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SAATESÕNA

Head lugejad!

Teie käes on Kaitseväe Akadeemia seitsmenda juhtimise ja pedagoogika 
konverentsi „Juhtimine – väe(s)tamine või umbrohutõrje“ esseekogumik. 
Võib tõdeda, et juhtimise ja pedagoogika ühisest konverentsist on Kaitseväe 
Akadeemias saanud ilus traditsioon. Esmapilgul nii erinevate valdkondade 
nagu juhtimine ja õpetamine vahel on aga selge seos. Tänapäeva juhtimis-
teooriate, näiteks kujundava või autentse juhtimise keskmes on selgelt juht 
kui alluva inspireerija, juhendaja ja arengu suunaja, mitte käskude jagaja ja 
kontrollija.

Valdav osa konverentsi esseedest pärineb 16. keskastmekursuse kuulajatelt 
ning on valminud õppeaine „Juht tänapäeva organisatsioonis ja ühiskonnas“ 
raames. Samas võib kogumikust leida ka akadeemia õppejõudude ja teadurite 
kirjutisi. Kõik need esseed on konverentsi paralleelsessioonides peetavate 
ettekannete aluseks.

Konverentsi ettekandeid iseloomustavad järgmised märksõnad: juhi 
identiteet ja kujunemine, hindamine, meeskond, tagasiside, mõjustamine, 
ülesandekesksus, juht ja alluv, inimesekesksus, juhtimiskeskkond, mürgine ja 
destruktiivne juht, kriis, rutiin, juhi pädevused, juhtimiskultuur, organisat-
siooni ja juhi suhe. Kogumiku esseed on jagatud viide teemarühma: arengu-
tee, juhtimine, mõjud, peegeldused ja otsustamine.

Tänavuse konverentsi üldteema sõnastus erineb tavapärasest. Teema 
„Juhtimine – väe(s)tamine või umbrohutõrje“ toob meid igavikuliste juhti
misega seotud probleemide, eelkõige juhi identiteedi juurde. Kas me juhina 
väe(s)tame või tõrjume umbrohtu ning mil määral me seda teeme, oleneb 
paljuski sellest, kuidas oleme ennast määratlenud juhi, kaitseväelase ja ini
mesena – sellest, milline on meie identiteet. Mööda ei saa vaadata ka juhi 
rollide paljususest ja toimetulekust rollide pingeväljas.

Väe(s)tamiseks ja umbrohutõrjeks on omad meetodid ja vahendid. Valede 
meetodite ja vahenditega võid väetades panna oma põllul hoopis umbrohu 
vohama. Umbrohutõrjega hoogu sattudes võid hävitada nii saagi kui ka 
mürgitada naabrimehe kaevu. See kujund sobib iseloomustama ka sõjaväelist 
või mis tahes organisatsiooni. Seetõttu heidetakse konverentsikogumiku 
esseedes ka pilk juhi tööriistakasti ning pakutakse või tuletatakse meelde 
meetodeid selle kasutamiseks.

EMA Occasional Papers, Volume 13, 2022, pp. 9–10.  
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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Väe(s)tades valesti või vales kohas, võime kasvatada endale juhina järel-
kasvu asemel lämmatavat umbrohtu ehk mürgiseid juhte. Liiga hoogne 
umbrohutõrje võib seevastu anda meile plejaadi passiivseid ja kartlikke juhte, 
kes eelistavad tegutsemise asemel juhitoolil lamaskleda. Iga järgmine juhi-
põlvkond peaks aga olema eelkäijaist parem. Seepärast oleme pühendanud 
tekste nii destruktiivsele ja mürgisele juhtimisele kui ka passiivsele juhtimisele 
ning nende mõjudele.

Juhti ja juhtimist ei saa vaadelda väljaspool juhtimiskeskkonda. Nõnda 
leiab käsitlust veel kolm vaadet juhtimisele. Oleme harjunud pidama pinge
olukorras juhtimist jõukohaseks igale sõjaväelisele juhile. Kui tihti mõtleme 
siiski sellele, kuidas stress ja magamatus mõjutavad meie juhtimisotsuste 
kvaliteeti või kuidas me tegelikult suudame pingelises olukorras hoida oma 
üksuse toimiva ja sisemiselt sidusa. Teises, juhi ja alluva suhet avavas teema-
ringis vaadeldakse ühelt poolt traditsioonilisel viisil ülema ja alluva suhet, 
teisalt püütakse mõtestada, kas alluvatel on juhi kujunemises oma roll. 
Kolmandas vaates on seatud fookusesse juht organisatsioonis. Analüüsitakse 
nii veakultuuri Kaitseväes kui ka näiteks juhi positsiooni kahetimõistetavust: 
kuidas olla hea juht alluvatele ja samal ajal organisatsioonile.

Loodame, et iga lugeja leiab sellest kogumikust midagi kasulikku ja huvi-
tavat. Sõjakunst on oluline, seda mõistmata on raskusi lahingu võitmisel. 
Juhtimiskunst on kriitilise tähtsusega – ilma seda mõistmata pole meil kedagi 
lahingusse viia.

Saksa õppejõud ja kirjanik Horst-Joachim Rahn on öelnud: „Kasvatuses 
ja juhtimises on kõige tähtsam see, et me ise usume sellesse, mida me õppu-
ritele ja alluvatele õpetame.“ Soovime, et need head mõtted ja vaated, mis on 
sellesse kogumikku koondatud, väljendaksid ka autorite sisemist veendumust 
ja praktilist kogemust ning jõuaksid selliselt usutavana ka lugejani.

Head kaasamõtlemist ja tervist soovides

Aarne Ermus, Svetlana Ganina ja Andres Saumets
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KRIISIOHJEKS VALMISTUMISE VÕIMALUSED

Kpt Ats Kutti
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: kriis, juhtimine, isiksuseomadused, kriisiks valmistumine

Iga kriis ja iga olukord on erinev. Seetõttu võib tunduda, et kriiside lahenda
miseks ei ole ühtset valemit, mis viib eduni. Kriiside ootamatus, nende erinev 
olemus ja peaasjalikult asjaolu, et pole teada, milliseks kriis kujuneb, võib jätta 
mulje, et kriisideks ei ole võimalik valmistuda – ei saa ju valmistuda millekski, 
mille olemus, suurus ja asukoht on teadmata. See arvamus on ekslik. Ehkki 
kriisid on erinevad ja nende lahendamiseks on vaja erinevaid meetodeid, võib 
sellegipoolest leida edukate kriisijuhtide käitumisest sarnaseid mustreid ja 
põhimõtteid. Siinses essees vaadeldakse, kuidas saab kriisiks valmistuda, tead-
mata, milline kriis ees ootab ja milliseid omadusi on kriisijuhis vaja arendada. 

Fener ja Cervik (2015) on defineerinud kriisi kui ennenägematut olu-
korda, mis segab organisatsiooni normaalset tegutsemist ja nõuab kohest 
tegevust. Callahan (1994) märgib, et kriisi jooksul ei ole isiku (paralleeli võib 
tuua ka organisatsioonidega) toimetuleku mehhanismid piisavad ja seetõttu 
tuleb leida uusi meetodeid olukorra lahendamiseks. Seda saadab kõrgenenud 
ärevustase ja pinge või depressioon ja lüüasaamistunne. Howitt, Leonard ja 
Giles (2017) toovad esile, et erilised olukorrad jagunevad kaheks: rutiinseteks 
hädaolukordadeks ja kriisideks. Rutiinsed hädaolukorrad on need, mis eri
nevad küll tavapärastest tegevustest, ent mille toimumist on ette nähtud, mille 
kohta on loodud varuplaan ja mille kasutamist on läbi harjutatud. Sõjaväelises 
planeerimises võib neid olukordi kirjeldada kui varuplaane või mis-siis-kui-
olukordi. Seega, tegevus on tavapärasest (plaanitust) erinev, ent selleks ollakse 
valmis. Kriisideks peavad Howitt jt vaid olukordi, kus a) rutiinne hädaolukord 
ületab oodatu; b) mitu rutiinset hädaolukorda esineb korraga ja/või samas 
ruumis; c) esineb enneolematu sündmus, milleks ei ole varuplaani. Siinses 
essees käsitletakse kriisi kui organisatsiooni tegutsemist segavat ja kohest 
sekkumist vajavat erakorralist sündmust, milleks puudub varuplaan. 

Johnson ja Hackman (2018) jagavad kriisi kolmeks etapiks: kriisieelne 
seisund, kriis ja kriisijärgne seisund. Nad väidavad, et kõik organisatsioonid 
on pidevalt kahe kriisi vahelises seisundis. Kui lähtuda kriisi definitsioonist, 
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nagu ülal määratletud, siis ei saa kriisiks plaane teha. (Seda tehes loome varu-
plaani rutiinseks hädaolukorraks.) See aga ei tähenda, et kriisieelses seisundis 
ei saa kriisiohjeks valmistuda. Nii Cener (2007, viidatud Feneri ja Ceviku 
2015 järgi) kui ka Muffet-Willett ja Kruse (2008) rõhutavad, et head kriisijuhti 
tuleb õpetada ja anda talle võimalus kogemusi omandada. Nad rõhutavad, 
et tõhusatel juhtidel tuleb lasta harjutada ja läbi kukkuda ning nad loetlevad 
tõhusa juhi omadused, mida peab tulevases juhis arendama: pingetaluvus, lai 
silmaring, kuulamisoskus, õppimisvõime ja julgus võtta vastu otsuseid. Laia 
silmaringi all peavad Muffet-Willet jt silmas, et tulevasel juhil peab olema 
ülevaade oma organisatsiooni erinevatest pisiasjadest ja tema teadmised orga-
nisatsiooni siseelust peavad olema võimalikult laialdased. Samuti rõhutavad 
nad, et kriisjuhid peavad olema paindlikud, et kohaneda iga kujuneva olu
korraga. Cener (2007) on koostanud loendi tõhusaks kriisiohjeks vajalikest 
pädevustest. Tegelik loend on pikem, ent siinkohal võib kõrvale jätta kõik 
oskused, mis on seotud kriisi ettenägemisega. Ceneri hinnangul peab hea 
kriisijuht oskama võtta vastu otsuseid, kasutada oma võimu, juhtida kriisi 
lahendamist ja teostada selle üle järelevalvet, hoida alal kommunikatsiooni, 
koordineerida kriisiohjet, võimaldada kriisist väljumist ja kriisist õppimist. 
Kokkuvõttes võib öelda, et ehkki kriisideks ei saa valmistuda, saab kriiside
vahelisel ajal arendada juhtide omadusi, et muuta nad paremateks juhtideks 
tulevikus.

Kriisi läbimiseks on vaja kriisi sekkuda. Kriisiohje on protsess, kus orga-
nisatsioon võtab kasutusele meetmed, et ületada kriis vähimate kaotustega 
(Can, 1992; viidatud Feneri ja Ceviku 2015 järgi). Kriisiohje seisneb tekkinud 
olukorra normaliseerimises. Selleks, et olukorda muuta, peab tegutsema ning 
selleks omakorda peab juht andma vajalikke korraldusi ja käske. Otsustus
julgust kui juhile olulist omadust mainivad Muffet-Willet jt (2008) ning 
Cener (2007) täiendab seda juhi oskusega oma võimu kasutada. Juhi otsuste 
aluseks on olukord sellisena, nagu ta hetkel on. Juht peab mõistma kriisi ole-
must ja selle juurprobleeme. See aitab tal seada eesmärke, luua väärtuseid ja 
anda vajalikke käske. Lisaks arusaamisele kriisi olemusest peab ülemal olema 
hea olukorrateadlikkus (Howitt, Leonard, Giles, 2017). See aitab tal orien
teerida end keskkonnas ja ennustada edasisi sündmusi. Pidevalt muutuv kesk-
kond kriisiolukorras tähendab pidevalt muutuvaid eesmärke. Juht peab olema 
paindlik ning valmis oma eesmärke ja plaane muutma, kui olukord seda 
nõuab (Muffet-Willett, Kruse, 2008). Olukorrateadlikkus võib kaduda, kui 
juht ei suuda tajuda kõiki kriisi nüansse. Seetõttu on oluline tema meeskonna 
koosseis. Alluvad ja erinevad spetsialistid aitavad tuua kriisi lahendamisse 
teisi perspektiive, mis võivad juhile endale märkamatuks jääda. Seetõttu peab 
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ülem kuulama oma meeskonda ja alluvaid ning olema valmis vajadusel oma 
plaani muutma. Omavaheline suhtlus on oluline ka seetõttu, et madalama 
astme juhid näevad asju lähemalt ja detailsemalt kui ülemad. Tihe suhtlus 
mitte ainult ei võimalda infovahetust ega loo usaldust, vaid annab võimaluse 
teistelt õppida. Õppimise aspekti kriiside lahendamisel ei saa alahinnata. Igast 
olukorrast ja kriisist on võimalik õppida. Juht peab tagama kriisi käigus ja 
selle järel õpikohtade tuvastamise, vajadusel ettenähtud tegevuste muutmise 
ja muutuste jõustamise.

Sõjaväeliste juhtide väljaõppes on vaja silmas pidada, et ühest küljest peab 
õpetama tulevasi ülemaid tegema võimalikult põhjalikke plaane, sealjuures 
leidma ja analüüsima mis-siis-kui-olukordi ning koostama vajadusel varu-
plaane. Teisest küljest peab võimaldama neil tegutseda ka tundmatutes ja 
ootamatutes olukordades, sest iga kriis on järgmise korra mis-siis-kui-olu-
kord. Kriisiks ei saa teha plaani, ent kriisiks on võimalik valmistuda. Endas 
ja enda alluvates teatud omaduste, näiteks pingetaluvuse, paindlikkuse, 
otsustusjulguse ja meeskonnatöö arendamine muudab juhi tõhusamaks tund-
matutes olukordades. Kriisiohjeks ei ole universaalset valemit, ent erinevate 
lähenemiste võrdlemisel võib leida mustri, mille saab vormistada tulevase 
kriisijuhi viieks käsuks: Loo olukorrateadlikkus! Otsusta! Ole paindlik! Ole 
meeskonnamängija! Õpi kriisist! Tuleb rõhutada, et iga juhi algatusvõime 
enese arendamisel aitab tal tulevikukriisides hakkama saada.
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On ütlematagi selge, et juhiroll ei ole lihtne. Selles rollis tuleb täita palju eri-
nevaid ülesandeid. Kaitseväes ulatuvad juhi tööülesanded rangest bürokraat-
likust administreerimisest inspireeriva eestvedamiseni või militaartehnilise 
spetsialisti rollist toetava mentorluseni. Kaitseväes esitatakse juhtidele küllalt 
suuri nõudmisi selles, milliste ülesannetega nad peaksid toime tulema. Nii 
tuleb näiteks rühmaülematel lühikese aja jooksul intensiivselt õpetada ning 
samal ajal motiveerida ajateenijaid saama ja jääma tublideks riigikaitsjateks 
reservis. Neil tuleb planeerida ja korraldada ka mitmesuguseid tegevusi, 
näiteks õppusi, kasutades täpsust nõudvaid administratiivseid süsteeme ja 
toiminguid ning täites samal ajal sõjaaja kohustusi. Erilaadsete ülesannete 
edukaks täitmiseks on aga tarvis ka vastavaid pädevusi ning meil kõigil on 
pisut erinevad eeldused, soodustavad või takistavad isiksuseomadused ja 
kogemused. 

Võib tekkida küsimus, et kui Kaitseväe juhtidelt nõuda paljude ja mõneti 
ka vastandlike oskuste demonstreerimist teenistuses, kas ei kaasne sellega 
liigne tööstress, mis võib ohustada töötaja vaimset tervist. Või tuleks selles 
hoopis näha head alust üsna varases eas Kaitseväe teenistuse lõpetajatele, kes 
on saanud nende kogemuste varal tänapäeva ootustele vastava mitmekülgse 
ja laiahaardelise pädevuste pagasi, millega tööturul veel viimane aastakümme 
või kaks enne pensioni läbi lüüa? 

Juba aastakümneid tagasi on organisatsiooniteoreetikud väitnud ja nüüdis
aegsed uuringudki kinnitanud, et kui roll koosneb väga paljudest tegevus-
test või tööülesanded on sõnastatud ebaselgelt või nende täitmise eesmärk 
on hägus, tekitab see rolli täitjale probleeme. Kui töötajad kogevad rolli eba-
määrasena (rolli hägusus) või on inimestel sama rolli täitmise suhtes erine-
vad ootused (rollikonflikt), süveneb töötaja stress ning tekib frustratsioon – 
kaheldakse enese pädevuses, ei olda tööga rahul ning ka pühendumine on 
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pigem vähetõenäoline (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek, Rosenthal, 1964; Katz, 
Kahn, 1978; Hassan, 2013; Gilboa, Shirom, Fried, Cooper, 2008). Soovides 
näha Kaitseväes siiski tõhusalt toime tulevaid ja pühendunud teenistujaid, 
tuleb organisatsioonil hoolega mõelda, mida selleks teha. Vaja on, et kesk-
kond pigem toetaks vaimset tervist, mitte ei lõhuks seda. Juba värvatud ja 
välja koolitatud töötajad peaksid siiski säilitama töövõime ja tõhususe võima
likult pika aja jooksul. 

Tänapäeva organisatsioonides kipuvad aga tööülesanded olema üha abst-
raktsemad ja komplekssemad. Sealjuures töötavad inimesed sageli mitme 
ülema alluvuses või töörühmade liikmetena – see aga seab ohtu nende rolli 
selguse (Wong, DeSanctis, Staudenmayer, 2007, pp. 288, 298). Töötajate rolli 
tajumise hägusust mõjutavad nii mõnedki aspektid, nagu organisatsiooni 
keerukus, aga ka muudatused organisatsioonis või juhist lähtuv ebapiisav 
kommunikatsioon (Kahn et al., 1964). Kaitsevägi on kahtlemata keerukas 
ning raskesti hoomatava struktuuri ja toimingutega organisatsioon, mis on 
pidevas muutumises. Järelikult tuleb organisatsiooni toimimine teha selle liik-
metele esimesest hetkest peale selgemaks ja mõistetavamaks. Juhi suhtlus on 
aga miski, mida alluvad ootavad nii rutiinselt oma tööülesannete täitmisel kui 
ka (või just iseäranis) muudatuste ajal. 

Eriti Kaitseväes vaadatakse täpsete ja selgete juhiste saamises ning ootustes 
juhtkonna poole, kes peaks suutma tõlkida kõrgemalt tasandilt tulevat suurt 
pilti alluvatele vajalikku keelde ja konteksti. Töötajad vajavad võimalust selgi
tada juhi või kolleegidega oma rollile seatud ootusi (Karkkola, Kuittinen, 
Hintsa, 2019, p. 456). Järelikult on igal Kaitseväes teenival juhil vaja kindlasti 
kontseptuaalse mõtlemise oskust ning selle kõrval suhtlusoskust, et suuta viia 
teave, mõte ja ideed kohale igale järgnevale tasandile, igale alluvale. Juhi käitu
mise aspektist on Olli-Pekka Kauppila (2014, p. 755) leidnud, et kui töötajate 
suhe ülemaga on parema kvaliteediga, tajuvad nad ka oma rolli paremini. 
„Juhtimine – see ei tähenda niivõrd juhi kvaliteeti ja omadusi, kuivõrd suhet 
juhtide ja järgijate vahel“ (Haslam, Reicher, Platow, 2020, p. 45). Seega on 
hea tulemuse saavutamiseks tarvis juhi ja alluvate head suhet. Selle loomisel 
on aga suur roll eelkõige juhi suhtluspädevusel, mis aitab ühtlasi hoida häid 
suhteid ning kui vaja, need adekvaatselt ja osalisi hoides lõpetada. 

