti Riigiarhiiv, f 495,
n12,s630,112-121.

0 Ibid., 120, 122.
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olukordades. See eeldab iiksuste l6imitust ja vastastikust usaldust korgema
eesmirgi tditmise nimel. Edukas juht peab olema viga paindlik ja mitme-
tahuline alluvate juhtimisel, iilesannete tditmisel tuleb nididata iles
loomingulisust ning koige olulisem on juhi professionaalsus ja tugev ise-
loom, millega piélvitakse kaaslaste usaldus. Lugupidamise ja austuse vélja-
teenimisel on médrav juhi isiklik eeskuju ja 6iglustunne. Selle saavutamiseks
on oluline pidev enesearendamine ja dppimisele orienteeritus. Seetottu
peakski tulevaste juhtide valik ajateenistuses algama véimalikult varakult,
kandidaatidele peaks jagama modtestatult vastutavaid tilesandeid, mis aita-
vad tuvastada nende positiivseid voi negatiivseid omadusi, et voimendada
positiivsete omaduste kasvu. Eeltoo voiks tegelikult alata juba kohustus-
likus haridussiisteemis, kus peaks arendama noorte inimeste positiivseid
iseloomuomadusi ning riigikaitsedpetuse tundides tegema tulevaste soja-
vieliste juhtide eelvaliku. Riigikaitses tuleks juhinduda seega pohimottest,
et ,kogu pedagoogika on sdjaline pedagoogika“.
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Mirksonad: info kogumine ja métestamine (ingl sensemaking), tahenduse
andmine (ingl sensegiving), juhtimine

Soda on inimithiskonna ainulaadne ndhtus, mille puhul inimese fiiiisiline ja
vaimne vastupidavus pannakse proovile koige raskemates katsumustes ning
millega kaasnev iseenda surmaohtu seadmine on vastuolus elusolenditele
omase enesealalhoiuinstinktiga. Kuigi vahetus ohus viibides on ellujadmise
eesmargil kasutatav vagivald ehk enesekaitse tisna loomulik, porkub enese
teadlik ohtuseadmine enamasti ellujaamisvajadusega. Sojavigi on seetottu
mitmes mottes erakordne institutsionaliseeritud vdgivallainstrument, mis
eeldab koigilt liikmetelt seesuguste loomulike tungide valitsemist. Soja-
vielistele juhtidele seab selline taotlus paratamatult viaga korged ootused
esmalt enesedistsipliinis ning teiseks voimetes ja oskustes. Juhile vaja-
likud tehnilised oskused, nagu maarustike tundmine ning relvade ja sead-
mete kédsitsemise oskus, on iisna kergesti treenitavad voi opetatavad. Koigis
armeedes on selle jaoks vihem v6i rohkem téhusad meetmed, mille asja-
kohasuses voi sobimatuses on voimalik veenduda lihtsate empiiriliste and-
mete kogumise abil. Marksa keerulisem on aga s6javéelisele juhile vajalike
tunnetuslike oskuste tuvastamine ja treenimine.

Mida kaugemal kaevikust, seda vaiksemad on karjed, iitleb tuntud
konekdand - mida kaudsem on kokkupuude vahetu ohuga, seda vihem on
juhtimine seotud emotsioonide ning alateadvusse kodeeritud voimete ja
hirmudega. Niiidisaegse sdjavée juhid nii pataljoni-, brigaadi- kui ka korge-
mal tasemel saavad paljuski toetuda analiiiitilistele otsustusprotsessidele.
Madalamal juhtimistasandil s6ltub aga edu vahetu surmaohuga seotud olu-
kordades vaga palju teguritest, mis on emotsionaalsed, intuitiivsed ning tugi-
nevad meeskonnavaimule ja lihasmalusse talletatud drillidele.

Probleemsete ja ohtlike olukordade lahendamise oluline eeltingimus
on olukorrateadlikkus. See on tihtlasi olemuslik osa protsessist, mida tun-
takse kui infokogumist koos motestamisega (ingl sensemaking), ja sellele
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jargnevast tdhenduse andmisest (ingl sensegiving), mis sdjavéelises tiksuses
tahendab olulise teabe edastamist, et tagada meeskonna valmidus olukorda
lahendada (Dixon, Weeks, Boland, & Perelli, 2017, p. 295). Teisisonu on
tdhenduse andmine ja edastamine vahetu juhtimise pohituum, selle tege-
lik sisu. Kuigi olukorrateadlikkus ja infokogumine ndivad esmapilgul olevat
stinoniiiimid, ei ole need seda siiski. Need suhestuvad kui protsess ja seisund.
Olukorrateadlikkus tdhistab olukorraga seotud teadmiste seisundit ja sellest
tuletatavaid arenguvéimalusi, infokogumine seevastu tahendab konealuse
seisundini joudmise kdiku (Dixon et al., 2017, p. 298). Tavapdrases otsustus-
protsessis kogutakse infot ja antakse sellele tihendus ajalises jargnevuses
ning olukorrateadlikkus on loodud sageli pikema aja jooksul. See ei tdhenda
ilmtingimata, et tavapérases olukorras puuduks sojavielise iiksuse juhtidel
otsustamist péarssiv ohutunnetus ja ajasurve. Kiisimus on selles, kui vahe-
tult ohtu tajutakse. Viikeiiksuste juhid satuvad siiski tdendolisemalt olu-
korda, kus tuleb surmaga silmitsi seista ehk piirsituatsiooni (lad in extremis).
Sellistes olukordades on otsustuskéik kas kokku surutud véi lithendatud ning
infokogumine ja tihenduse andmine toimuvad samal ajal.

John Boydi jargi on sdda vaatlemise, olukorras orienteerumise, otsuse
ja tegutsemise korduv tsiikkel (Boyd, 1978; viidatud Leonhardi 2012, 1k 68
jargi). Sellega on kooskolas ka Deirdre Dixoni tehtud uuringu tulemused,
mille jargi piirsituatsioonides tagab edu kiire infokogumine ja tdhenduse
andmine. Selle nurgakivid on omakorda samaaegsus (ingl synchronicity -
tahenduse andmine ja edastamine iihel ajal), Gilim 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 iilim keskendumine on tdenéoliselt pohjustatud
ohutunnetusest tingitud adrenaliinis6ostust, siis kolm viimast tunnust
liigituvad treenitavateks elementideks.

Piirsituatsioonides koguvad infot ja annavad tahendusi koik iiksuse liik-
med, luues sellega vastastikkuse. Alluvate osalus selles protsessis on kahetine.
Uhelt poolt antakse sedasi panus infokogumisse, mis vib aidata iilemal olu-
korda hinnata ja otsust kujundada. Teisalt voib see aidata taasalustada iilema
otsustusprotsessi, kui see on olukorra keerukuse tottu takerdunud. (Dixon
et al., 2017, p. 306) Moistagi voib alluvate sekkumisel, eriti tahenduse and-
misel, olla olukorra lahendamisele ka negatiivne méju. Ulem voib seejuures
tajuda oma autoriteedi kahtluse alla seadmist, mis omakorda voib tugevdada
vaimset survet dige lahenduse leidmiseks. Siinjuures paistab olevat otsustav
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meeskonna sisekliima ja vastastikune usaldus: usalduslikust ja koos toimi-
vast meeskonnast kujuneb turvavork, mis voimaldab iilemal iiletada ohu-
olukorrast tingitud lisapinget.

Enesekuvand v6ib mdjuda teatud olukorras nagu kehastatava rolliga
seotud ootused nditlejale: see paneb meid kdituma nii, nagu on vaja, ent
ei pruugi kattuda sellega, mida me tahaksime. S6javdeline kohusetunne
seostub tugevalt meie ettekujutusega ideaalse sdjamehe omadustest kui ithis-
kondlikult aktsepteeritud konstruktsioonist, millega tahame samastuda.
Selline rolliootus voimaldab ehk iiletada surmahirmugi. Hea niide on
kolonelleitnant Harri Rent, kes on 6elnud Teise maailmasoja rithmaiilema
kogemuse pohjal, et habi - just kohusetunde hiilgamise parast ehk rolli-
ootusest korvalekaldumine - voib olla surmahirmust hullem (Rent, 1997,
lk 115). Kohusetunne algtoukena piirsituatsioonis saab toimida ainult
organisatsioonikultuuris sigavalt juurdunud vastava vaartussiisteemi korral,
muidu ei tunneks selle liikmed sisemist sundi toimida vastupidi enese-
alalhoiuinstinktile.

Toetumine intuitsioonile ja treenimine piirsituatsioonildhedastes tingi-
mustes suurendavad juhi tunnetuslikku suutlikkust ohuolukorra tajumisel
(Dixon et al., 2017, p. 306). Enamasti ei ole head intuitiivsed otsused siindi-
nud tiihjalt kohalt, vaid tuginevad kogemustele ja omandatud ehk 6pitud
olukorramustritele. Siinkohal on realistliku véljadppe korval tohus meetod
koostada sarnaste minevikusiindmuste analiitisimisel pdhinevaid motte-
mudeleid (ingl mental models) ja luua nende pohjal lahenduskidike. See
voimaldab to6tada tuttava olukorramustri dratundmisel kiirelt vélja oma
lahenduse (Byerly, 2016, p. 4).