Kuivõrd me Kaitseväes oma juhtide suhtluspädevust arendame, on mõneti 
küsitav. Õppekavadesse tuleb mahutada palju erisuguseid teemasid alates aja-
loost ja taktikast juhtimise administratiivse küljeni, kuid maht on piiratud. 
Lisaks on kõrghariduses üldjuhul tavaks, et õpetamine toimub pigem teo-
reetilisel pinnal, teadusartikleid lugedes ning arutledes, kuid suhtluspädevust 
paraku teoreetiliselt ei omandata. Kui väga hea ülekandevõimega õppija seda 
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suudabki, on hästi, kuid enamasti avaldub tegelik muutus käitumises alles 
harjutades ning kogemuse üle reflekteerides. Praeguses sõjaväeliste juhtide 
väljaõppes meil suhtluskursuseid ei pakuta. See võib luua olukorra, kus roh-
kesti suhtlemist ja selgitamist nõudev keerulisem tööülesanne hakkab selle 
täitjale survet avaldama. Seda tajutakse kui stressorit, mis toob kaasa terve 
hulga eespool nimetatud rolliga seotud probleeme. 

Kaitseväe puhul ei saa kuidagi mööda vaadata ka töötajate pühendumisest. 
Kaitseväe eesmärk on tervikuna täidetav vaid siis, kui iga selle liige täidab 
oma osa nii rahuaja kui ka sõjaaja tingimustes piisava pühendumusega. Samas 
nähtub teaduskirjandusest, et selge rollimääratluseta töötajad ei identifitseeri 
ennast organisatsiooni ja selle eesmärkidega, mistõttu nad ei pühendu ka 
organisatsioonile (He, Lai, Lu, 2011, p. 197) ning nende käitumine ei ole koos-
kõlas organisatsiooni strateegiaga (van Riel, Berens, Dijkstra, 2009, p. 1197). 
Rolli hägususe tajumisel on leitud negatiivne seos organisatsioonile pühen-
dumise ja töörahuloluga (Slattery, Selvarajan, Anderson, 2008, p. 2279). Läbi-
põlemisest annab märku see, kui töötajale tunduvad tööülesanded, ootused ja 
esitatud nõudmised ebaselged või kui ta on küüniline, tunneb end kurnatuna 
ega samastu organisatsiooniga (Ashill, Rod, 2011, p. 1123). Järelikult on rolli 
selgus versus hägusus tihedalt seotud organisatsiooni liikmete vaimse tervi-
sega, läbipõlemise ohuga ning pühendunult töötamise tõenäosusega. Tööjõu-
vajaduste uuringu järgi nähakse aga tulevikus organisatsiooni vaatepunktist 
kollektiivitunde loomise võtmeelemendina just vajadust hoida oma inimesed 
pühendunud ja motiveeritud (SA Kutsekoda, 2016, lk 45). 

Eelkirjeldatu annab mõista, et Kaitseväe juhtidest oodatakse päris palju, 
kuid kas mainitud pädevuste arendamiseks ka vajalikku õpet ja tuge paku-
takse, on küsitav. See aga võib tuua tagajärje, mida tuleks organisatsiooni 
eduka toimimise seisukohalt näha ohuna. Tulevikutöötaja kuvandis on küll 
eeldatud, et töötaja pädevuste nn lai haare, erinevad oskused ja kogemused 
võiksid tööturul justkui kasuks tulla, kuid töötaja olulisemate oskustena 
nähakse ennekõike suhtluspädevust ja sotsiaalset intelligentsust (SA Kutse-
koda, 2016, lk 45–46). Kuidas meil õnnestub selles aspektis valmistada ette 
Kaitseväe tulevasi juhte, vajab veel selgitamist. Siiski on midagi, mida iga juht 
saab organisatsiooni ja selle liikmete heaks toimimiseks ära teha: selgitada 
alluvatele nende rolle paremini ning sõnastada selgelt nii organisatsiooni kui 
ka juhi enda ootusi. Peaasi et rahvasuus levinud ütlusest „Hunt Kriimsilma 
üheksa ametit ja kümnes nälg“ ei saaks Kaitseväe juhtide elu sünonüüm ja 
paratamatus. 
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Kõik inimesed on erinevad ning seda, kuidas nad omavahel suhtlevad või 
hakkama saavad, võib parimal juhul vaid osaliselt ette aimata. Sellele vaata
mata üritatakse inimeste käitumisele leida siiski loogilisi selgitusi ja selle kohta 
tehakse rohkeid teadusuuringuid. Paljude arvates mõjutavad inimese käitu-
mist eelkõige tema enda isiksuseomadused, hoiakud ja väärtushinnangud. 
Paratamatult mõjutab inimest ka teda ümbritsev keskkond, kuhu kuuluvad 
teised inimesed. Sõjaväeline keskkond ei ole siinkohal erandiks. Paljudes 
organisatsioonides nagu ka Eesti kaitseväes üritatakse mehitada olemas
olevad ametikohad selleks sobivate töötajatega. Üks suurimaid proovikive on 
just juhtide valik. Seda soodustab ka asjaolu, et vaatamata aastaid kestnud 
juhtimisalastele uuringutele, ei osata lõplikult mõista, mis on juhtimine ning 
kuidas saavutada selle tõhusus (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 220). Varem on 
väga palju uuringuid tehtud just hea juhi isiksuseomaduste väljaselgitamise 
ning nende tuvastamise kohta, kuid vähem tähelepanu on pööratud juhti 
ümbritsevale keskkonnale. Tänapäeval on tähelepanu all ka teised juhtimist 
mõjutavad aspektid. Näiteks see, kuidas mõjutavad juhti teised inimesed, ning 
suhtlus ülemate, kolleegide ja samuti alluvatega. Tihti arutletakse selle üle, 
kuidas juht kujundab oma alluva teadmisi, oskusi ning hoiakuid. Kas alluv 
saab avaldada mõju ülema juhiks kujunemisele ja millisel määral mõjutab see 
organisatsiooni edukust? 

Kaitseväes kasutatakse ütlust, et üksus on ülema nägu. Selle ütluse põhjal 
võiks teha järelduse, et kui üksusel on hea või halb juht, siis on üksus võime-
line toimima vaid ülema pädevuse piires. Nüüdisaegse sõjalise juhtimise üks 
olulisi elemente on ülesandekeskne juhtimine, mida tuleb võtta eelkõige kui 
juhtimisfilosoofiat (Ermus, 2016, lk 14). Sellise juhtimisega loob juht usal
dusel ning ühisel arusaamal toimiva ühtse meeskonna, kus on võimalik kasu-
tada ülesandepõhiseid käske (Niilo, 2021, lk 47). Samuti peab ta vajadusel 
aktsepteerima kaalutud riske ja soosima alluvate distsiplineeritud initsiatiivi. 
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Ülesandekeskse juhtimise eeldus on see, et juht peab andma selge kavatsuse 
ning pidevalt nõudma ja hindama alluvate pädevust, mis on omakorda tuge-
vas seoses usalduse tekkimisega. Siit võib järeldada, et ülesandekeskset juhti
mist mõjutab oluliselt ka alluv ja tema võimekus. Ermus (2016, lk 14–21) on 
toonud esile selle, et ülesandekeskse juhtimise rakendamist soodustab orga
nisatsioonikultuuri muutmine kõikidel juhtimistasanditel ning vajadusel 
tuleb muuta ka organisatsiooni sisemist korraldust ja võimusuhteid. Sellised 
muudatused toimivad kiiremini, kui need toimuvad ülemalt-alluvale-põhi-
mõttel. Ehk teisisõnu, alluv küll mõjutab ülesandekeskset juhtimist ning 
seeläbi ka organisatsioonikultuuri muutumist, kuid ilma juhi ja organisat-
siooni toetuseta võtab see kauem aega ning viib suure tõenäosusega juhtimis
konfliktini organisatsioonis. Igal juhul on organisatsioonikultuuri muutmine 
pikaajaline protsess.

Graen ja Uhl-Bien (1995, p. 221) kirjeldavad juhtimist hoopiski kui 
kolmest komponendist või valdkonnast koosnevat nähtust. Juhtimise kolm 
komponenti on juht, alluv ja suhtlemine. Viimase all mõeldakse just isiklikku 
suhet ülema ja alluva või ka kolleegide vahel. Mõtteviisiga, kus kõik sõltub 
juhist, võib teha ekslikke järeldusi. Ka uuringud, kus juhtimisprotsessi kirjel-
damisel ja mõtestamisel keskendutakse just juhiomadustele, annavad ekslikke 
tulemusi (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 221). Võimalik on uurida kõiki kolme 
juhtimiskomponenti eraldi, kuid selleks, et vastata adekvaatselt juhtimisega 
seotud küsimustele, peab vaatama kõiki valdkondi omavahel kombineerituna. 

Uuringud, mis keskenduvad esimesele valdkonnale ehk ainult juhile, üri-
tavad leida vastust sellele, milline on juhi- ja isiksuseomaduste kombinat-
sioon, et tagada parim võimalik tulemus mingis protsessis, kus on vaja juhtida 
inimesi (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 223). Tänapäeval on nendele omadustele 
lisandunud peale eetika, väärtuste ning eeskuju ka juhi enesearendamise ja 
enda tundmise aspekt ning pädevus, et olla muutuste suhtes paindlik (Säälik, 
Ermus, Männamäe, Toom, Kasemaa, 2020, lk 12). Pädevuse moodustavad 
inimese hoiakud ja käitumisviisid koos teadmiste, oskuste ja kogemuse oskus-
liku kasutamisega. Sellised uuringud võivad olla aga liiga ühekülgsed juhti-
mise kui terviku uurimiseks.

Teisele valdkonnale ehk alluvatele keskendunud uuringud üritavad leida 
sarnaseid vastuseid alluva vaatenurgast (Graen, Uhl-Bien, 1995, p.  223). 
Järgijakesksed eestvedamisteooriad, näiteks autentse juhtimise teooria, diaadi
lised ja meeskonnakesksed teooriad, toovad lisaks esile seda, et eestvedamine 
pole ainult juhikeskne tegevus, vaid hõlmab ka alluva aktiivset rolli tema 
ootuste, omaduste ja suhtumisega (Ermus, 2016, lk 15). Nendes teooriates 
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rõhutatakse, et eestvedamist käsitletakse kui suhtlusosaliste vastastikust 
mõjutamist.

Kui uuring keskendub suhetele ehk kolmandale valdkonnale, siis üri
tatakse leida vastust küsimustele, millised suhteelemendid (nt usaldus, lugu-
pidamine või vastastikused kohustused) mõjutavad organisatsiooni soovitud 
tulemuse saavutamist (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 223). Kui aga neid vald-
kondi omavahel kombineerida, saab tõstatada palju uusi küsimusi, näiteks, 
kuidas peavad need valdkonnad olema kombineeritud, et saavutada edu, või 
mil määral üks element mõjutab teist. Uurida võib ka seda, kuidas alluv saab 
mõjutada ülemat ja tema juhiks kujunemist. Matemaatiliselt öeldes võib tege-
mist olla mitme muutujaga võrrandiga, kus juht ja tema omadused ei pruugi 
olla konstantne väärtus.

Graen ja Uhl-Bien (1995, pp. 230–232) kirjeldavad oma artiklis juhtimis
suhte loomise mudelit (ingl Leadership Making Model), kus alluva ja ülema 
suhe on jaotatud kolme etappi. Suhe algab võõraetapiga (ingl stranger), kus 
alluvale antakse ainult kohustuslikud ülesanded, mille ta täidab nõuete
kohaselt. Nii ülema kui ka alluva algatusel saavad nad liikuda suhte teise 
etappi, mida nimetatakse kaasosalise etapiks (ingl acquaintance). Selles etapis 
jagavad osalised omavahel rohkem informatsiooni nii töö kui ka eraelu teema-
del ning üksteise ees võetakse lisakohustusi. Suhte viimast etappi nimetatakse 
küpsusetapiks (ingl maturity). Selles suhte etapis saavad nii ülem kui ka alluv 
üksteisele toetuda ning seeläbi tekib nende vahel lojaalsus, lugupidamine ja 
usaldus (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 230), mis on ka ülesandekeskse juhtimise 
oluliseks aluseks (Niilo, 2021, lk 48). Kui suhtlus ei ole piisav, siis võidakse 
jääda püsima võõraetapi juurde (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 232). Samuti võib 
liikumine ühest etapist teise olla vastassuunaline, kus kehva suhtluse korral 
liigutakse kaasosalise etapist tagasi võõraetappi. On oluline mõista: selleks, 
et ülem ja alluv saaksid teineteist positiivselt mõjutada, on tähtis just suhte 
viimane etapp, mida nimetatakse ka partnerluseks. Selles suhtestaatuses on 
ülemal võimalik kaasata alluvaid rohkem vastutusrikastesse ülesannetesse. 
Veel enam võimaldab selline partnerlussuhe nii ülemale kui ka alluvale ligi-
pääsu lisavahenditele ning toetusele, mis lubab võtta nii ülemal kui ka alluval 
organisatsioonis lisakohustusi (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 233). 

Nagu kõik inimsuhted, vajab ka ülema ja alluva usaldusel ning lugu
pidamisel põhineva suhte loomine aega. Uuringud on näidanud, et sellisel 
kujul suhete loomine mõjub organisatsiooni edukusele positiivselt (Graen, 
Uhl-Bien, 1995, p. 230). Kõrgemas suhtestaatuses olevad töötajad on tahte
jõulised ning valmis võtma endale lisakohustusi, samas madalama suhte
staatuse korral lähtutakse oma ametijuhendis nimetatud kohustustest ning 
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ära tehakse ainult vajalik töö. Seda, mitme alluvaga suudab ülem sellist sidet 
luua, ei osata hetkel täpselt öelda. See võib omakorda tähendada, et alluvatel 
on siinkohal tähtis olla algatav pool. Küll aga on tuvastatud, et kõikidel ei 
pruugi sellist suhet tekkida ja erinevad ülemad võivad iseloomustada sama 
alluvat väga erinevalt (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 227). Lihtsustatult öeldes, 
kõik inimesed ei sobi omavahel koos töötama.

Graen ja Uhl-Bien (1995, p. 234) kirjeldavad selliste suhete kombinat-
siooni kui organisatsiooni juhtimise struktuuri. Oluline on märkida, et selliste 
suhete tekkimine ei piirdu ülemate ja alluvatega, vaid ka teiste kolleegide või 
valdkonnaspetsialistidega. Samuti on tähtis mõista, et osa nendest sidemetest 
on olulisema tähtsusega ehk osa suhteid mõjutavad organisatsiooni liik-
meid rohkem. Sellistel suhetel põhineva meeskonna huvid ei piirdu isiklike 
huvidega, vaid laienevad ka organisatsiooni huvidele, mis tähendab, et tööd 
tehakse organisatsiooni hüvanguks. See, et inimeste huvid kattuvad mees-
konna või organisatsiooni huvidega, on järjekordne tõhusa juhtimise tunnus 
(Solomon, 2020, p. 41). Sellise juhtimisstruktuuriga organisatsiooni liikmed 
on valmis pikka aega pühenduma ning on ühtlasi ka väga motiveeritud tööd 
tegema (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 239). See omakorda võimaldab ülemal 
lisaks pragmaatilisele ja individuaalsele juhtimisstiilile kasutada ka jagatud 
juhtimisstiili, mis võib olla olulise tähtsusega keerulistes olukordades, kus on 
vaja kaasata valdkonnaspetsialiste (Yammarino, Mumford, Connelly, Dionne, 
2010, p. 19; Niilo, 2021, lk 49).

Siin on võimalik tuua ka paralleele situatiivsete eestvedamisteooriatega 
(ingl Situational Leadership). Hersey-Blanchardi (1996, pp. 124–131) eest
vedamismudeli puhul sõltub juhtimisstiili valik töötajate valmidusest üles
annet täita ja töö iseloomust. Valmiduse all mõeldakse alluva töötahet, 
motivatsiooni ja pädevust. Nimetatud eestvedamismudel käsitleb nelja 
juhtimisstiili (käskiv, selgitav, osalev ja delegeeriv), mis toimivad ka kui 
erinevad tasemed. Kui alluv ei ole motiveeritud ega ka piisavalt pädev, et 
ülesannet täita, tuleb kasutada käskivat juhtimisstiili. Kui alluval on tahet, 
aga puuduvad oskused, tuleb kasutada selgitavat juhtimisstiili. Kui alluval 
on vajalikud oskused, kuid puudub motivatsioon, tuleb kasutada osalevat 
juhtimisstiili ning kui alluval on olemas nii töötahe kui ka vajalik pädevus, 
tuleb kasutada delegeerivat juhtimisstiili. Õigesti valitud juhtimisstiil ühtlasi 
toetab alluva arengut, mis omakorda võimaldab tal liikuda ülesannete täit-
mise valmiduse mõistes järgmisele tasemele, kuni lõpuks on võimalik kasu-
tada just delegeerivat juhtimisstiili. Seda toetab ka Maslow’ motivatsiooni-
teooria, kus inimese motivatsiooni kõrgeim tase on just eneseteostusvajaduse 
rahuldamine ning seda eeldusel, et inimese teised vajadused (põhivajadused, 
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turvalisus, kuuluvus ja tunnustamine) on samuti rahuldatud (McLeod, 2020). 
Õige juhtimisstiili valikul on oluline just hea suhtlus ülema ja alluva vahel, 
mida eelnevalt võrreldi partnerlusega (Hersey, Blanchard, Johnson, 1996, 
p. 132), ning ülema emotsionaalne intelligentsus (Solomon, 2020, p. 38). 
Ainult nii on ülem võimeline valima alluvale sobivat juhtimisstiili ning siin-
kohal on alluval sama oluline roll nagu ülemal.