Ekstreemsed piirsituatsioonid on séjavéelise juhtimisega kaasnev parata-
matus, kuid sellises olukorras toimivate otsustusprotsesside ning juhtimise
ammendav kirjeldamine ja moéistmine on vordlemisi keeruline. Senised
uuringud viitavad viiele olulisemale tegurile, mis aitavad lahinguvéljal vahetu
ohu olukorras toimuvat moéista. Seejuures jagunevad need olemuslikult
kaheks: treenitavad ning olukorrast ja indiviidi psithholoogilisest eripdrast
tingitud tegurid. Kuigi kiisimusele, kuidas juhtida vahetu ohu olukorras, ei
ole iithest vastust, on siiski selge, et ajaproovile vastu pidanud traditsiooni-
lised meetodid, nagu kohusetunde arengut toetav organisatsioonikultuur,
realistlikud véljadppeolukorrad ja teiste kogemustest dppimine, on endiselt
tohusad.
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2009. aastal ajateenistusse astudes anti siinse essee autorile kitte ankeet,
mille eesmark oli teha esmane valik juhiomadustega isikute ning autojuhtide
erialale sobivate inimeste vahel. Ankeet koosnes paljuski vaga jaikadest
kas-kiisimustest, mis ei tundunud oma iiksikute kiisimustega kuigi teaduslik,
ent mille pohjal tehti ajateenijate teenistuslehele esimene mérge nende juhi-
omaduste kohta. Miletan, et sain seal viiepallisiisteemis juhiomadustele
hindeks kaks palli. Mind on jadnud alati painama kiisimus, mille alusel me,
vahemalt kiimme aastat tagasi, oma reservarmee isikkoosseisu valides otsus-
tasime, kes sobib ja kes mitte tditma juhi iilesandeid. Arvestades, et juhtimis-
oskust liheb ootamatult vaja stressirohkes keskkonnas, piiratud vahendite
ja voimaluste tingimustes — sdjas, peaks selliseid otsuseid tegema suurema
teadusliku materjali pohjal.

Juhtimisteooriaid ning erinevaid juhtimisprotsesse on analiiiisitud
juba pea veerand sajandit (Campbell, Hannah, & Matthews, 2010), kuid
viimase paarikiimne aasta jooksul on hakatud minema siivitsi ja poérama
militaaruurimuste taustal muuhulgas tihelepanu sellisele nihtusele nagu
kohanemisvoime (ingl adaptability). Kohanemisvéime on evolutsiooni kest-
likkuse ithe alustalana ka sojalise juhtimise seisukohalt saanud teistsuguse
tahenduse alates 11. septembrist 2001, kui USA vastu pandi toime terrori-
riinnak ning Ameerika véed Iraaki ja hiljem Afganistani viidi. See pani
vaga palju sojavéeliste iiksuste juhte olukorda, mis olid ohtlikud, erinevad
harjumuspérasest keskkonnast. Harjumusparaseks keskkonnaks rahuajal
voib pidada peamiselt vdljadppe kdigus imiteeritud olukordi. Uus lahingu-
vili, sdda, sisaldas tavatu sojapidamise elemente, mis eelmainitut voimen-
dasid. Soda Iraagis ja Afganistanis muutis senist sdjapidamist oluliselt,

EMA Occasional Papers, Volume 11, 2021, pp. 161-163.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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muuhulgas ka juhtimist. (Salas, Priest, & Burke, 2006) Tdhelepanu kesk-
punkti téusis nditeks terroristlik tegevus, vastupanuliikumiste agressiivne
ja vagivaldne tegevus. (Hyllengren, 2017) Tegelikult oli juba 1960.-1970. aas-
tatel toimunud Vietnami sdda, milles osalesid USA vied, oma elementide
poolest tavatu ning seda peeti mittekonventsionaalse vastase vastu. Siinses
essees keskendutakse siiski 20. sajandi 16pus ja 21. sajandi alguses omandatud
kogemusele juhtimisteooriate ning -uuringute vallas. Mahukas ja pikaaegses
sojategevuses Iraagis ja Afganistanis osalenute s6javéelaste teaduslik uuri-
mine 16i teooria, mille kohaselt on niitidisaegse sdjapidamise juhtide tohu-
suse iiks olulisi parameetreid kohanemine iimbritseva keskkonnaga, mis on
ohtlik, tdis ootamatusi ning méjutab otseselt fiiiisilist julgeolekut, indiviidi
(juhi) elu voi tervist voi temaga samasse gruppi ehk tiksusesse kuuluvaid teisi
sddureid. (Salas et al. 2006)