Kokkuvõttes ei pruugi alluva roll ülema kujundamisel olla alati suur, kuid 
see on siiski olemas. Alluval on võimalik kujundada koostöös ülemaga usal-
dusel põhinev küps suhe, mis loob eeldused edukaks koostööks ning eda
siseks arenguks (Graen, Uhl-Bien, 1995, pp. 229–234). Kui ülem ja alluv on 
üksteist tundma õppinud, on ülemal võimalik valida sobiv juhtimisstiil, mis 
toetab ühtlasi alluva arengut. Siinkohal võib öelda, et alluval on suurem roll 
ja mõju just juhtimisele kui kolmest komponendist koosnevale tervikule. 
Juhtimine peab olema ajas muutuv ja paindlik uute olukordade suhtes. Kui 
kunagi võis sõjaväelises keskkonnas olla edukas traditsioonilise autoritaarse 
juhtimisviisiga, siis tänapäeva ühiskonna ja ülesandekeskse juhtimisega ei 
ole see enam kooskõlas (Säälik, Ermus, Männamäe, Toom, Kasemaa, 2020, 
lk 12). Juhtimisstiil sõltub oluliselt alluva motivatsioonist ja oskustest (Hersey, 
Blanchard, Johnson, 1996, p. 132) ning ühtlasi ka erinevate suhete kvaliteedist 
(Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 229; Yammarino, Mumford, Connelly, Dionne, 
2010, p. 27). Tulevikus muutuvad need põhimõtted veelgi, kuna ühiskond on 
pidevas muutumises. Juhtimise edu sõltub kõikidest juhtimisvaldkondadest, 
mis tähendab, et alluval on peaaegu võrdväärne roll ülemaga. Edu saavuta
miseks on iga organisatsiooni kohustus hoida oma juhtimispõhimõtted 
ajakohasena ning vajadusel ka muuta oma organisatsioonikultuuri, et olla 
konkurentsivõimeline teiste samalaadsete organisatsioonidega. Sõjaväelises 
keskkonnas võib see olla määravaks teguriks sõja võitmisel või kaotamisel.
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Märksõnad: sotsiaalse õppimise teooria, ülemate eeskuju, juhtide areng

Juhi roll sõjaväelises organisatsioonis on olulise tähtsusega, sest juhid vastu
tavad üksuse kujunemise eest ning mõjutavad üksuse liikmeid juhtimise 
kaudu tegutsema ühiste eesmärkide nimel (Velsor, McCauley, Ruderman, 
2010, p. 21). Seetõttu on tähtis, et sõjaväelise üksuse eesotsas oleksid päde-
vad, hoolivad, austavad ja pühendunud juhid (Bartone, Kirkland, 1991, 
p. 397). Pädevaks juhiks ei sünnita, vaid juhiks kujunemine on lõputu protsess 
(Velsor, McCauley, Ruderman, 2010, p. 26), mille aluseks on inimese kaasa-
sündinud isiksuseomadused ning väljaõppe ja teenistuse käigus arendatavad 
teadmised, oskused ja hoiakud (Säälik, Ermus, Männamaa, Toom, Kasemaa, 
2020). Tänapäeval on sõjaväeliste juhtide väljaõppele erinevaid lähenemisi, 
kuid nende ühine rõhuasetus on eeskujudel (role models), eetikal ja väärtustel 
(Miller, 2004). Eeskujude olemasolu on essee autori hinnangul oluline aspekt, 
millest tuleks lähtuda tulevaste sõjaväeliste juhtide väljaõppes ning millele 
peaksid ka kõik praegused juhid tähelepanu pöörama. Eeskujude käitumine 
on tulevastele juhtidele näiteks ja annab võimaluse ennast nendega võrrelda 
(Luria, Kahana, Goldenberg, Noam, 2019). Siinses essees arutletakse ülemate 
eeskuju olulisuse ja rolli üle tulevaste sõjaväeliste juhtide arengus.

Eeskuju definitsiooni on lahti mõtestatud arvukates töödes, kuid viimase 
aja üks kasutatavamaid seletusi on pärit Morgenrothi, Ryani ja Petersi (2015) 
uurimusest. Morgenrothi ja tema kolleegide (2015) hinnangul on eeskujud 
isikud, kes käitumismallide (behavioral models), personaalse inspiratsiooni 
(as inspiration) ning oma saavutuste (representation of the possible) abil mõju-
tavad järgijate eesmärke, motivatsiooni ja edukust. Eeskujudest õppimine 
tugineb Albert Bandura sotsiaalse õppimise teooriale, mis on kognitiivne 
protsess, mille puhul õppimine toimub sotsiaalsest keskkonnast vaatluse abil 
saadud info põhjal (Bandura, 1977, pp. 22–29). Bandura lähtus oma teooriat 
luues tõdemusest, et kõik meid ümbritsev avaldab meile mõju ning vaatlus on 
üks olulisemaid vahendeid, kuidas ümbritsevast keskkonnast infot hankida. 

EMA Occasional Papers, Volume 13, 2022, pp. 27–31.  
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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Seega, lähtudes sõjaväelise juhi arengust, võivad iga päev tulevasi juhte 
ümbritsevad kaaskolleegid, ülemad ja alluvad olla neile ka eeskujuks. 

Bandura teooria kohaselt toimub eeskujudest õppimine nii teadlikult kui 
ka alateadlikult. Tehtud vaatluste põhjal jäädvustab järgija kindla käitumis-
mustri või harjumuse, mida edaspidi rakendada ning mis omakorda aitab 
järgijat paremini ette valmistada eesootavateks rollideks. Eeskujudest õppi-
mine on tõhus ja tulemuslik just uute teadmiste omandamise algetapis (Luria, 
Kahana, Goldenberg, Noam, 2019). Näiteks on eeskujud vajalikud kadettidele 
ja aspirantidele kui tulevastele sõjaväelistele juhtidele. Eeskujude tähtsust tule-
vaste juhtide hoiakute ja käitumismustrite kujunemisel on rõhutanud Kaitse-
väe Akadeemia 2021. aasta esseekogumikus nii T. Urb (2021) kui ka P. Nettan 
(2021). Samuti on eeskujude tähtsust oma teostes maininud mitmed spetsia-
listid, näiteks V. Nissinen (2006, pp. 28–30) ja J. P. Sweeney jt (2011, p. 58).

Üldjuhul on tulevaste sõjaväeliste juhtide olulisemaks eeskujuks ülemad 
(Larsson et al., 2006), kellega puututakse kokku igapäevateenistuses. See
juures kiputakse kergemini märkama neid eeskujusid, kellest ollakse huvi-
tatud ja kellesarnaseks soovitakse saada (Bandura, 1977, p. 24). Sõjaväeline 
organisatsioon on hierarhiline süsteem, milles ülemad ja alluvad on seotud 
range käsuliini ja distsiplinaarvõimu kaudu. See omakorda tagab tinglikult 
selle, et ülemad kui kogenumad sõjaväelased on tulevastele juhtidele tahes-
tahtmata eeskujuks nende professionaalse identiteedi arengus. Kuna tulevastel 
juhtidel on võrreldes oma ülematega väiksem kogemuste pagas, siis peavad 
nad rohkem lähtuma oma tunnetusest (Morgenroth, Ryan, Peters, 2015) ja 
enda jaoks lahti mõtestama, kas ülem on neile sobiv eeskuju või mitte. Järgne-
valt arutletakse essees ülema eeskuju olulisuse üle kolme funktsiooni põhjal, 
mille on välja pakkunud Morgenroth ja tema kolleegid.

Esmalt annavad ülemad oma eeskujuga edasi individuaalseid käitumis-
põhiseid hoiakuid (Sweeney, Matthews, Lester, 2011, p. 171), mis on tule-
vase juhi arengus olulised. Siinkohal saab näiteks tuua V. Nissineni (2006, 
p. 39) hea juhi käitumismudeli intellektuaalse stimulatsiooni alla kuuluva 
vigade tegemise teooria, mille järgi on vigade tegemine oluline meetod tule-
vaste juhtide algatusvõime kujunemisel. Ülem küll teab, et tulevane juht võib 
püstitatud ülesande täitmisel teha vigu, kuid ta aktsepteerib neid. Sedasi 
soosib ülem tulevase juhi algatusi ning kui tulevane juht on saanud piisavalt 
kogemusi, mõistab ta, et ülema eeskuju kaudu on ta omandanud ühe hea juhi 
omaduse. 

Samuti saab käitumisviiside alla liigitada organisatsiooni väärtuste edasi-
kandmise (Sweeney, Matthews, Lester, 2011, p. 548). Tulevane juht ei pruugi 
veel täielikult mõista organisatsioonis kehtestatud väärtusi, kuid nähes oma 
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ülemaid nende järgi käitumas, hakkab ka tema neid järgima. Näitena võib 
siinkohal käsitleda Kaitseväe eetikakoodeksis (2018) nimetatud kuut Kaitse
väe põhiväärtust, mille järgimine peab saama alguse inimesest endast. Kui 
ülemad järgivad oma teenistuses Kaitseväe põhiväärtusi, mõjutavad nad isik-
liku eeskujuga tulevasi juhte samamoodi käituma.

Teiseks saavad ülemad oma eeskujuga näidata, mille poole peaks tulevane 
juht pürgima ning mida on võimalik saavutada. See muudab tulevaste juhtide 
jaoks eesmärkide püstitamise lihtsamaks ja eeskujusid järgides mõistetakse, et 
need eesmärgid on ka saavutatavad. Teisisõnu rajaneb selline käitumine põhi-
mõttel „Kui mina suudan seda saavutada, suudad seda ka sina“ (Morgenroth, 
Ryan, Peters, 2015). Sõjaväelises süsteemis on see oluliselt seotud kogemuste, 
vilumuste ja harjumustega, mis on aastate jooksul omandatud ning mida 
igapäevateenistuses rakendatakse (Miller, 2004). Siinkohal on oht, et liialt 
pädev eeskuju võib hakata pärssima tulevase juhi algatusvõimet, luues järgija 
jaoks turvalise mugavustsooni, milles tegutseda. Teisalt, kui ülema isiklikud 
vilumused ja harjumused ei sobitu järgija omadega, võib sattuda hoopiski äre-
vusse, sest ei suudeta enda jaoks piisavalt seoseid luua. Samas illustreerib essee 
autori isiklik kogemus ohvitseri esimese taseme õppest hästi seda, kui oluline 
on ülem kogemuste edasiandmisel. Kursuse eesotsas oli ülem, kes kasvatas 
tulevasi ohvitsere ja oli kadettidele oma käitumisega eeskujuks. Toona võis 
see tunduda kohati ebavajalik ja arusaamatu, kuid hiljem ohvitserina oma 
teenistust analüüsides on autor jõudnud tõdemuseni, et tema käitumises on 
sarnasusi kursuseülema käitumisega. Seega andis kursusülem tulevasele juhile 
piisavalt eeskuju ning mõjutas oma tegevusega alateadlikult autori hoiakuid 
ja käitumismustreid. Kuna kolmeaastase ohvitseri esimese taseme õppega 
luuakse vundament tulevastele juhtidele, on autori hinnangul äärmiselt olu-
line, et pädevad eeskujud annaksid edasi oma kogemusi. 

Kolmas ülema roll eeskujuna on seotud järgijates inspiratsiooni ja moti-
vatsiooni loomisega (Morgenroth, Ryan, Peters, 2015). Inspiratsiooni tekita-
miseks ei ole olemas kindlat valemit ning autori hinnangul on see suuresti 
seotud eelnevalt esitatuga. Ülemad näitavad oma käitumise, hoiakute ja koge-
musega, kelleks on tulevasel juhil võimalik saada. Lisaks võib ülemate eeskuju 
suurendada tulevaste juhtide ambitsiooni saada oma ülemast paremaks ning 
seada kõrgemaid eesmärke. Inspiratsioon ülemate eeskuju kaudu on iga tule-
vase juhi puhul isiklik ja pigem alateadlik.

Ülemate eeskujust lähtuva juhtide arengu teooria negatiivse küljena 
võib mainida seda, et sotsiaalse õppimise vahendusel omandatakse ka anti
sotsiaalseid käitumisviise. Eeskujudki teevad vahel vigu ning kõik ülemad ei 
sobi eeskujuks, sest vastasel juhul oleks tegemist ideaalse süsteemiga, milles 
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kõik toimiks laitmatult. Oma vähese kogemuspagasi tõttu ei pruugi tulevased 
juhid eristada head eeskuju halvast ning seetõttu võivad nad omandada harju
mused, mis on tegelikkuses ebasoovitavad (Miller, 2004). Samas, kui tulevane 
juht tunneb, et ülema käitumine ei ole eeskujulik, saab ta ise sellist tegevust 
oma teenistuses vältida. Seega on ka negatiivsetest eeskujudest võimalik 
õppida. Lisaks on täheldatud, et liialt ambitsioonikad ja edukad eeskujud 
võivad edasi anda negatiivset mõju (Crystal, Burnette, Innella, 2012). Enese 
võrdlemine äärmiselt eduka eeskujuga võib tekitada järgijas tunde, et selline 
tase on tema jaoks saavutamatu ning seeläbi võib langeda ka tulevase juhi 
motivatsioon ja enesehinnang.

Mudeldamisel ja vaatlusel rajanev eeskujudest õppimine on nii teadlik 
kui ka alateadlik protsess, mis toimub iga päev. Eeskujuks võib olla iga ini-
mene, kes meie ümber tegutseb. Kuna sõjaväeline süsteem põhineb hierarhial, 
käsuahelal ja distsiplinaarvõimul, kerkivad rohkem esile just ülemad, keda 
tulevased juhid eeskujuna näevad. Seega on ülematel suur vastutus oma 
järgijate professionaalse identiteedi kujundamisel. Morgenroth ja tema 
kolleegid mainivad oma töös kolme positiivset funktsiooni, mida ülemad 
saavad oma eeskujuga väljendada. Esiteks käitumisviisid, millega antakse 
edasi individuaalseid käitumispõhiseid hoiakuid ja organisatsiooni väärtusi. 
Teiseks näitab ülema eeskuju, mida on võimalik tulevasel juhil saavutada ning 
mis on sõjaväelise organisatsiooni puhul oluliselt seotud ülemate kogemuste, 
vilumuste ja harjumustega. Kolmandaks eeskujuks on inspiratsioon, mille 
abil on võimalik motiveerida tulevasi juhte saavutama oma eesmärke. Kuigi 
ülemad võivad anda ka halba eeskuju ning liialt ambitsioonikad juhid mõju-
tada oma kättesaamatute eesmärkide tõttu tulevaste juhtide motivatsiooni, 
on võimalik sellistestki eeskujudest õppida. Seega on sõjaväelistel ülematel 
asendamatu roll tulevaste juhtide kujunemises. Eeskujude puudumine tähen-
daks seda, et iga uus juht peaks kogu protsessi algusest peale läbima ning tal 
puuduks mõõdik, millega ennast võrrelda. 
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ISIKSUSEOMADUSTE ARVESTAMINE  
JUHTIDE KUJUNDAMISEL 

Ltn Märt Reedi
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: isiksuseomadused, juhi pädevused, juhtide valik, isiksuse
omaduste kujundamine 

Sageli võib kuulda ütlust, et juhiks sünnitakse, mitte ei õpita. Mitmetel edukatel 
juhtidel läbi ajaloo on olnud võime inimesi oma ideede ja mõtetega kaasa viia. 
Seega otsitakse juhtideks kujundatavates inimestes sobivaid isiksuseomadusi 
ning midagi erilist, mis on seotud nende karisma ja iseloomuga. Praktikas 
lähtutakse tänapäeval suuresti siiski arusaamast, et väljaõppes saab arendada 
enamikku oskuseid ning igast motiveeritud ja õpihimulisest inimesest võib 
kujundada eduka juhi. Siiski on teatav hulk isiksuseomadusi, mis soosivad 
edukaks juhiks saamist. Nende omaduste arvestamine värbamisel ja hilisem 
arendamine aitab saavutada juhtidel täielikku potentsiaali ning olla oma töös 
tõhusamad. Sõjaväelises organisatsioonis tagavad juhi isiksuseomadused ning 
motiveerimisoskus selle, et juhile järgnetakse ka ohuolukorras. Juhti järgi-
takse tema iseloomu, käitumise ja uskumuste tõttu (Amir, 2018). Järgnevalt 
arutletakse juhi isiksuseomaduste olulisuse üle juhtide kujundamisel sõja
väelistes organisatsioonides. 

Norman Schwarzkopf on öelnud: „Juhtimine on strateegia ja iseloomu 
võimas kombinatsioon. Kuid kui teil peab puuduma üks nendest, olgu see 
strateegia“ (Kruse, 2021). Seega on sõjaväeliste juhtide iseloomul oluline 
väärtus muude oskuste ja teadmiste kõrval. Esmalt tuleks aga defineerida ise-
loomu ja isiksuseomadusi, mis on olulised, et alluvad oleksid valmis oma üle-
mate käske täitma ka ohuolukorras. Siinkohal tuleb arvestada, et sõjaväelises 
organisatsioonis peab ülem juhtima oma üksust nii rahu- kui ka sõjaajal. Ise-
loomu saab vaadelda kui kriitilist hulka tugevusi, vooruseid ja väärtuseid, 
mida on vaja kindlakäeliseks juhtimiseks (Walker, 2008). Et mõista isiksuse
omaduste keskset rolli juhtide valikul, tuleb mõtestada, millised on need 
omadused, mis on olulise tähtsusega sõjaväeliste juhtide valikul ja hilisemal 
kujundamisel. Suure viisiku teooria kohaselt moodustub inimese isiksus viie 
omaduse kombinatsioonina: ekstravertsus, neurootilisus, avatus, sotsiaalsus ja 
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meelekindlus (Rolland, 2002). Johnson ja Hill tõid oma 2009. aasta uuringus 
USA ohvitseride näitel esile, et edukatel juhtidel on kõrge ekstravertsustase. 
See avaldub nende domineerivas käitumises koosolekutel, seltskondlikkuses 
ja teiste vastu soojuse väljanäitamises (Johnson, Hill, 2009, p. 8). Madala 
ekstravertsustasemega ohvitserid on vastupidi eemalolevad ning tunduvad 
teistele inimestele passiivsed ja kauged (Johnson, Hill, 2009, p. 8). Siin ilm-
nevad olulised seosed juhi isiksuseomaduste ja tema kuvandi vahel. Näiteks 
aitab juhi avatus kujundada usaldust, mis loob tingimused, kus alluvad on 
valmis ohuolukorras järgnema oma ülemale. Selline usaldus ei saa tekkida, kui 
alluvad ei tunne, et ülemal on sobivad isiksuseomadused. Isiksus mõjutab ka 
seda, kuidas inimene kasutab juhtimist, sest see, kes me oleme, mõjutab meie 
emotsioone, tegusid ja juhtimisstiili (Boe, Holth, 2015, p. 1174). Juhi isiksuse
omadused on seega tähtsad, kuna nende põhjal ilmneb, millist juhtimisstiili 
juhi ametikohal olev inimene rakendab. Seega on isiksuseomadustel tugev 
mõju juhi kuvandile tema alluvate silmis. 

Miks on aga vaja suure viisiku mudelis esitatud isiksuseomadustele 
pöörata juhtide valikul nii palju tähelepanu ning mis muudab need väärtus
likuks juhtide kujundamisel? Uuringud on näidanud, et inimesed, kes on 
vähem sotsiaalsed, neurootilised ja kogemustele avatud, astuvad suurema 
tõenäosusega sõjaväeteenistusse (Jackson, Thoemmes, Jonkmann, Lüdtke, 
Trautwein, 2012, p. 6). Nagu eespool mainitud, peetakse edukateks juhtideks 
siiski inimesi, kellel on pigem kõrge ekstravertsustase. Sõjavägi vajab juhte, 
kes on eelkõige avatud muutustele, võimelised arenema ja õppima ning kes 
suudavad vabalt suhelda nii tsiviilisikute kui ka sõjaväelastega. Järelikult on 
oluline juba varakult tuvastada sobivate isiksuseomadustega kandidaadid, 
keda suunata edasi õppima ja kellest koolitada juhte. Kõrge neurootilisuse 
tase tähendab näiteks seda, et inimesel on kalduvus kogeda negatiivseid emot-
sioone nagu hirm, viha, masendus ja häbi, mis mõjutavad tema suhteid teis-
tega (Costa, 2012, p. 6). Kui sõjaväeliseks juhiks saada soovival inimesel on 
liiga kõrge neurootilisuse tase, ei pruugi ta kunagi saavutada seda potentsiaali, 
mida on vaja, et oma alluvaid edukalt juhtida.

Teine oluline aspekt on isiksuseomaduste seos akadeemilise edukusega 
õpingute ajal, sest see näitab juhtide võimet areneda ja omandada uusi tead-
misi. Avatust on seostatud üldisemalt õppimise ja teadmistega, samas meele
kindlust akadeemiliste saavutustega (Jensen, 2015, p. 99). Jensen (2015) 
mainib ka, et just meelekindlad inimesed oskavad planeerida, edukalt kasu-
tada neile antud aega ja vahendeid ning keskenduda sooritusele. Siit ilmneb, et 
lisaks ekstravertsusele on juhtide kujundamisel olulised ka sellised omadused 
nagu avatus ja meelekindlus, mida on vaja, et tulevased juhid suudaksid olla 
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keskendunud ja arenguvõimelised. Isiksuseomaduste tähtsus juhtide valikul ja 
arendamisel tuleneb ka sõjaväeliste organisatsioonide erilisest olemusest. Näi-
teks USA armees oodatakse juhtidelt järjest enam, et nad teeksid võimalikult 
korrektselt raskeid ja kaalukaid otsuseid eetiliselt ebamäärastes oludes ja väik-
sema järelevalve all ning saades ka järjest vähem juhiseid (Michelson, 2013, 
p. 9). Juhilt oodatakse järjest rohkem, et ta suudaks aru saada komplekssest 
keskkonnast, kus tema üksus tegutseb, ning langetada iseseisvalt otsuseid, mis 
tagaksid organisatsiooni eesmärkide täitmise ja alluvate heaolu. Nii rahu- kui 
ka sõjaajal eeldatakse, et juhil on olemas mõtlemisvõime ja sobivad isiksuse
omadused oma ülesannete täitmiseks. Isiksuseomadustel on seega oluline 
mõju sõjaväelise juhi teenistusele ning juba varakult tuleb maandada riske, 
mis võivad tekkida valede isiksuseomadustega juhtide valimisel. 

Kui palju aga suudetakse tegelikult isiksuseomadusi juhtide valikul 
hinnata ning kas neid saab hiljem väljaõppe käigus kujundada? Juhtide 
arendamine algab juba esimestest päevadest ajateenistuses. See jätkub 
hiljem kõigi tegevväelaste jaoks, kes tahavad teha karjääri Kaitseväes, sõja
väelistes õppeasutustes nagu Kaitseväe Akadeemia ning ideaalis ka edasise 
teenistuse jooksul väeosas. Kaitseväe Akadeemias on olnud osaliselt kasu
tusel Tartu Ülikooli koostatud psühhomeetriline testikomplekt, mis koosneb 
viiest mõõdikust (isiksuseomadused, vaimne võimekus, olukorrahinnangud, 
teenistushuvid ja enesetõhusus) ning millega ennustatakse kandidaatide sobi-
vust ja töösooritust (Konstabel, Kolnes, 2017, lk 3). Sarnaseid, suure viisiku 
teoorial põhinevaid teste kasutatakse personalivalikul paljudes armeedes, 
et hinnata isiksuseomaduste sobivust. Samas on isiksuseomaduste sobivuse 
mõõtmine erinevate testide abil suhteliselt subjektiivne ning saadud tule
mused ei ole alati usaldusväärsed. Galic, Jerneić ja Parmac tõid esile (2012, 
p. 239), et isiksustestide täitmisel kasutasid sõjaväepilootide kursuse kandi-
daadid enda positiivsete isiksuseomaduste kirjeldamisel liialdusi ning vähen-
dasid oma negatiivseid omadusi. Seega on isiksuseomadusi keeruline mõõta 
ainult testide kaudu, inimese sobivus juhiks tuleb selgitada välja praktika ja 
teenistuse käigus. Vaadates erinevate riikide kogemusi, on näha, et isiksuse
omaduste mõõtmisele teenistuse alguses ja selle jooksul pannakse järjest 
enam rõhku. Samas ei ole põhjapanevat tõestust, et sõjaväeline väljaõpe ja 
haridus suudavad tugevalt mõjutada isiksuseomaduste arengut. Uuringud 
on näidanud, et suure viisiku isiksuseomadustes saavutatakse stabiilsus 33. 
ja 42. eluaasta vahel (Rantanen, Metsäpelto, Feldt, Pulkkinen, Kokko, 2007, 
p. 515). Selle põhjal võib järeldada, et isiksuseomadused on kujundatavad tea-
tava vanuseni. 2012. aasta uuringu järgi on osalemist sõjaväelises väljaõppes 
seostatud positiivsete mõjudega uuringus osalenute sotsiaalsusele (Jackson, 
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Thoemmes, Jonkmann, Lüdtke, Trautwein, 2012, p. 6). Seega on isiksuse
omadustel oluline tähtsus ja neid omadusi saab võimendada süsteemse õppe 
kaudu. Omaette küsimus on, kas isiksuseomadustesse peaks rohkem panus-
tama juhtide valikul või hilisemal kujundamisel.

Isiksuseomadused on kahtlemata olulisel kohal nii juhtide valikul kui ka 
nende kujundamisel. Seda tõestab asjaolu, et eri riikides, näiteks USA-s, Uus- 
Meremaal ja Kanadas, on ka sõjalised doktriinid rõhutanud isiksuseomaduste 
tähtsust juhtimises (Kumar, Archana, Ahuja, 2019, p. 126). Juhtidelt oodatakse 
järjest enam, et nad suudaksid keerulistes oludes võtta iseseisvalt vastu otsu-
seid, mis tagavad ülesande täitmise ja alluvate heaolu. Sellistes oludes tegut-
sedes on rohkem kui kunagi varem tähtis juhi karakter ning tema isiksuse
omadused. See on toonud kaasa ka järjest enam uuringuid, kus püütakse 
leida seoseid isiksuseomaduste ja juhtimise vahel. Seejuures tuleb tõdeda, et 
isiksuseomaduste kujundamine on tunduvalt keerukam, kui juba varasema 
valiku käigus leida sobivate omadustega kandidaadid. Samas on ka valiku 
puhul oluline arvestada, et ükski test ei ole lõplikult objektiivne ja lõpuks 
selgub ikkagi väljaõppe käigus, milline juht on oma isiksuseomadustelt sobiv. 
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KUJUNDADES KAITSEVÄELISE JUHI IDENTITEETI –  
MIKS JA KUIDAS?
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Märksõnad: kaitseväeline juht, juhi identiteet

Selleks, et hinnata ning suunata Kaitseväe juhtide arengut tõhusalt ja üht-
setel alustel, on sõjaväeliste juhtide arenguprogrammi 2018–2022 (E–002) 
raames valminud kaitseväeliste juhtide valiku ja arendamise pädevusmudel 
(Säälik, Ermus, Männamaa, Toom, Kasemaa, 2020). See teoreetiline mudel 
hõlmab kolme pädevusvaldkonda (ülesandele, suhetele ja muutustele suuna-
tud pädevused), mis omakorda jaguneb kuueks pädevuseks, mida on vaja, et 
olla edukas juht. Need pädevused on arendatavad ning eri juhtimistasanditel 
on nende osakaal erinev. 

Tuginedes Kragti ja Day (2020) empiirilises uurimuses esitatud teoreeti-
listele alustele, võib väita, et juhipädevusi aitavad kõige paremini arendada 
praktilised ülesanded, väljaõpe ning kootsing. Need ühtivad Sääliku jt (2020) 
välja pakutud juhipädevuste arendamise mudeliga, kuid siinses essees püüan 
laiendada nimetatud teooriat, lisades juhipädevuste arengut mõjutava tegu-
rina juhi identiteedi. Just juhi identiteedil on mitmete tänapäeva autorite 
seisukohalt oluline roll juhi ja tema pädevuste arengus (Hall, 2004; Lord, Hall, 
2005; Day, Harrison, 2007; Kragt, Day, 2020).

Lordi ja Halli (2005) teoreetilise ülevaate järgi toetab juhi identiteet talle 
vajalike pädevuste omandamist ja lõimimist, sest on aluseks uute teadmiste 
organiseerimisel, motiveerib ja suunab juhti arendavatesse olukordadesse 
ning võimaldab personaalsemalt suhelda ja motiveerida alluvaid. Nad maini-
vad ka seda, et pikaajalise huvi säilitamiseks enda juhtimisoskuste ja -päde-
vuste arendamise vastu on oluline, et juhiroll saaks osaks juhi identiteedist. 

Tänapäeval on olemas mitmeid identiteediteooriaid ja -käsitlusi, 
nende seas ka selliseid, mis otseselt või kaudselt seostuvad juhtimis- ja 
organisatsiooniteooriatega (ulatuslikuma ülevaate saamiseks vaata Miscenko 
ja Day 2015). Lühidalt võib need siinses essees kokku võtta nii: identiteet on 
osa inimese minakontseptsioonist ning vastab küsimusele, kes ta on ja mida 
teeb. Identiteet on personaalne ja eristab isikut teistest. Inimese identiteet 
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koosneb mitmetest osaidentiteetidest (ingl sub-identity), mis paiknevad 
hierarhias, ning kindla identiteedi esiletõus sõltub kontekstist ja tähtsu-
sest inimese minakontseptsioonis. Identiteedi põhjal suunab inimene oma 
käitumist mingis olukorras. Strykeri ja Burke’i  (2000, p. 289) järgi tähendab 
identiteet kindla sotsiaalse rolliga (nt lapsevanem, juht, kaitseväelane) seotud 
tähenduste ja ootuste omaksvõtmist ning vastavat käitumist selles rollis. Kuna 
need tähendused ja ootused, mis omandatakse sotsiaalses rollis, võivad ajas 
muutuda, muutub ka sellega kaasnev identiteet. 

Day ja Harrisoni (2007, p. 365) käsitluse järgi on juhi identiteet isiku 
minakontseptsiooni osa ning seostub juhiks olemisega või sellega, kuidas isik 
mõtleb endast kui juhist. See on oluline, sest paneb juhi mõistma, millised on 
tema peamised eesmärgid, sihid, isiklikud tugevused ja piirangud. Douglas T. 
Hall (2004) on samastanud juhi identiteedi tema eneseteadlikkusega (ingl self-
awarness) ning toob esile, et see toetab juhi uute oskuste ja pädevuste aren-
damist. Juhi identiteeti on oluline pidevalt arendada (Day, Harrison, 2007).

Järgnevalt kirjeldan seda, kuidas on juhi identiteeti kõige parem kujun-
dada. Douglas T. Hall (2004) nimetab seitset kasulikku viisi, kuidas organisat
sioonid saavad aidata juhil kujundada oma identiteeti ja eneseteadlikkust: 
ametlikud tseremooniad (ingl rites of passages), teadlikud suhted, toetus
grupid, enesehindamise vahendid, 360-kraadine tagasiside, refleksioon 
ja vaheldusrikkad tööülesanded. Lisaks sellele mõjutavad juhi identiteedi 
kujunemist positiivselt eeskujud (nii positiivsed kui ka negatiivsed), mentorid, 
vahetu tagasiside ja tähendusrikkad sündmused ning selle arengut takistavad 
organisatsiooni piirangud, tunnustuse puudumine (ingl identity rejection) ja 
identiteedi ebakindlus (Lanka, Topakas, Patterson, 2020). Samuti on uuri-
tud ning täheldatud, et juhi identiteedi kujunemist mõjutab väljastpoolt 
organisatsiooni tulev toetus ja tunnustus: pere ja sõbrad (Palanski, Thomas, 
Hammond, Lester, Clapp-Smith, 2021). Mitmete mainitud mõjuritega on 
kaitseväelased kindlasti oma teenistuses kokku puutunud. See, kas neid kasu-
tatakse teadlikult identiteedi kujundamiseks ning kas neid seostatakse enda 
kui juhi identiteedi arenguga, jääb igaühe enda otsustada. 

Siinse arutelu seisukohalt on oluline, et kaitseväe kontekstis mõjutab juhi 
identiteeti ka sõjaväeline identiteet ja vice versa, ning sellele tasub pöörata 
eraldi tähelepanu. Kaitseväelase roll on samamoodi sotsiaalne nagu iga teine. 
See hõlmab rolli täitjale seatud ootusi, mille põhjal kujuneb kaitseväelase 
minakontseptsioon ja ka tema sõjaväeline identiteet. Gerhard Kümmel (2018) 
mainib oma käsitluses kollektiivset ja individuaalset sõjaväelist identiteeti, 
mis kujuneb välja relvajõudude, poliitikute ja ühiskonna ootuste põhjal, mis 
seatud relvajõududele ja selle liikmetele. Seda identiteeti kujundavad nii 
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seadused, eeskirjad, juhised, käsud kui ka sotsialiseerumine, väljaõpe ja tsere
mooniad ning see peegeldub sõjaväelaste väljanägemises, käitumises ja üles-
annetes, mida mõjutavad välised tegurid. Uurides enda sõjaväelist identiteeti, 
peaks kaitseväelased püüdma vastata küsimusele, kes nad on sõjaväelasena ja 
mida nad teevad selles rollis. Osad kaitseväelased on juhid. Samas on kõigil, 
kes ei teeni või tegutse juhtival ametikohal, võimalus sellele varem või hiljem 
jõuda. Kõik, kes soovivad Kaitseväes edukad olla ning panustada iseenda ja 
organisatsiooni arengusse, võiksid sellega arvestada ning tegeleda enda kui 
juhi või tulevase juhi identiteedi arendamisega. Abiks võib olla ka mõtlemine 
sellele, millised on tänapäeva julgeolekukeskkonna ohud ja relvajõududele 
seatud ülesanded. Üldine seisukoht on, et tänapäeva ühiskonnas on relva
jõudude liikmete näol vaja enamat kui pelgalt sõdalasi (ingl warrior), mistõttu 
hõlmab sõjaväelase identiteet osa nii sõdalase, rahuvalvaja, politseiniku kui ka 
mitmest teisest identiteedist (Kümmel, 2018; Kaspersen, 2021). 

Kokkuvõttes on praeguste ja tulevaste kaitseväeliste juhtide arendamisel 
lisaks juhi identiteedile oluline arvestada ka kaitseväelaste üldise sõjaväelise 
identiteediga. Parimal juhul on juhi identiteet ja sõjaväeline identiteet lõimu
nud ning nii organisatsiooni kui ka selle liikmetena suudame käsitleda seda 
kaitseväelaste arengus teadlikult ja sihipäraselt. Selleks, et kaitseväelise juhi 
identiteeti ja koos sellega juhipädevusi arendada, on esmalt vaja teadvustada 
identiteedi rolli kaitseväelise juhi arengus ning luua arengut võimaldav kesk-
kond. See ülesanne on meie kõigi ühine vastutus – nii juhtide, alluvate kui 
ka ühiskonnaliikmetena. Juhi identiteedi areng suurendab juhi motivatsiooni 
proovida uusi keerulisi ülesandeid, mis omakorda loob tingimused uute juhi-
oskuste ja -pädevuste omandamiseks ning edasiseks arenguks (Lord, Hall, 
2005). Julgustan kolleege mõtlema sellele, kes on kaitseväeline juht ja mida 
temalt oodatakse. Samuti analüüsima, kas ja mil määral nad vastavad nendele 
ootustele ning suhtlemise kaudu jagama enda kogemusi ja arusaamu selleks, 
et nii meie ise kui ka teised saaksid kujuneda paremateks ülemateks. Isiklikust 
kogemusest võin ütelda, et eeskujusid on piisavalt, iseasi kuidas ja mida neilt 
õppida.
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Sõnaveebi järgi ja lihtsustatult öeldes on kriis raskustest, ohust ja ebastabiilsetest 
oludest põhjustatud pingeline seisund, millega kaasneb ähvardavalt järsk muu-
tus (Eesti Keele Instituut, 2021). Samas erialakirjanduses puudub sõnal kriis 
selge tähendus (Ermus, Murumets, 2020, lk 88). Selles essees mõistetakse kriisi 
all olukorda, mis on harukordne ning tavatoimingutele või protseduuridele 
allumatu (Ermus, Murumets, 2020, lk 91). 2020. aasta kevadel Eestisse jõud-
nud koroonapandeemia valguses on Eesti ühiskonnas tajutav üldine pinge
seisund. Millised õppetunnid on Kaitsevägi saanud Eesti kriisidest ja kas 
oleme käimasoleva pandeemiaga kohanenud? Seda küsimust oleks sobiv 
analüüsida valitud kriiside näitel, mis on tabanud Eestit pärast iseseisvuse 
taastamist.

2005. aasta jaanuari üleujutusena on ajalukku läinud jaanuaritormist põh-
justatud veetaseme tõus, mille tõttu said kõige rohkem kannatada Pärnumaa 
ja läänerannik (Päästeamet, 2020, lk 1). Eestit tabanud kriisi lahendamisel 
kasutati nähtavalt Kaitseväge ja Kaitseliitu, kes nii tehnika kui isikkoosseisuga 
aitasid üleujutatud aladelt inimesi evakueerida. Kaitseväele oli 2005. aasta üle-
ujutus esimeseks korraks, kus tänapäeval tuntud väljendit kasutades „ameti
abi korras“ aidati Päästeametit ning Politsei- ja Piirivalveametit (edaspidi 
PPA) (Päästeamet, 2020, lk 2). Praeguseks on vastavalt laiapindse riigikaitse 
käsitlusele Kaitseväe osalus siseriiklike kriiside lahendamisel kontseptuaal-
selt hästi defineeritud – vastavalt 2017. aasta Eesti julgeolekupoliitika alustele 
peavad Kaitseväe üksused erisuguste kriiside korral toimima turvavaibana üle 
kogu riigi (Vabariigi Valitsus, 2017, lk 12).

Suurimaks kriisiks Eestis enne koroonapandeemiat võib pidada ühe ini-
mese surmaga lõppenud 2007. aasta rahvarahutusi, mida tuntakse pronksiöö 
nime all. Tegu oli ühiskonnas pikemat aega arutatud pronkssõduri teisalda
misega seoses lahvatanud protestiga 26. aprillil, mis kasvas agressiivseks 
rahvamassi liikumiseks (Prokuratuur, 2019). Essee autor alustas 2007. aasta 
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talvel Kaitseliidu Pärnumaa malevas sõduri baaskursust ning oli vahetuks 
tunnistajaks Kaitseliidu kasutamisele PPA toetuseks pronksiöö ajal. Samal 
ajal sõduri baaskursusega toimus ülekaitseliiduline nooremallohvitseride 
kursus, mille õppurid suunati Jõhvi keskusse, et abistada PPA-d linnaplatsil 
märatseva rahvahulga ohjeldamisel. Pronksiööle järgnesid vähem kui nädal 
hiljem üldrahvalikud traditsioonilised volbriööpidustused, mille ajal ka autor 
ühes kuni viiekümnest kaitseliitlasest moodustatud julgestusrühmas avalikult 
korda tagas. 