Teadustoddes ja uurimustes, mis on keskendunud sodjavieliste juhtide
olulistele isikuomadustele, on joutud aja jooksul jareldusele, et palju séltub
iga indiviidi kohanemisvoimest (Krulak, 1999), kuid mitte ainult. Hyllengren
(2017) on oma teadusartiklis kirjeldanud kahte erinevat meetodit hea juhi
omaduste viljaselgitamiseks: iiks neist on kvalitatiivne ja teine kvantita-
tiivne uurimisviis. Siinses essees keskendutakse kvalitatiivsele viisile, mis
toob esile just peamised selliste sojavieliste juhtide isikuomadused, kes
suudavad hdsti toime tulla korge ohutasemega muutunud keskkonnas. Olu-
line on dra mérkida ka fakt, et uuringu valimisse kuulunud s6javéelased olid
pigem sddurid ja nooremohvitserid, mitte vanemohvitserid voi kérgemad
ohvitserid. Keskmine uuringus osalenute vanus oli 30,5 aastat ja korgeim
auaste kapten. See on oluline info, kui soovida uurimuse tulemusi rakendada
Eesti sojavéelist viljadpet ja haridust andvate asutuste dppekavade ning
vdljadppe parandamiseks.

Teadustoo jareldustest selgub, et kiiresti ohuolukorras kohanev juht peab
olema heade kognitiivsete voimetega, korge emotsionaalse tundeerksuse ja
heade sotsiaalsete oskustega. Emotsionaalse tundeerksuse ehk emotsionaalse
intelligentsuse all peeti uurimist6os silmas oskust jadda pingelises olukorras
juhina rahulikuks ning seda mainiti kui vdga olulist osa iilesandega 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 tilesandeid lahendada. (Hyllengren, 2017) Nii Hyllengren
(2017) kui ka Campbell jt (2010) nimetasid oma uurimuses veel ithte nahtust,
mis ei soltu otseselt kaasasiindinud isikuomadusest, vaid hoopis millestki,
mida on vdimalik omandada elu jooksul. Mélemad autorid mainivad, et
stressirohkes keskkonnas kiirelt kohaneda ning olukorraga toime tulla aitab
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see, kui iiksus, eriti selle juht, on kogenud, treenitud ja padev. See tdhen-
dab, et juhil on hea viljadpe, mida on kinnistanud varasemad lébielatud olu-
korrad, ning ta oskab olukordi ette ndha. (Hyllengren, 2017) Kombineerides
neid oskusi siindides kaasa antud isikuomadustega (ka selle iile vaieldakse
hetkel, kas me saame oma sotsiaalsed oskused ja emotsionaalse intelligent-
suse siindides kaasa voi areneb see vilja meie lapsepdlves, vt nt Serrat, 2017),
on voimalik juhil oma juhtimistegevuse abil aidata juhitavatel kohaneda.

Essee alguses esitatud isikliku néite pohjal voib todeda, et maailmas
tehtud juhtimisalaseid teadusuuringuid oleks vaja rohkem teadvustada.
Sedasi saab viltida kaheldavate metoodiliste lahenduste abil juhtide valimist
vahemalt meie enda reservarmee komplekteerimisel. Nii kahandame olu-
liselt voimalusi rakendada korvale jaetud hdid juhte hiljem mone sojavéelise
iiksuse tilemana. Eesti puhul peaks alustama sellest, et oleks vaja rohkem
stiveneda valitavatesse isiksustesse ja hinnata nende sotsiaalseid voimeid
vestluste voi katsete teel, mitte otsustada hinnete pohjal, kes on sobivaim juht.
Teise soovitusena tuleks kaaluda dppeasutuste ja valjadppega tegeleva isik-
koosseisu suurendamist 6ppejoudude ja instruktorite niol, kellel on reaalne
kogemus ning kes suudavad seda edasi anda. Heade sotsiaalsete oskuste ja
avatud meelega kogenud instruktorite, 6ppejoudude kasutamine aitab ope-
tatavatel kiiremini kohaneda tulevases ohtlikus ja ootamatus keskkonnas (nt
sojategevuses). Hyllengreni (2017) uurimistoost lahtudes peaks keskenduma
sellistele Oppeasutustele ja dppevormidele (Kaitsevde Akadeemia pohikursus,
reservrithmaiilema kursus, nooremallohvitseride kursus jms), kus dpetatavad
vastavad sarnastele auastmelistele voi vanuselistele kriteeriumitele ja kellest
saavad tulevikus juhid, kelle itks omadusi on kiire kohanemine.
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