Volbriööl korra tagamiseks rakendatud kaitseliitlastele ei tehtud põhja-
likku jõukasutusreeglite õpet ega juhendatud neid kasutama masside ohjelda-
miseks väljastatud varustust nagu kumminuiasid asendavad puidust latid või 
plastist kaablivitsad. Samuti ei tehtud õiguslikku selgitustööd isikute kinni
pidamise või vahetu sunni kasutamise kohta. Seetõttu võib öelda, et sellel ajal 
käske jaganud juhid ja otsustajad tegutsesid seaduste ähmases piiritsoonis. 
Ühes praeguse koroonapandeemia uuringus, mis keskendus otsuste vastu-
võtmisele kriisi lahendamisel, jõuti aga järeldusele, et kriisi lahendamisel on 
vigade tegemine lubatud, seevastu otsustamata jätmine on üks hullemaid vigu 
(Al-Dabbagh, 2020, p. 3). Pronksiöö olukorras tehti Kaitseliidu näitel julgeid 
otsuseid. Mainitud uuringu järgi on oluline otsustajate ja juhtide otsustus
protsessi treenimine, nagu ka juhtide oskuste arendamine otsuse vastu
võtmiseks kriisisituatsioonis (Al-Dabbagh, 2020, p. 10). 

Lumetormi Moonika tekitatud lumetuisk põhjustas 9.–10. detsembril 
2010 kogu Eestis suuri probleeme. Enim tuntud episoodi sellest lumetormist 
väljendab Padaoru kriis, kuhu kaasati ka Kaitsevägi. Maanteeamet ja tee
hooldajad ei suutnud vaatamata esmastele hinnangutele teid lahti hoida. 
Kriisi lahendamisse panustas Lääne- ja Ida-Virumaa regioonis ligi 200 
kaitseväelast ja 30 masinat, kel tuli nii väiksematel teedel patrullida selleks, 
et need lumest ei ummistuks, kui ka autosid ja inimesi lumevangist päästa. 
Toonane Kirde kaitseringkonna ülem, tänane Kaitseväe juhataja kindral
leitnant Martin Herem andis korralduse kasutada kriisi lahendamisel Kaitse-
väe mobilisatsioonivara, mis läks vastuollu toonase Kaitseväe juhataja korral-
dustega (Koort, 2020, lk 130–133). 

Mõttekoht kõigile juhtidele on kriisi lahendamisel hetkeinfole tuginedes 
otsust vastu võttes käskude või reeglitega vastuollu minek. Kaitseväe iga
päevase rutiini olukorras ei ole mobilisatsioonivaru kasutamine ilmselgelt 
õigustatud. Padaoru näitel võiks juhi otsuseid ühiskonda tabanud, kiireid 
valikuid nõudva kriisi lahendamisel argumenteeritud ja kõnetavate faktide 
olemasolul vaadata siiski teise pilguga kui vaid kantseliitlikust käskude ja 
keeldude prismast lähtuvalt. Otsuse vastuvõtmise kiirus on võtmefaktor, 
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et VOOT-tsükkel (vaatle, orienteeri, otsusta, tegutse) toimiks efektiivselt. 
Seejuures ei tohi kiirus VOOT-tsükli läbimisel muutuda kiirustamiseks 
(KVÜÕA, 2010, lk 61). See, kui Eestit tabanud talvise loodusstiihia olukorras 
lähevad juhi antavad käsud ühiskondliku kasu huvides vastuollu organisat-
siooni siseregulatsioonidega, ei tohiks essee autori hinnangul olla taunimis-
väärne.

Koroonaviiruse SARS-CoV-2 pandeemiapuhang, mis sai alguse 2019. aasta 
sügisel Hiinas, jõudis kõigi kaitseväelaste reaalsusse 2020. aasta kevadel. 
Kaitsevägi toetas koroonapandeemia puhkedes ühiskonda oma varudest 
kirurgiliste näomaskidega ning avalikkusele nähtavamalt välihaigla läheta
misega Saaremaale (Lõõnik, Magnus, 2021). Essee autori kogemusel, kes teenis 
sel ajal 1. jalaväebrigaadis (1JVBr), muutus normaalne ja harjumuslik välja-
õppe läbiviimine sisuliselt võimatuks. Järgnevalt vaadeldakse autori tähele
panekutele tuginedes koroonapandeemia esimese laine ületamist lähtuvalt 
kriisi lahendamise etappidest. Relvajõududele, elupäästvate teenuste pakku
jatele ning ohusituatsioonides esimesena reageerivale personalile adresseeri-
tud käsiraamat Leadership in Dangerous Situations toob välja kriisi 5 etappi, 
mis 1JVBr-is üldistatud näidete põhjal väljendusid esimeses pandeemialaines 
järgmiselt.

Kriisi esimeseks etapiks on ohumärkide tajumine, mille juures on võtme
teguriks kriisi varajaste märkide ära tundmine ja tõlgendamine (Naval 
Institute Press, 2011, p. 364). 1JVBr-is kehtestati väeüksuste ülematele sisu
liselt igapäevased koosolekud, mille eesmärk oli segase olukorra taustal otsus-
tajad operatiivseima infoga kursis hoida. 

Teiseks etapiks on eskaleerumise vältimine ning ettevalmistused (Naval 
Institute Press, 2011, p. 365). 1JVBr-i näitel oli selleks sisuliselt üleöö 
struktuuriüksuse koosseisu kinnitatud brigaadi arst, kes saatis kõigile 1JVBr-i 
tegevväelastele suunatud esimese autori silmis päriselt informatiivse ja selgi-
tava elektronpostituse. 

Kolmandaks etapiks nimetatakse kriisi ohjeldamist eesmärgiga mitte 
lubada sel laieneda (Naval Institute Press, 2011, p. 365). 1JVBr-i näitel kao-
tati kõikide ajateenijate väljaload ning analoogselt PPA teenistujatega hajutati 
Scoutspataljon selliselt, et pool üksusest viibis graafiku järgi teenistuskohas 
ning pool vaoshoitult kodus, valmis ametikohas oleva vahetuse haigestumisel 
kohustused üle võtma. 

Kriisi neljandaks etapiks nimetatakse organisatsiooni normaalse elutempo 
taastamist (Naval Institute Press, 2011, p. 365). Selle punkti juures võib öelda, 
et võrreldes pandeemiaeelse ajaga on jäädavalt normaalseks muutunud üle
riigilised tervisenõuded, millega ka Kaitsevägi on kohanenud. Võrreldes 
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2020. aasta kevadega toimub väljaõpe intensiivsemalt ja õppused suuremas 
mahus. 

Viiendaks kriisi etapiks loetakse analüüsi, õppimist ja kriitiliste õpi
tuvastuste kindlaksmääramist (Naval Institute Press, 2011, p. 365). Analüüsi 
ja õpituvastuste valguses on kriisist väljumise sobilikuks näiteks Kaitseväes 
tervisepandeemiat puudutava riskianalüüsi kinnitamine ning selle põhi
mõtete jõustamine.

Kaitseväe kohanemist kestva koroonapandeemia tingimustega võib orga-
nisatsiooniteooriatest vaadelda sõltuvuslikkuse teooria (The Contingency 
Approach) järgi, võttes aluseks keskkonna. Organisatsioonijuhtimise ühe 
kriitika järgi peavad juhid olema head otsuse vastuvõtjad, kes organisatsiooni 
strateegia kontekstis peaksid planeerimisfaasis maksimaalselt arvestama 
keskkonnategureid nii hetkeseisuga kui tulevikku vaatavalt (Helms, 2006, 
p. 520). Kaitseväe ülesanne on eeskätt kaitsta Eesti riiki (Terras, 2012) ning 
see organisatsioon ei ole algselt disainitud ei loodusstiihiate tagajärgede likvi
deerimiseks ega pandeemiatega tegelemiseks. Nende olukordade lahenda
mine on teiste ametkondade ülesanne. Sõltuvuslikkuse teooria kohaselt 
kujundavad organisatsiooni kujustust mõjutav ebakindlus ja määramatus 
(Jones, 2013, p. 134). Organisatsiooni kujustuse all peetakse seejuures silmas 
nii-öelda rätsepatööna kohandatud või vastavalt vajadusele välja töötatud 
struktuuri. Armeed kirjeldatakse üldiselt hierarhilise, kindla käsuliiniga 
organisatsioonina, mille struktuur võimaldab sõjaseisukorras paindlikkust 
ja teoreetiliselt edukat reageerimist, seismaks vastu määramatusele (Helms, 
2006, p. 136). Selles valguses võib-olla tulekski aktsepteerida, et mitte sõja-
lise, vaid tervisekriisi ületamisel rahuajal koroonapandeemia näitel ei olegi 
võimalik struktuurse ümberkorralduse tasemel teha palju muud peale 1JVBr-i 
koosseisu arsti määramise ning meditsiiniteenistuse töö ümberkorraldamise. 
Reaalses sõjaseisukorras, mida võib samuti kriisina defineerida, oleks vajalike 
ametikohtade loomine tõenäoliselt dünaamilisem ja lihtsam protsess.

2020. aasta kevad erines oluliselt tavapärasest rutiinist ja kahtlemata on 
siis Eestis lahvatanud koroonapandeemia jäädavalt muutnud varasemat 
harjumuspärast rutiini nii Kaitseväes kui riigis tervikuna. Kehtestatud piiran
gutest ja nõuetest tulenevalt muutunud käitumis- ja tegutsemispõhimõtted 
on toonud päevakorda kriisist tingitud kohanemisvajaduse. Muutunud kesk
konnas, kus on palju faktoreid ning kus hektiline informatsioon paneb juhti
dele suure surve, näib hetketeadmiste järgi olevat ainuõige tee muutustega 
kohaneda selleks, et kriis ületada. Essees käsitletud taasiseseisvunud Eesti 
kriisides võib Kaitseväe õpikohaks nimetada seda, kui oluline on sõjaväeliste 
juhtide suutlikkus kriisiolukordades otsuseid vastu võtta. Otsust vastu võttes 
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ettekirjutatud raamidest väljumist suurema ühiskondliku kasu nimel võiks 
seejuures pidada positiivseks tendentsiks. Kui vaadelda kitsalt väljaõppe läbi-
viimise spektrit, on Kaitsevägi võrreldes koroonapandeemia algusega kriisi-
olukorraga kohanenud.
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Demograafiline trend, konkurents tööturul ning töötajate muutunud hoiakud 
ja väärtused seavad üha kõrgemaid nõudeid nii erasektori, riigisektori kui ka 
kolmanda sektori asutustele ja ettevõtetele just nimelt personali valdkonnas. 
Euroopa Kaitseagentuuri (EDA) Euroopa Liidus läbiviidud uuring toob 
välja demograafilise trendi, mis näitab käimasolevat ning süvenevat noorte 
(15–24aastased) tööealiste osakaalu langust. Samas uuringus nenditakse, 
et ettevõtete, sealhulgas ka kaitseorganisatsioonide jaoks tähendab demo
graafilise trendi negatiivne muutus sundi suurendada värbamist ning võtta 
kasutusele meetmeid teenistusest lahkumise vähendamiseks (Manigart et al., 
2018). Samale probleemile viitab ka rahandusministeeriumi välja antud „Riigi 
kui tööandja personalipoliitika valge raamat“, milles nähakse ühe probleemse 
kohana rahvastiku vananemist ja tuuakse välja, et Eesti riik on konkurentsis 
nii erasektori kui ka kolmanda sektoriga ja rahvusvaheliste organisatsiooni-
dega (Riigi kui tööandja personalipoliitika valge raamat, 2014). 

Muutunud hoiakute ja väärtuste üheks paljudest põhjustest võib pidada 
põlvkondade erinevusi suhtumises tööellu. Näiteks Iiri armees läbi viidud 
uuring möönab, et tööga seotud väärtushinnangud on enim mõjutatud gene-
ratsioonide erinevusest ja nooremate põlvkondade eripärana võrreldes vane-
matega tuuakse välja näiteks valmisolekut muutusteks, ootusi professionaal-
sele suunamisele, autonoomsuse vajadust ning vähest pühendumust kindlale 
töökohale (Whelan, 2006).

Eesti kaitseväes on tänaseni kasutusel hierarhiline karjäärisüsteem, mis 
on omane suurtele organisatsioonidele. Hierarhilisele struktuurile sõja
väelises organisatsioonis on iseloomulik, et personali liikumine on rangelt 
reguleeritud sisemiste reeglitega ning värbamist on võimalik teostada ena-
masti kõige madalamal astmel (Utterbeeck, Abdessameud, Guerry, 2019). 
Sellise süsteemi puudusteks on töötajate piiratud autonoomsus näiteks 
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karjääriotsuste tegemisel ning organisatsiooni piiratud värbamisvõimalused. 
Kogenud ohvitseri teenistusest lahkumisel ei ole enamasti võimalik tühjaks 
jäänud ametikohta täita isikuga erasektorist. Sellest tulenevalt on oluline hoida 
olemasolevat personali võimalikult kaua organisatsioonis ning pöörata erilist 
tähelepanu värbamisprotsessidele. Üheks võtmeküsimuseks on sealjuures 
inimressursi oskuslik arendamine eesmärgiga suurendada tööprotsesside 
efektiivsust, minimeerida kulusid ning tagada töötajate suurem rahulolu, mis 
omakorda toetaks organisatsiooni eesmärkide saavutamist.

Eeltoodust võime järeldada, et organisatsioonidel tuleb üha enam tege-
leda töötajate suurenenud autonoomsusvajadusega, mille üheks võimalikuks 
lahenduseks on nende suunamine enesejuhtimisele. Järgnevalt vaatlemegi, 
millised on võimalused töötajate enesejuhtimise suurendamiseks, miks on 
see oluline ja kas ehk on töötajad juba enesejuhtimiseks valmis ja hoopis 
organisatsioonid piiravad selle teostamist?

Cambridge’i ülikooli tänapäevane sõnaraamat defineerib enesejuhtimist 
(self-management) kui nähtust, kus indiviid võtab ise vastu otsuseid oma 
töö organiseerimise kohta, ja teeb seda pigem ilma juhipoolse juhtimise või 
kontrollita. Väliste piirangute (juhi roll) puudumine või vähesus võib olla kas 
teadlikult loodud või juhuslik. Nagu on ühes intervjuus öelnud Tallinna börsi 
juhatuse esimees Kaarel Ots, ei juhi protsesse enam üks inimene, vaid mees-
konnad on autonoomsed ning nende liikmed ennastjuhtivad, sealjuures juhi 
rolliks jääb tänapäeva organisatsioonis kaalukate otsuste langetamine ning 
vastutuse võtmine (Ots, 2021).

Nii, nagu on muutunud ühiskond, on muutunud ka lahinguväli. Seegi 
tingib senisest erinevate juhtimispõhimõtete kasutuselevõttu, mis võimal-
daksid suurendada alluvate enesejuhtimist. Esmalt käsitleme enesejuhtimist 
grupiprotsesside kontekstis. Näiteks saab alluvate enesejuhtimist sõja
väelises organisatsioonis suurendada jagatud juhtimise põhimõtete (shared 
leadership) rakendamise kaudu. Jagatud juhtimine esineb olukordades, kus 
juhtimist teostavad kaks või enam meeskonnaliiget, mõjutades ja suunates 
teisi meeskonnaliikmeid eesmärgiga maksimeerida meeskonna efektiivsust 
(Carson, Tesluk, Marrone, 2007). Teadusuuringutes on leitud, et juhtimist 
puudutavates küsimustes ei tohiks kunagi tähelepanuta jätta jagatud juhtimise 
printsiipide kasutuselevõtu võimalikkust, sest teatud olukordades suurendab 
see meeskonna efektiivsust ning selle eiramine on organisatsioonile pigem 
kahjuks kui eeliseks oma eesmärkide saavutamisel (Bergman, Rentsch, Small, 
Davenport, Bergman, 2012).

On leitud, et jagatud juhtimise põhimõtteid, kus protsessi juhtimist viivad 
ellu mitmed meeskonnaliikmed, saab paremini rakendada just keerukate 
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ülesannete lahendamisel (Çakıroğlu, Caetano, Costa, 2021). Samuti on jaga-
tud juhtimise rakendamine mõistlik olukordades, mis vajavad loovat, ana
lüütilist või intellektuaalset lähenemist. Ramthun (2013) leidis USA-s läbi 
viidud uuringus, et ohtlikes keskkondades, nagu lahinguväli, võiks jagatud 
juhtimine olla jätkusuutlik juhtimismeetod sõjaväelistele meeskondadele, 
kelle ülesandeks on töötada ekstreemsetes ohuolukordades. Samuti on leitud, 
et edukad juhid on üha enam üle minemas traditsioonilistelt juhtimis
võtetelt (command and control) jagatud juhtimise põhimõtetele, sest teatud 
olukordades suurendab see meeskondade efektiivsust (Çakıroğlu, Caetano, 
Costa, 2021, p. 310, viidatud Andrews, 2013). Seega suurendab jagatud juhti
mise rakendamine alluvate enesejuhtimist, sest otsuse vastuvõtmine on dele-
geeritud mitmetele meeskonnaliikmetele ja seeläbi saavutatakse paremaid 
tulemusi keerukates ning loovat ja analüütilist mõtlemist nõudvates olu
kordades. 

Enesejuhtimist saab käsitleda ka karjäärijuhtimise kontekstis. Mitmed 
uuringud on näidanud, et mida rohkem saavad töötajad ise oma karjääri üle 
otsustada, seda suurem on töötajate rahulolu. Mõningad uuringud on siiski 
viidanud ka enesejuhtimise negatiivsetele ilmingutele karjäärijuhtimise kon-
tekstis. Näiteks 2004. aastal läbi viidud uuringus leiti, et väiksemate oskuste 
ja vaimse võimekusega töötajate enesejuhtimisoskus ei pruugi olla alati piisav 
ja võib viia valede karjääriotsuste ning tööga rahulolematuseni (King, 2004). 
Teaduskirjanduses domineerib siiski seisukoht, et enesejuhtimine pakub 
töötajale parema võimaluse sobituda oma töö ja karjääriga ning olla seal-
juures rahulolevam ja parema tervisega (Rothstein, Burke, 2010). Näiteks 
Suurbritannia sõjaväeinstruktorite seas läbi viidud teadusliku eksperimendi 
tulemusena leiti, et kui töötaja saab ise määrata isikliku karjääriga seotud 
eesmärke, siis on ta rohkem motiveeritud valima tegevuskäiku, mis on enim 
kooskõlas tema isiklike eelistuste, väärtushinnangute ning kavatsustega 
(Patrick, Smy, Tombs, Shelton, 2012). 

Autor on seisukohal, et juhi otsus selle kohta, kas toetada alluva enese-
juhtimist või mitte, ei tohi otseselt sõltuda töötaja vaimsest võimekusest või 
motivatsioonist. Oskuslikke võtteid kasutades ning leides tasakaalu alluva 
autonoomsuse ja kontrolli vahel, saab juht arendada alluvate enesejuhtimise 
oskusi, mis lõppkokkuvõttes on kasulikud nii organisatsiooni eesmärkide 
saavutamise kui ka töötaja isikliku rahulolu seisukohalt. 

Teise võimalusena alluvaid enesejuhtimisele suunata nimetatakse nüüdis
aegsetes juhtimist käsitlevates allikates väestava juhtimise mõistet (empowering 
leadership). Ühe definitsiooni kohaselt tagavad juhid väestava juhtimise käi-
gus töötajatele suurema autonoomsuse usalduse, selgete eesmärkide seadmise, 
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konstruktiivse tagasiside, initsiatiivi toetamise ning tunnustamise kaudu 
(Bosworth). Väestav juhtimine väljendub suhetele orienteeritud käitumises 
ning nõustamise ja coaching’u abil usaldusliku ning toetava töökeskkonna 
loomises (Minseo, Beehr, Prewett, 2018). Väestamise kaudu antakse alluvale 
suurem tegutsemisvabadus ja enesekindlus, mis peaks teoreetiliselt suuren-
dama ka töötaja rahulolu ja parandama töötulemusi.

Seega saab enesejuhtimisele suunamine toimuda ennekõike juhi raken-
datava konkreetse juhtimisstiili kaudu, olgu selleks siis jagatud juhtimine või 
väestav juhtimine. Järgnevalt vaatleme, millised on sõjaväelise juhi võima
lused nimetatud tänapäevaste juhtimisstiilide elluviimiseks.

Juhi otsus rakendada teatud olukordades kas jagatud või väestavat juhti-
mist nõuab elluviimiseks oskuslikult valitud vahendeid ja meetodeid. Kuna 
mõlema stiili keskmes on inimene ja tema autonoomsus, saab autonoomsus 
suureneda ennekõike alluva ja juhi usalduslikus dialoogis. Meetodeid ja 
võimalusi selleni jõuda on kindlasti mitmeid, kuid sõjaväelistes organisat-
sioonides enim käsitletud meetoditest võib siinkohal välja tuua nõustamise, 
coaching’u ja mentorluse.

Vastavalt International Coaching Federationi (ICF) definitsioonile on 
coaching inspireeriv ja loominguline partnerlus, mis toetab inimese isiklikku 
ja/või ametialast kasvu ning muutustega toimetulekut (Coaching, 2021). Siin 
on oluline, et alluvat ei nõustata, vaid teda suunatakse enesejuhtimisele kas 
isiklikus või tööelus. Coaching’u alamvormina nimetatakse erialakirjanduses 
sageli ka mentorlust. Näiteks on välja toodud, et coach’il on mitmeid erinevaid 
rolle, millest sõjaväelistes organisatsioonides tuntuim on mentor, mis hõlmab 
endas coaching’u spektri kõiki osiseid (Cornett et al., 2009).

Coaching’ut on sõjaväelistes organisatsioonides vähe rakendatud ja uuri-
tud. Ühendkuningriigi sõjaväest lahkujate seas läbi viidud uuringus leiti posi-
tiivseid seoseid karjäärieesmärkide sõnastamise ja coaching’u vahel (Zarecky, 
2014). USA armee doktriini kohaselt mõistetakse coaching’u all pigem teise 
isiku läbi viidud, olemasolevate või eksisteerivate oskuste arendamiseks vaja-
likku juhendamist praktika ajal (Thomas, Thomas, Firestone, 2015). Seega 
näeme, et riigid mõistavad coaching’ut sõjaväelises organisatsioonis eri
nevalt, selle all võidakse mõelda alluva suunamist enesejuhtimisele erasektori 
mõistes või pigem sporditreeneri sarnast juhendamist, et arendada konkreet-
seid oskusi.

Kui erasektoris nähakse nõustamist pigem psühholoogia teraapiavormina, 
siis näiteks USA armees peetakse nõustamise all silmas sageli seda, kui juhid 
annavad hinnanguid alluva tegevusele ja ülesannete täitmisele (Thomas, 
Thomas, Firestone, 2015). Nõustamine on sõjaväelises organisatsioonis sageli 
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üks juhi peamisi personalitöö tööriistu, mille abil antakse alluvale suuniseid 
nii organisatsiooni kui ka isiklike eesmärkide saavutamiseks. Eesti kaitse-
väe kontekstis näeme nõustamisel kõige suuremat sarnasust ülema ja alluva 
vahelise iga-aastase hindamisvestlusega. Kuigi nõustamine on oluline abi
vahend, jätab see laisale juhile siiski liiga suure võimaluse piirduda formaalse 
hinnangu andmisega, mis alluva enesejuhtimise tõhustamise seisukohalt ei 
ole kuigi edasiviiv.

Mentorlusel seevastu on vähe formaalseid piire. USA armees nähakse 
mentorlust kui vabatahtlikult arenevat suhtlust suurema ja väiksema koge
musega isikute vahel. Sellist suhet iseloomustavad vastastikune usaldus ja 
austus, sealjuures võib mentorlus aset leida ka vanemallohvitseride ja noorem
ohvitseride ning samal astmel teenivate kolleegide vahel. (Thomas, Thomas, 
Firestone, 2015) ICF käsitleb mentorlust kui oma ala ekspertiisi ja kogemuse 
jagamist ning nõustamist mentori poolt, sealjuures võib mentorlus sisaldada 
nõustamise ja coaching’u elemente. Seega on mentorlus miski, mis ei järgi 
rangeid alluvussuhteid, vaid keskendub pigem teadmiste jagamisele ja isiku 
suunamisele mentori suurema teadmiste ja oskuste pagasi pinnalt. Mentorlust 
võib pidada kõige keerukamaks, kuid samas kõige tõhusamaks meetodiks, 
mida alluvate arendamisel rakendada. Juhi oskuslikult rakendatud mentorlus 
loob tingimused usaldusliku, hierarhiavaba õhkkonna tekkeks, mis soodustab 
alluva enesejuhtimise arengut. 

Mentorlus, nõustamine ja coaching ei ole Kaitseväes praegu ühtselt mõiste
tavad terminid ning nende võtete kasutamine on pigem juhuslik ja indiviidi
põhine kui laialt levinud praktika. Siiski ei saa eitada nende juhtimise abi
vahendite oskusliku kasutamise positiivset mõju nii töötajatele, töötulemustele 
kui ka organisatsioonile laiemalt. Näiteks leiti Ühendkuningriigi sõjaväe
instruktorite seas läbi viidud uuringus, et kui lubada töötajatel määrata isik-
liku karjääri arengut puudutavad eesmärgid, siis on nad paremini motiveeri-
tud (Patrick, Smy, Tombs, Shelton, 2012). Sarnasele järeldusele jõuti hilisemas 
USA armee uuringus, millest selgub, et juhtide läbiviidud nõustamise hulk 
ja kvaliteet on tugevas korrelatsioonis alluvate karjääri jätkusuutlikkusega – 
nende seas, keda oli nõustanud vastava väljaõppe saanud ülem, oli märga-
tavalt suurenenud soov jääda armeeteenistusse (Johnson et al., 2011). Kui 
lugejal peaks tekkima küsimus, milleks sõjaväelises organisatsioonis selliseid 
moodsaid meetodeid rakendada, siis võib näitena tuua Euroopa Liidus läbi 
viidud EDA uuringu. Selles tuuakse välja, et kaitseorganisatsioonid võiksid 
kaaluda tööealiste osakaalu langusest tingitud tööjõu nappuse tingimustes, 
värbamise suurendamiseks ning töötajate lahkumise vähendamiseks raken-
dada nõustamise ja coaching’u põhimõtteid. (Manigart et al., 2018)
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Kokkuvõtteks võib öelda, et töötajate enesejuhtimine ning suurem auto-
noomsus kõikidel tasanditel ei tohiks tänapäevases organisatsioonis enam 
olla üks paljudest valikutest, vaid kindel suund, kuhu liikuda. Kuid ka enese
juhtimine vajab juhtimist. Oskuslik juhtimisstiili valik ning juhi rakendatud 
õiged meetodid sobilikus olukorras tagavad enesejuhtimise tõhususe. 
Hierarhilisele organisatsioonile iseloomulikult ei saa kõikide töötajate enese
juhtimine igas olukorras olla alati siiski võimalik ja vajalik, kuid mida suurem 
on sõjaväelaste autonoomsus ja mida rohkem on seda teenistuses prakti
seeritud, seda lihtsam on keerukates situatsioonides nii meeskonna kui indi-
viidi tasemel otsuseid vastu võtta ja efektiivselt tegutseda. 

Kaitseväes tuleks esmalt lahti mõtestada ja juurutada teadmine, milliseid 
sõjaväelisi juhte organisatsioon vajab ning kas sellised juhid soodustavad allu-
vate suunamist enesejuhtimisele. Sõltuvalt sellest saame analüüsida juhtimise 
selliseid abivahendeid nagu coaching, mentorlus ja nõustamine ning valida, 
millised meetodid ja praktikad on Eesti kontekstis kõige tõhusamalt raken-
datavad. Järgmise sammuna oleks tarvilik alustada juhtide koolitamist, sest 
iga meetodi kasutamine kätkeb endas nii ohte kui ka võimalusi ning meetodi 
oskamatu kasutamine võib viia soovimatute tagajärgedeni. Kirja pandud 
mõtted on ühed paljudest võimalustest parema, tänapäevasema ning inimese
kesksema organisatsiooni loomisel, mille üheks tunnuseks on keskendumine 
õnnestumistele, mitte ebaedule. Sest, nagu Kaarel Ots on öelnud, tulevad eba-
edu, hõõrdumine ja halvad tulemused iseenesest ega vaja juhtimist. Edule 
keskendudes saab töökeskkonnas iga töötaja sageli ennast ise juhtida, kui juht 
on loonud selleks soodsad tingimused. Selline mõttemaailma muutus tähen-
daks organisatsiooni jaoks paradigma muutust ning töötajate jaoks sellest 
tulenevat käitumuslikku muutust. Küsimus jääb, kas me oleme selleks täna 
valmis.
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ÜLEM VS. SPETSIALIST

Kpt Karl Õunapuu
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: meeskonnatöö, motivatsioon, atestatsioon, meeskonna integ
reerimine

Ühe toimiva organisatsiooni tugevuseks on tema liikmed ja ülemad, kes suu-
davad üksteist täiendada ja püstitada eesmärke, mille nimel kogu meeskond 
on valmis pingutama. Tulemuslikkus saavutatakse ühise töö tulemusena, kus 
on paigas selged rollid ja kus ülemad panustavad meeskonna töösse, tagades 
kõigi liikmete rakendamise ja motiveerimise. Ülemate peamisteks tugi
sammasteks on erialaspetsialistid ja elluviijad, kes oma teadmiste ja oskustega 
annavad lisaväärtuse kvaliteedile, kuhu püüeldakse. Kuid leidub ka persoone, 
kelle rakendamisel tuleb varakult leida väljundid, kuhu neid paigutada või 
kuidas neist keerukamatel juhtudel vabaneda. Kaitseväe üheks oluliseks 
osaks on tema inimesed, nii tegevteenistuses kui ka reservis olevad kaitse-
väelased. Nende positsioonid sõltuvad nii isiksuseomadustest, haridusest kui 
ka motivatsioonist. Kõik meist ei ole võimelised juhirolli täitma ja paljud ei 
pruugi tahta ka selleni pürgida. 

Millest sõltub ülema ja spetsialisti kujunemine Kaitseväes ning kuidas 
me suudaksime ülemaid ja spetsialiste parimal moel eristada? Essee eesmärk 
on analüüsida, millised stiimulid jagavad ohvitseri valikud kahte suunda 
ning kuidas me saaksime neid suundi parimal viisil teineteisest eristada: kas 
valikuks on ülema rolli suunal edenemine või eelistatakse olla pigem tugev 
spetsialist kindlas valdkonnas, et tagada organisatsiooni areng.

Inimesed erinevad üksteisest nii iseloomult kui ka motiveerituselt. Need 
erinevused kerkivad esile siis, kui osaletakse meeskonnatöös ja selle protsessi 
juhtimises. Paljud omadused, mis tugevdavad meeskonnatöö tulemuslikkust, 
on arendatavad või suunatavad. Seda iseloomustab hästi McGregori X- ja 
Y-motivatsiooni teooria, mis jagab meeskonna juhid ja liikmed kaheks: X-ina 
käsitletakse väiksemate ambitsioonidega persoone, kes pooldavad pigem 
turvalist suunda, Y-ina aga liikmeid, kes on väga motiveeritud ja eesmärgile 
pühendunud ning valmis võtma rohkem vastutust (Hattangadi, 2015). Isik-
susi on erinevaid ja kõik ei saa olla ülema rolli kandvad vedajad. Kui tuua 
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näide ohvitseridest, siis Kaitseväe Akadeemiasse astudes on kõik valmis 
olema tulevased juhid, kuid isiksuseomadused on need, mis survestavad nii 
organisatsiooni kui ka ohvitseri ennast tegema valikuid, millises suunas ta 
tahab või peaks oma karjääri edendama. Juhid, kes valivad ülema suuna, on 
McGregori teooria põhjal Y-id, kes on võimelised oma struktuuriüksusi eest 
vedama, kuigi see ei tähenda, et neil X-grupi omadused puuduksid. Samas 
ei saa meist kõik olla kõrgetasemelised juhid ei motiveerituse ega iseloomu 
tõttu, küll aga võivad paljud olla kasulikud spetsialistid, kes toetavad ülemate 
tööd nii rahu- kui ka kriisiajal. Selekteerimine algab heast juhtimisest ja orga-
nisatsiooni pidevast arengust. 

Juhtimine ise on protsess, mille käigus inimene mõjutab teisi eesmärgi 
saavutamisel ning suunab organisatsiooni viisil, mis tugevdab selle ühtsust 
ja sidusust (Sharma, Jain, 2013). Juhtimise kujunemisele aitavad kaasa 
potentsiaal, motivatsioon ja areng (Amit, Lisak, Popper, Gal, 2007). Alustades 
sõduri baaskursusest, kujunevad meil välja ajateenijad, kellel võiks olla juhi
potentsiaali, kuid võib puududa motivatsioon ja ambitsioon areneda. Samas 
on isiksusi, kelle motivatsioonitase on kõrge, kuigi esialgu jääb puudu oma-
dustest, et areneda juhi liinis. Sama lugu on KVA-sse astuvate potentsiaalsete 
tulevaste üksuste ülematega. Omatakse teatud hea eestvedaja omadusi, kuid 
motivatsioon ja areng pidurduvad. Põhjusi võib olla erinevaid, kuid võib 
täheldada, et kui inimene õpib tundma oma isiksust ja võimete potentsiaali, 
tekib hetk, kus ta vajaks suunamist või järele aitamist. Vaja on leida sisemine 
motivatsioon, mis teda edasi kannaks, nii et ta oleks kasulik süsteemile ja 
viiks edukalt ellu ka isiklikke ambitsioone. Selleks on oluline rakendada juba 
varajases staadiumis kvaliteetseid suunamise vahendeid.

Selekteerimisel ja suunamisel on tähtis koht atestatsioonidel ja nende 
kvaliteedil, seda nii läbiviijate kui ka hinnatavate poolt (McGee, Arnold, 
2021). See võiks olla üheks ülema ja ka alluva tööriistaks, mis aitaks mõlemal 
osapoolel eesmärke saavutada. Selle abil suudame tagada kvaliteedi ja suunata 
kaitseväelasi õigele rajale. Egoistlikus keskkonnas on isiksusel endal keeruline 
väljendada oma tegelikke tundeid ja vajadusi, mis võib viia läbipõlemiseni 
ja sealt edasi potentsiaalse erialaspetsialisti või juhi lahkumiseni. Näitena 
saame siin tuua olukorra, kus kaitseväelasel puudub tahe olla struktuuri-
üksuse juht, kuigi ta on oma erialal tugev spetsialist ja oleks suureks toeks 
kogu üksusele. Kuid organisatsioon ja selle liikmed on põhjustanud selle, et 
kaitseväelane ei soovi enam teenistust jätkata. Kuvandi loomine, et tegemist 
on kohatäiteohvitseriga, ei ole kohane, vaid loob tingimused kehvadeks töö-
tulemusteks, tõstes esile pigem motivatsiooniteoorias kirjeldatud X-grupi 
negatiivseid omadusi. Kuna Kaitseväe ohvitserid edenevad karjääriredelil nii 
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horisontaalselt kui ka vertikaalselt, looks mõlema suuna atraktiivsuse kuva-
mine tingimused, kus mõlemaid valikuid tajutakse vajalikena, edendamaks 
organisatsiooni tugevust ja meeskonnatööd. 

Tulemuslik meeskonnatöö saavutatakse indiviidide meeskonda integreeri
mise teel (Zaccaro, Rittmann, Marks, 2001). Kui vaadelda ohvitseride karjääri
mudelit, siis enamik väljakujunenud spetsialiste ei soovi suuremahulist 
vastutust, kuigi oma kapatsiteediga omavad nad väärtust organisatsiooni edu 
saavutamisel. Oht võib peituda selles, et niisugused spetsialistid võivad jääda 
oma turvalisse tsooni ega pruugi olla vastuvõtlikud uuendustele. Selle põhjal 
saab väita, et atestatsioonide kvaliteet ei ole Kaitseväes saavutanud sellist taset, 
et see oleks ka efektiivne. Kogemuste põhjal võib öelda, et neid tehakse praegu 
pigem tegemise pärast ja uue auastme saamiseks, kuigi neid võiks kasutada 
hoopis teistel eesmärkidel. Tuleks anda hinnang inimese tegevusele ja potent-
siaalile Kaitseväes. Selle käigus peaks välja kujunema motivatsioon ja arengu-
suunad, kuhu edasi liikuda.

Mitte ainult Kaitsevägi, vaid ka teised organisatsioonid vajavad edu 
saavutamiseks nii häid juhte kui ka tugevaid spetsialiste. Kaitseväes ei ole 
mõeldav, et ülem kaasab otsustamisse kõiki meeskonnaliikmeid, kuigi eriala
spetsialistide toetus otsuste elluviimisel on märkimisväärne. Informatsiooni 
jagamine ja mõtete vahetamine on tõhus viis, leidmaks parimat võimalikku 
teed edu saavutamiseks ja otsuste langetamiseks. Viimase aja staabitöö 
planeerimisprotsesside oluliseks osaks on ülema tahte sõnastus ja lõpptulemi 
määratlemine, mida toetab juhtimise ja meeskonna mentaalse mudeli struk-
tuur. Sellega antakse meeskonnale võimalus lahenduste väljatöötamiseks, mis 
omakorda toetavad hilisemate otsuste langetamist (Zaccaro et al., 2001). Siin 
saame vaadelda nii rahuaja kui ka sõjaaja protsesse üksuste sõjaliste plaanide 
töötamiseni välja, kus kõik osapooled on omavahelises seoses ja edendavad 
eesmärkide saavutamist. 

Kaitseväe organisatsiooni kuulub palju erinevaid indiviide, kellest igaühele 
tuleb leida õige rakendus. Algul loodavad kõik tulevased ohvitserid saada 
edukateks ülemateks, kuid teenistuse käigus võidakse tajuda, et see ei ole päris 
see, mille poole püüelda. Paljud meist ei soovi juhi vastutusekoormat, ometi 
ei tähenda see, et tegemist ei võiks olla hea spetsialistiga. Organisatsiooni edu 
sõltub oma inimeste ja vahendite tundmisest. Puuduste likvideerimine ja sisu-
kad atesteerimised on viisid, mis võimaldaksid arengut ja tagaksid inimeste 
parima rakendamise. Sellist luksust meil pole, et loobume oma negatiivse 
suhtumise ja ebapädevate atestatsioonide tõttu potentsiaalsetest ülematest ja 
spetsialistidest, kellel oleks tugev väärtus Kaitseväe arengule. 
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Enamik tänapäeva ülemate koolitusi ja täiendusõppekavasid keskendub 
juhtide positiivsete omaduste esiletõstmisele ja arendamisele, jättes kõrvale 
vajaduse mõista indiviidi negatiivseid käitumismudeleid ning selle, kuidas 
neid ära tunda (Barling, Frone, 2017). Samas võib küsida, kas kõrgema taseme 
juhi pingutused katavad madalamal tasemel tehtud halbade juhtide kahju. 
Üks n-ö halva juhtimise näiteid on ka juhtimata jätmine ehk passiivne juhti-
mine (Harold, Holtz, 2015). Osa autoreid arvab, et passiivne juhtimine pole 
halb, sest seni kuni juht midagi ei tee, ei saa ta ka midagi halvasti teha ja 
tõenäoliselt puudub tal soov kahjustada organisatsiooni või selle töötajaid 
(Barling, Frone, 2017). Passiivset ülemat iseloomustab see, et ta ei järgi juhi 
käitumismudelit ja ametikohaga määratud otsustaja rolli, väldib suhtlust allu-
vatega ega anna kindlaid juhiseid ning käske töö korraldamiseks (Skogstad, 
Einarsen, Torsheim, Aasland, Hetland, 2007). Passiivse juhtimise saab ting
likult jaotada kaheks, kus osa juhte väldib täielikult neile määratud otsustus-
õigust ja teine osa hakkab aktiivselt juhtima alles siis, kui on juhtunud midagi 
tõsist, ootamatut (Grill, Nielsen, Grytne, Pousette, Marianne, 2019). 

Põhjus, miks paljud inimesed ei suuda võtta vastu otsuseid, pole mitte 
suutmatus teha valik olemasolevate variantide seast, vaid võimetus leppida 
alternatiivi valimata jätmisega, eriti kui iga valikuga kaasneb mingi kaotus 
(Joelson, 2017). Samas tuleb elus tihti teha valikuid ja pahatihti ongi laual 
ainult halvad võimalused, mille hulgast valida. Teine seletus, miks ei suudeta 
otsustada, tuleneb vajadusest olla alati edukas, teha õige valik, kuna eksi-
mus võib luua juhist negatiivse kuvandi nii endale kui ka teistele (Joelson, 
2017). Nagu eelnevalt mainitud, kaasneb iga otsusega kaotus, mis võib kedagi 
mõjutada, ja seega on alati keegi, kes valmis otsustaja hukka mõistma. Vahel 
on ka halb otsus oluliselt parem kui otsustamatus ja sellest tulenev kahju. 
Lisaks peavad mõned teisi targemaks ja vajavad nende arvamust, mistõttu 
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muutub otsus kollektiivseks ega pruugi kuidagi väljendada isiku enda eelis-
tust (Joelson, 2017). Rähma otsus ei pruugi igas olukorras olla negatiivne, 
aga juhirollis isik peab mõistma, et oma positsiooni tõttu vastutab ta valikuga 
kaasnevate tagajärgede eest tihti ainuisikuliselt. Ajapiiranguta otsustamisel on 
mõistlik kuulata erinevaid arvamusi, sest otsus võib kujuneda nende kõigi 
koosmõjul. 

Pahatihti eiratakse passiivset juhtimist, pidades seda pigem otsustus
vabaduse andmiseks, iseseisvuse kasvatamiseks ja n-ö ülesandekeskseks juhti
miseks (Harold, Holtz, 2015). Kui alluvad ei saa oma ülemalt selgeid juhiseid 
ja raamistikku ülesannete täitmiseks, tagasisidet tehtud soorituste või selle 
kohta, kuidas suhestuvad üksteisega sama tasandi töötajad, ei tea nad, mida 
neilt täpsemalt oodatakse, mis omakorda võib põhjustada stressi ja viia läbi-
põlemiseni (Vullingh, Hoogh, Hartog, Boon, 2020). Uuringud on näidanud, 
et passiivsed juhid, kes ei kehtesta kollektiivis sallitavaid käitumismudeleid 
ega pane neid maksma, põhjustavad seeläbi tahtmatult konflikte ja hõõrdu-
misi alluvate vahel. Isegi kui ülem näitab isiklikku positiivset eeskuju, lootes 
selle järgimist, ei karista ta alluvaid negatiivse tegevuse korral (Harold, Holtz, 
2015). Kui ülem ei sekku vajalikul hetkel ega täida oma rolli, võivad seda üri-
tada teha alluvad, kes satuvad seetõttu omavahel konflikti, kuna pole seatud 
prioriteete ja tegevusjärjekorda ning tegevuste läbimise eelduseid (Barling, 
Frone, 2017).

Juhte on igal tasandil üldjuhul üks, mis ongi vajalik selleks, et oleks keegi, 
kes teeb lõpliku otsuse ja väljendab, kuidas seda ellu viia. Kui organisatsiooni 
ootus oleks, et sama tasandi töötajad jagavad iseseisvalt ülesanded ja seavad 
nende täitmise tingimused, ei oleks tõenäoliselt vaja ka juhi ametikohta. Allu-
vatele otsustusvabaduse andmine ei saa olla pelgalt ülesande delegeerimine, 
vaid ülem peab ülesande mõtestama ja seda peab olema võimalik iseseisvalt 
lahendada. Pataljoniülem, kes saab kõrgema korralduse hõivata objekt, ei 
anna seda samal kujul edasi kompaniiülemale. Ta koostab oma kavatsuse 
ja kontseptuaalse plaani, kuidas ülesanne ellu viia, piiritledes aja, ruumi 
ja vahendid, kuid jätab alluvale võimaluse lahendus ise leida. Kui ülem on 
passiivne ega panusta piisavalt meeskonna juhtimisse, on suur tõenäosus, et 
selline suhtumine kandub edasi alluvatele, kes erinevalt pühendunud tööta-
jatest ei võta ülema ülesandeid enda kanda ja naudivad näilist mittemidagi
tegemist, mis omakorda kahjustab organisatsiooni (Barling, Frone, 2017). 
Eelnevalt mainitud käitumismudelit kasutades riskivad töötajad ise langeda 
kõrgema juhtkonna hukkamõistu ohvriks, kui probleemi algena ei tuvastata 
passiivset juhti, kes saaks neid süüdistada läbikukkumises. 
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Inimesed on juhi tööriist, nad aitavad saavutada organisatsiooni eesmärke 
ja saada soovitud tulemusi. Pole mõtet teha kvaliteetset tööd, kui see ei valmi 
õigeks ajaks, või lõpetada ülesanne ettenähtud ajal, ilma et see vastaks vähi-
matele kvaliteedinõuetele. Juhi ülesanne on tagada, et alluvate töö sujuks ja 
anda selleks vajalik info (Barling, Frone, 2017). Passiivsed juhid kipuvad oma 
rollist väljuma alles siis, kui kahju on tekkinud või kui keegi häälekalt sellele 
tähelepanu pöörab. Seejuures võivad nad reageerida ainult konkreetsele intsi
dendile, laiendamata seda teistele sarnastele probleemidele. (Grill, Nielsen, 
Grytne, Pousette, Marianne, 2019) Selline tegevus võib muidu passiivset juhti 
näidata hetkeks isegi positiivsena, kuna ta reageerib kerkinud probleemile 
aktiivselt, ootuspäraselt ja korrektselt. Ometi peab organisatsioon vaatama 
selliseid juhte laiemalt, et mõista, kuidas selline olukord tekkis ja kas on 
midagi parandatud, et tulevikus olukord ei korduks. Alati peab küsima, kas 
juht oleks saanud ja pidanud midagi tegema, et vältida probleeme. Halb juht 
leitakse organisatsioonist üldjuhul kiiremini üles, sest erinevalt passiivsest 
juhist teeb tema mingid otsused, mis tekitavad soovimatu tagajärje. Passiivne 
juht üritab kõige tõenäolisemalt oma ametikohal teenida nii, et ei pea tegema 
põhimõttelisi otsuseid ja varem kehtestatud töökord toimib inertsist ise
seisvalt edasi. Passiivne juht võib oluliselt pärssida organisatsiooni arengut, 
kuna tal puudub tahe maksimaalseid võimeid avastada ning neid kasutada, 
veel vähem aga soov luua uut väärtust. Juht peab mõistma, et tema ülesanne 
on tuua organisatsioonile võimalikult suurt kasu, kasutades talle antud vahen-
deid ning neid omavahel kombineerides. 

On juba teada tõde, et organisatsiooni edu ja arengu jaoks on vaja leida või 
koolitada häid juhte, kuid pahatihti ei märgata asutuses nii-öelda halba juhti, 
kes oma tegevuse või tegevusetusega hävitab eduka juhtimisega saavutatud 
tulemuse. Kõrgem juhtkond võib igati pühenduda töötajate rahulolule ning 
panustada töökeskkonna arendamisse. Kui aga töötajatega vahetult kokku-
puutuvate keskastme juhtide ebapädevus tingib personali lahkumise, mõjutab 
see kogu organisatsiooni. Rohkem tähelepanu tuleks pöörata tegevusetusele 
ehk passiivsele juhtimisele, sest seda on raskem tuvastada kui halba juhtimist, 
mille kahju on selgemalt hoomatav ja ilmneb kiiremini. Juhi või ülema üles-
anne ja kohustus on juhtida, kuna see on olnud nende ametikoha loomise 
eeldus ja organisatsiooni eesmärgipäraselt ettenähtud vajadus. Kui näiteks 
bussijuht pole nõus juhtima, rooli keerama ja käiku vahetama, siis on ilmne, 
et ta vabastatakse ametikohalt. Enamikus valdkondades põhjustab passiivne 
juhtimine üksnes majanduslikku kahju, kuid on ka selliseid, näiteks sõjavägi, 
kus passiivne juhtimine võib kaasa tuua kehtestatud normide eiramise, mis 
võib lõppeda tõsise tervisekahjustuse või surmaga.
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Organisatsiooni käekäiku mõjutavaid tegureid on mitmeid, aga üheks olu-
lisemaks neist võib lugeda eestvedamist või juhtimist. Juhtimine tagab, et 
organisatsioon liigub edasi soovitud suunas ning et planeeritud eesmärgid 
saavutatakse efektiivselt. 

Organisatsiooni edukust aitab tagada terve töökeskkond, kus alluvad usal-
davad ülemate otsuseid, valitseb üleüldine üksteisemõistmine ning kus kõik 
organisatsiooni liikmed saavad ühtemoodi aru ja omavad tervikpilti, mis 
suunas liigutakse ja mille poole püüeldakse. Juhtimine on kui ülemate kätte 
antud mõjutusvahend, mille abil kujundatakse ja juhitakse organisatsiooni. 
Alluvatele on terve ja abivalmis töökeskkond oluliseks rahuloluteguriks, miks 
selles süsteemis töötada. Ülematel, juhtidel või liidritel on aga tähtis osa terve 
töökeskkonna hoidmises, säilitamises ja tagamises. 

Paljud inimesed on kokku puutunud ka juhtimisega, mis mõjutab nega-
tiivselt omavahelisi suhteid ning mõjub halvasti tervele töökeskkonnale ja 
alluvate motivatsioonile. Selline juhtimine mõjutab kindlasti alluvate usal-
dust ülema vastu ja võib seada kahtluse alla nende pädevuse otsuseid vastu 
võtta. Juhtimist, kus ülema või juhi tegevus lõhub toimivat töökeskkonda 
ega paku maksimaalset toetust organisatsiooni eesmärkide saavutamisele, 
võime nimetada destruktiivseks juhtimiseks. Militaarses organisatsioonis on 
destruktiivsel juhtimisel isegi tõsisemad tagajärjed kui mõnes tsiviilettevõttes 
või organisatsioonis. Militaarses organisatsioonis peab ülem olema oma üles-
annete kõrgusel ning juhtima ettenähtud tasemel. 

Kuidas siiski destruktiivne juhtimine alluvaid mõjutab ja kas sellel on 
märgatav mõju organisatsioonile?

Juhtimist saame defineerida kui protsessi, mille käigus toimub sotsiaalne 
mõjutamine, et suunata ja motiveerida grupi liikmeid ühiseid eesmärke saavu
tama. Ülema ametikohal olevatelt indiviididelt eeldatakse just mainitud tege-
vusi, et organisatsiooni eesmärgid saaksid täidetud. Tegelikus elus ei ole aga 
erandlikud ka olukorrad, kus ülemale usaldatud mõjutusvahendi (juhtimise) 
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mõju on negatiivne. Destruktiivseks (toksiliseks) juhtimiseks saame nimetada 
juhtimisstiili, mis on kombinatsioon juhi enesekesksest juhtimisest, motivat-
sioonist ja käitumisest ning millel on alluvatele, organisatsioonile ja üles-
ande täitmisele negatiivne mõju (Erickson, Shaw, Murray, Branch, 2015). 
Eelkirjeldatud destruktiivset juhtimisstiili nimetatakse destruktiivse juhti
mise aktiivseks vormiks (Brandebo, Österberg, Berglund, 2019, p. 1072). 
Lisaks aktiivsele destruktiivse juhtimise vormile on olemas ka passiivne 
vorm (Brandebo et al., 2019, p. 1072). Aktiivset vormi iseloomustab selle 
suunatus alluvate vastu, sest alluv peab kannatama juhi üleolevat suhtumist 
ja vaimset vägivalda. Passiivselt destruktiivne juht seevastu ei täida temale 
määratud ülesandeid või täidab neid pealiskaudselt ja ükskõikselt, mõtlemata 
alluvate motivatsioonile ja heaolule. USA armees läbi viidud uuringud näita-
vad, et destruktiivsete juhtide osakaal varieerub kümnest kuni kolmekümne 
protsendini (Erickson et al., 2015, p. 266). 

Nagu eespool välja toodud, on aktiivne vorm suunatud rohkem alluvate 
vastu. Ülem ise ei pruugi sellest alati aru saada ja võib pidada oma suhtlemis
viisi täiesti tavapäraseks, kuid alluvatele on see ebameeldiv, solvav jne. Sellisel 
isikul võib juhipositsioonil olla hea arusaam organisatsiooni vajadustest ning 
oskused tegutseda hästi ja efektiivselt, aga tema iseloom on alluvate seisu
kohast kiuslik (Erickson et al., 2015, p. 267). Töö militaarvaldkonnas on ise-
loomult väga stressirohke ja ülema destruktiivne suhtumine tõstab stressi
taset veelgi. Stressirohkes piirkonnas tegutsedes on oluline, et iga üksuse liige 
oleks efektiivne, eksimused võivad kaasa tuua tõsiseid tagajärgi, kergetest 
vigastustest hukkunuteni välja. Uuringud näitavad, et ülema destruktiivne 
käitumine mõjutab nii alluvate tööalaseid suhteid kui ka alluva suhteid oma 
lähedastega töövälisel ajal (Erickson et al., 2015, p. 270). Halvad suhted lähe-
dastega võimendavad negatiivset mõju motivatsioonile. Alluva rahulolematus 
tööl võib paratamatult viia tema lahkumiseni, alluva lahkumine aga tähen-
dab, et tema koolitamiseks kulunud ressurss läheb raisku ja tema kogemus 
kaduma. USA armee kogemus näitab, et väljakoolitatud sõduri asendamine 
maksab rahasse arvestatuna ligikaudu sada tuhat dollarit (Erickson et al., 
2015, p. 270). See ilmestab hästi destruktiivse juhtimise põhjustatud võima
liku kahju suurust organisatsioonile. Samal ajal ei pruugi ülema aktiivne 
destruktiivne juhtimisstiil või toksilise juhtimine tähendada, et ta ei saaks 
temale püstitatud ülesannetega suurepäraselt hakkama. 

Passiivse destruktiivse juhtimise mõju ei saa alahinnata ning sellel on suur 
mõju alluva motivatsioonile oma ülesandeid efektiivselt täita. Passiivse juhti
mise üle on vaieldud, kas see on ikka destruktiivne juhtimine või hoopis eba-
kompetentne juhtimine (Brandebo et al., 2019, p. 1072). Kui ülem ei näita 
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üles initsiatiivi oma ülesandeid täita ja on nende vastu teadlikult ükskõikne, 
siis saame rääkida tahtlikust käitumisest. Passiivse vormi mõju alluvatele 
peetakse aktiivse vormi omast isegi negatiivsemaks ja sellise juhi alluvate 
rahulolu oma töökohaga on väiksem (Skogstad, Aasland, Nielsen, Hetland, 
Matthiesen, Einarsen, 2014). Juhi sellist käitumist nimetatakse ka vältimisel 
põhinevaks juhtimiseks: ülem väldib oma alluvaid, et ei peaks oma ülema-
kohustusi täitma ning alluvaid juhendama (Brandebo et al., 2019, p. 1073). 
Selline käitumine tõstab alluvate stressitaset, sest ülesanded ei ole täpsed ning 
soovitud tulemus on arusaamatu (Skogstad, Einarsen, Hetland, 2014, p. 324). 
Juhtimine võib niimoodi viia olukorrani, kus alluvad ei usalda oma ülema 
otsuseid ega ole valmis nende järgi tegutsema. Olukord võib muutuda veelgi 
problemaatilisemaks, kui tegemist on näiteks Kaitseväe allüksusega mõnes 
kriisipiirkonnas. Kaitsevägi on hierarhiline üksus, mis vajab ülemat ja tema 
otsust. Pikaajaline passiivne juhtimine ja otsustamise vältimine võib kiiret 
otsust vajavas situatsioonis põhjustada suurema segaduse. Sageli on mõni 
karismaatilisem alluv juhipositsiooni üle võtnud ja nüüd põrkuvad omavahel 
ülema ja liidri otsused.

Ülemal on väga suurt roll oma organisatsiooni või üksuse kujunemisel. 
Ülem on see, kellelt oodatakse eestvedamist, ülesannete selget jaotamist, 
probleemidele tähelepanu juhtimist ning alluvate juhendamist. Kõik eespool 
nimetatu peab toimima ka väga stressirohkes olukorras. Alluvad peavad usal-
dama oma ülemat, ülem peab tundma oma alluvaid ja nende võimeid ning 
kogu meeskond peab olema kokku töötanud. Alluvad peavad tunnetama, et 
ülem on oma otsustes kindel ja nende järgi tegutsemine tagab edu. Ainult 
sellisel juhul saame oodata häid ja soovitud tulemusi. Kui ülema juhtimine 
on destruktiivne, siis mõjutab see negatiivselt alluvaid, mis omakorda mõjub 
üksuse sooritusele. Aktiivselt destruktiivse juhtimisstiiliga ülem võib olla hea 
planeerija ja juhtija, aga tema suhtumine mõjub töökeskkonnale toksiliselt. 
Passiivselt destruktiivse juhtimisstiiliga ülem väldib juhtimist ning ei toeta 
oma alluvaid. See ei tähenda, et ülem juhtida ei oska, vaid et ta väldib oma 
rollist tulenevaid kohustusi. Mõlemad juhtimisviisid on nii alluvatele kui 
organisatsioonile negatiivse mõjuga. Ülema negatiivne mõju töökeskkonnale 
võib viia alluva lahkumiseni, mis tähendab kogemustega töötaja kaotust. 
Ülem peab aru saama, et tema on organisatsioonis üksuse jaoks ja temalt 
oodatakse efektiivset juhtimist. Organisatsioon ise peab kontrollima oma üle-
mate tegevust ning vajadusel korraldama juhtidele väljaõpet juhtimisvigade 
vältimiseks.
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Märksõnad: juhiroll, juhtimispõhimõtted, juhtimisstiilide areng Eesti kaitse
väes

Praeguste Kaitseväe ja teiste riigiasutuste tippjuhtide isiksused on kujunenud 
üleminekuühiskonnas, kus nõukogudeaegne rangelt ühtsetesse tegevus
mallidesse surumine oli asendumas loova mõtlemisega ning uusi juhtimis-
viise ja -suundi alles otsiti. Nemad juhivad ja koolitavad nüüdset põlvkonda, 
kes on sündinud vabas Eestis ja kelle eluajal on informatsioon alati olnud 
vabalt kättesaadav. Selle põlvkonna kasvamise ja õppimise keskkonda ei ole 
piiranud enam ükski raam. Vabas ja mitmekesises kultuuriruumis on kasva-
nud teistsuguste vajadustega põlvkond, kelle mõjutamiseks ja juhtimiseks ei 
saa kinni jääda mineviku dogmadesse.

Juhtimine ei tähenda tänapäeval suhtumist „keelan, käsen, poon ja lasen“. 
Tänapäevases juhtimises saavad kokku psühholoogia, filosoofia ja juhi isik
likud kogemused. Oma meeskonna motiveerimiseks, mõistmiseks ja mõjuta
miseks peab juht oskama rakendada psühholoogilisi võtteid. Filosoofia 
peegeldub juhi või organisatsiooni olemuses, juhtimispõhimõtetes ja otsustes. 
Isikliku kogemuse sügavust ning mõistmist näitavad juhi järeldused, mõtted, 
argumenteerimine ja inimlikkus (või selle puudumine). 

Inimesekeskne juhtimine ei ole teooria, mille rakendamist tuleks alles 
alustada, vaid lähenemine, mida on praktiseeritud Kaitseväes juba mõnda 
aega. Seda kasutatakse, luues teadlikku kombinatsiooni ülesande- ja inimese
kesksest juhtimisest, kus on oluline roll juhil kui inimesel, tema oskustel ja 
juhtimisstiilil (Saumets, 2014).

Juhil on tähtis mõista, et see, mis motiveerib teda, ei pruugi samamoodi 
mõjuda tema meeskonnale. Tuleb tunda oma meeskonda ja selle indiviide, et 
leida see, mille nimel ollakse nõus ühise eesmärgi poole püüdlema. Juhtimine 
ei ole pelgalt asjaajamine ega administreerimine, mida kiputakse omavahel 
segi ajama (Saumets, 2014). Juhitavale tuleb anda vabadust, võimalust otsus-
tada ja vahel ka eksida. Nii saab ta oma õppetunnid ja isikliku kogemuse ja 
seesuguse vabaduse andmise juures tuleb aktsepteerida ka vigade tegemist, 
sest see on kasvamise juures loomulik. Samas kaob pideva järelevalve 
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vajadus – toimub tulevase juhi iseseisvumine. Oma ideede edasiandmisel 
meeskonnale võib selguda, et aeg-ajalt tuleb neid lisaks oma visiooni edasta-
misele osata ka „maha müüa“. Juhi enesearengu kõrgeimaks eesmärgiks peaks 
olema järgida oma juhtimispõhimõtteid ning seeläbi kasvatada liidreid enda 
tasemele ja vajadusel ka enda asemele.

Nüüdisaegne maailm on infoajastu, kus tänane informatsioon on homseks 
juba vananenud ja irrelevantne. Sama on ka uue põlvkonnaga, kelle juhti
miseks ei piisa enam pelgalt suhtumisest „keelan, käsen, poon ja lasen“, vaid 
kelle harjumused on pidevas muutumises ja kelle juhtimine vajab personaalset 
lähenemist. Uue põlvkonna juhtimiseks peab ülem suutma adapteeruda, olla 
kursis viimaste trendidega, et mõista, mis on nutipõlvkonna jaoks parajasti 
oluline.

Sellest tulenevalt on tähtis, et ülem oleks endale selgeks teinud, millist 
juhtimisstiili ja milliseid võtteid eri olukordades rakendada ning kuidas 
erinevatele isiksustele läheneda.

Sõjaväeliselt korraldatud organisatsioonides võib domineerivate juhtimis
stiilidena näha ülesande- ning inimesekeskset juhtimist (Gonzales, 2016). Eesti 
kaitseväes on hollywoodlikud autoritaarsed stseenid jäänud 1990ndatesse. 
Enam ei räägita nõukogudeaegseid hirmujutte füüsilisest vägivallast kaitse-
väes või lõpututest kätekõverdustest. Endine KVÜÕA ülem reservkolonel 
Aarne Ermus on leidnud, et kogu Kaitseväe juhtimises on alates 2011. aastast 
toimunud järjepidev edasiliikumine üha enam ülesande- ja inimesekeskse 
juhtimisstiili juurde (Saumets, 2014). Autoritaarset juhtimisstiili võib kohata 
vaid kriisisituatsioonides kiirete, kindlate otsuste tegemisel, selleks et hoida 
ära suurema kahju tekkimine. Ülesandekeskset juhtimist rakendatakse iga-
päevaselt väljaõppe korraldamisel, kus õppeprotsess soodustab lahendustele 
orienteeritud mõtlemist. Reservarmeel tuleb treenides küll ülesandeid lahen-
dada, kuid kõik, mida nad teevad, ei ole alati taktikaline (Saumets, 2014), 
vaid esineb ka palju „pehmeid“, inimkeskseid situatsioone, millega teenistuse 
käigus põrkutakse ja millega tuleb toime tulla.

Inimesekeskne juhtimine seob oskuslikult kokku organisatsiooni ees
märgid ja vajadused ning indiviidi soovid ja arengu. Ülesandekeskne juhti
mine on suunatud eesmärgi täitmisele, kuid püsitatud eesmärk ja kokku
lepitud ülesanded on edasi antud just indiviidi rolli tähtsustades (Saumets, 
2014). Inimlikkusega juhtides on vaja anda meeskonna liikmetele vastutus ja 
delegeerida neile otsustusõigust. Kaitseväes langeb juba hierarhiliselt osa üles-
andeid ja vastutust teatud ametikohtadele, kuid ka nendel juhtidel tuleb lubada 
oma meeskonnal reaalselt teha otsuseid, nende otsuste juures eksida ja oma 
vigadest õppida. Praegune rahuaeg, kus me valmistame oma kaitseväge ette 
vajadusel riiki ja liitlasi kaitsma, on ideaalne aeg rakendada inimesekeskset 
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juhtimist. Praegu on võimalus teha otsuseid ning õppida tundma ennast ja 
teisi turvaliselt, nii et iga otsuse juures ei ole kaalul inimelud. Kui õpetades ja 
juhtides panna rõhku inimeste tugevuste suurendamisele ja nõrkuste taltsuta-
misele või vajadusel vähendamisele, on võimalik luua dünaamiline meeskond, 
kus igal indiviidil on oma roll ning ta tunneb ennast vajalikuna, sest annab 
meeskonnale jõudu just oma parimate omadustega (Belbin, 2017). Arenedes 
kasvab indiviid ning seeläbi ka meeskonna sünergia.

Mõista oma meeskonda ei tähenda, et juht peaks nendega alati ka nõus-
tuma (Steiger, 1997). Tähtsal kohal on ka oskus oma meeskonda kuulata – 
tihtipeale annavad inimesed ise mõista, mida vajavad või tahavad. Eesmärgi 
seadmisele ja selleni jõudmisele aitab kaasa oma meeskonna tundmine. Neid 
tundes, kuulates, nähes ja jälgides märkab juht ka pisimaid detaile ja harju-
musi, mis meeskonda edasi viivad või paigal hoiavad. Harjumused kujun
davad indiviidi paremaks ja püüdlikumaks, sellest tulenevalt muutub tõhu
samaks ka organisatsioon (Harrell, 2015). 

Juhtimisstiile ja nende rakendamisvõimalusi on erinevaid ning võtted, mis 
toimivad ühes organisatsioonis ja meeskonnas, ei pruugi olla otse ülekantavad 
teise. Juht peab mõistma, et sama valem ei sobi kõikide probleemide lahenda-
miseks – meeskonna arendamisel tuleb lähtuda indiviidist ja tema vajadustest. 
Samuti tuleb aru saada, et iga põlvkond on erinev ja need võtted, mis sobisid 
meeskondade juhtimiseks 20 aastat tagasi, ei pruugi enam olla relevantsed. 
Käes on uus üleminekuperiood, kus praegused juhid on enda asemele kasva-
tanud uue põlvkonna. Põlvkonna, kes on vähem mõjutatud raamidesse suru-
misest ja saanud oma sõjaväelise juhi hariduse vabas Eestis. Nendest tulevad 
juhid, kelle ülesandeks jääb tänapäevaste meetoditega õpetada, suunata ja 
kasvatada veel paremaid indiviide ja meeskondi.
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KVA 16. keskastmekursuse kuulaja
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Juhti ja juhiks olemist on võimalik kujundada juba õpetamisprotsessis. Andes 
tuleviku juhtidele teadmisi ja oskusi, oleme võimelised sisendama neile just 
seda, mida neil edaspidi oma tööd tehes vaja läheb. Õpetamisprotsessi kesk-
mes on õpetatav ise ja eriti tähtsaks osutuvad siin kaks tegurit. Esiteks selle 
konkreetse inimese tahe: kas ja kui palju on ta nõus panustama uute ja vaja-
like teadmiste omandamisse. Teiseks teguriks on tema väljakujunenud isiku-
omadused, nagu kuulamisoskus, suhtlusoskus, olukorrataju. Arvan, et isiku-
omadused on juhi puhul määrava tähtsusega, sest just need on aluseks tema 
käitumisele pinge- või stressiolukorras. 

2006. aastal viis Center for Creative Leadership juhtide seas läbi uuringu, 
kus kolme kuu jooksul koguti informatsiooni stressitekitajatest ja stressi 
mõjust juhtimisele (Campbell, Baltes, Martin, Meddings, 2006). Küsitlus
meetodeid oli kaks: küsimustiku täitmine kohapeal ja vabatahtlikult internetis. 
Peamiseks sihtgrupiks olid erinevatel juhitasanditel töötavad 41–50aastased 
inimesed. Küsimustiku täitis rohkem kui 160 juhti klassis ja 70 internetis. 
Huvitavamad tulemused, mida pean oluliseks välja tuua, on alljärgnevad. 

Üle 80% juhtidest vastas, et töö on neile peamiseks stressiallikaks. 60% 
vastas, et tööandja ei paku lahendusi stressi maandamiseks. Peamiste stressi 
põhjustena toodi välja aja- ja ressursipuudust ehk tuli teha vähemaga rohkem 
ja kiiremini (Campbell et al., 2006, p. 3). 

Leian, et viidatud uuringu tulemustes saab tõmmata paralleele Eesti 
kaitseväega. Minu enda kogemus on näidanud, et oma tööd tehes on pidevalt 
puudus nii ajast kui ka ressurssidest. Sellistes tingimustes töötamine tekitab 
lisapingeid, sest just mina olen see, kes vastutab eesmärkide saavutamise 
eest, kuid enamasti ei ole keegi huvitatud, millised ressursid ja kui palju aega 
on mul olnud selle eesmärgi saavutamiseks. On selge, et niisugune olukord 
paneb juhirollis oleva inimese teisiti käituma ning tema isikuomadused kas 
aitavad tal oma ülesannet täita või siis vastupidi, muudavad ülesande täitmise 
keerulisemaks.
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Kuigi on teada, et stressi tekitavad tegurid võivad tihtipeale tunduda 
tühistena, tuleb mõista, et need tegurid siiski eksisteerivad ja nendega peab 
tegelema. Passiivseks jäämine tähendab lõpuks suuremate probleemide teket. 
See viib meid järgmise küsimuseni: milline on stressi või pingeolukorra 
mõju juhtidele? Erinevad allikad toovad välja mitmesuguseid tagajärgi, nagu 
agressiivsus, viha, mõnitamine või hoopis passiivsus. See, kuidas juht oma 
emotsioone välja elab või rakendab, on isikuti erinev. Tuleb silmas pidada, 
et eelnimetatud esilekerkivad tunded elatakse väga suure tõenäosusega välja 
alluvate peal kas otseselt või juhtimise kaudu. Isegi siis, kui juhi käitumine pole 
tahtlik, vaid alateadlik, võib juhtuda, et ta väljendab oma stressi just nende 
emotsioonide kaudu. 2010. aasta uuring „Virtues of Leading Change“ toob 
välja, et liigne pinge võib tekitada agressiooni, mis viib stressini (Rahschulte, 
2010, p. 1). See, millised omadused pingeolukorras esile kerkivad, sõltub 
just isikuomadustest (Rahschulte, 2010, p. 17). Henry L. Thompson tõi oma 
2007. aasta uurimuses välja, et ülemäärane stress hakkab mõjutama aju
tegevust. Selle tulemusel langeb inimese IQ ning tekib suurem tundlikkus 
välismõjudele. Uuringus välja toodud IQ langus on küll ajutine, kuid mõju-
tab inimese tegevust hetkeolukorras. Kõige sagedamini esineb ajutist üle
mõtlemist, mittekuulamist, suutmatust otsustada, halva kvaliteediga otsu-
seid, emotsiooni pealt otsustamist ja kaitsva positsiooni võtmist (Thompson, 
2007, p. 3). Vähem on täheldatud eitamist, hirmust või vihast põhjustatud 
otsuseid ja automaatseid otsuseid (Thompson, 2007, p. 3). Seega on stressil 
väga suur mõju tahtliku või tahtmatu otsuse langetamisele ning see võib lõpp
tulemusena viia inimest katastroofiliste juhtimisvalikuteni, nagu on näidanud 
ka eelviidatud uuringud.

Stressi ja pinge mõju juhile sõltub tema isikuomadustest. Samuti sõltub 
stressitaluvus oskustest ja teadmistest, kuidas stressiga toime tulla ning oma 
pinget maandada. Uuringud on näidanud, et ülemäärane stress kutsub esile 
tavatuid käitumismustreid, mis viivad lõpuks katastroofilise juhtimiseni. Just 
negatiivsed emotsioonid, nagu viha ja agressiivsus, on juhtimisvigade tekke 
peapõhjusteks. Samas on välja toodud, et hea moraali ja isikuomadustega, eriti 
just positiivse suhtumisega ja heatahtlikud juhid saavad pingesituatsioonides 
paremini hakkama. Olenemata olukorrast peaksime juhtide arendamisel 
jälgima nende isikuomadusi, et ennetada võimalike probleemide tekkimist. 
Just nii saame tuvastada juhtide ebaharilikku käitumist, mis on indikat
siooniks, et inimene või organisatsioon kannatab stressi käes (Thompson, 
2007, p. 4). Kõige suuremad vead, mida organisatsioon või juht saab teha, on 
eirata reaalsust ja jätta ilmnenud probleemidega tegelemata. 
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Stressiga toimetulekuks kipub üksikisik keskenduma ülekoormuse ohjel-
damisele, uurimata põhjalikumalt pinge tekke tegelikku põhjust. Kuigi see 
võib lühiajaliselt abiks olla, võib selline käitumine pikemas perspektiivis 
kitsendada juhi fookust ja tema eesmärkide saavutamine võib jääda taga
plaanile (Smith, 2018, p. 1). Üks võimalusi negatiivsete mõjude vältimiseks 
või vähendamiseks organisatsioonis on jagada oma alluvatele rohkem infor-
matsiooni, siis on neil võimalus luua olukorrast arusaam. 

Vältimaks katastroofilise juhtimise teket peaks organisatsioon oma juhti
del silma peal hoidma ja neid toetama. Selleks soovitab Thompson palgata 
inimesi, kes viiksid läbi stressi maandamise koolitusi. Samuti soovitab 
Thompson teha organisatsioonil kõik endast olenev, et märgata stressi teki-
tavaid tegureid ja neid maandada. Seda sõltumata sellest, kas tööd tehakse 
ajapuuduses, ressursipuuduses või muul moel pinget tekitavas keskkonnas. 
Kindlasti peab silmas pidama, et stressi maandamist rakendataks juhtimis-
hierarhia kõikidel tasanditel.

Kokkuvõttes on teada, et stress mõjutab juhtide käitumist, otsustamist 
ning tootlikkust. Erinevate uuringute tulemused näitavad, et pingeolukord 
viib juhi käitumismustrite muutumiseni. Ei ole ühest mustrit, mis näitaks, 
kuidas stress või pinge juhte mõjutab, see-eest on tehtud kindlaks, et nega-
tiivsed isikuomadused viivad pigem halbade otsusteni ning hea moraaliga 
juhid on võimelised tegema paremaid otsuseid. Juhtide üheks peamiseks 
stressitekitajaks on töö ning tööl eelkõige ajapuudus ja ressursside vähesus. 
Tuginedes oma kogemusele, võin öelda, et ka meie Kaitseväes on väga sood-
sad tingimused stressi tekkeks. Seega peaksime ka enda organisatsioonis väga 
kriitiliselt keskenduma stressi ja pinge maandamisele ning vastavate treenin-
gute läbiviimisele igal tasandil juhtidele. 
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MÜRGINE JUHTIMINE JA SELLE OLEMUS

Kpt Miko Allikmäe 
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Märksõnad: juhi omadused, mürgise juhtimise tunnused, mürgised juhtimis-
võtted, juhi olulisus

Iga juhi olemus, juhtimisstiil ja juhtimise meetodid on juhi enda eripärast 
tulenevalt erinevad. Juhi olemuse määravad nii tema isiksuseomadused kui 
ka kogemus, varasemad eeskujud, organisatsioonikultuur, alluvate ootused ja 
harjumused, ülemate ootused, isiklik ambitsioon ja paljud teised igapäevaelu 
mõjutavad tegurid. Eri tasanditel võib olla juhile seatud ka erinevaid ootusi, 
mis nõuavad temalt erinevat lähenemist ning võivad ka seetõttu hõõrdumist 
tekitada. Organisatsiooni, juhi enese, alluvate ning ülemate ootused ja ees-
märgid võivad üksteisele isegi vastanduda ja luua organisatsioonis mürgi-
sust kas siis juhti ennast või tema kasutatavaid juhtimisvõtteid mürgiseks 
muutes. Omadused, mida enamasti nimetatakse mürgiseks, ei pruugi tege-
likult üldse viidata mürgisele juhile ning vastupidi, tegelikult mürgine juht 
võib oma negatiivseid omadusi väga osavalt varjata ja jätta endast täiesti 
teistsuguse mulje. Mürgist juhti ja mürgiseid juhtimisvõtteid on võimalik 
ära tunda. Mõned mürgisele juhile viitavad tunnused on vägagi ilmselged ja 
silmatorkavad, kuid paljud neist avalduvad alles pikema aja jooksul või üldse 
tagantjärele. Kuna juhtimise ja juhtide kvaliteet organisatsioonis on muutu-
nud järjest olulisemaks, siis on vaja mürgisust ära tunda. Juhte teades ning 
neid ja nende käitumise aspekte analüüsides on see võimalik ning teadliku 
hoiaku kujundamine mürgise juhtimise tuvastamiseks loob ka eeldused selle 
äratundmise õnnestumiseks.

Mürgise juhtimise mõistet kasutas 1996. aastal esmalt Wilson, aga üheselt 
kokkulepitud definitsiooni ei ole tänaseni (Whicker, 1996, viidatud Greeni 
2014 järgi). Wilson-Starks defineerib mürgist juhtimist kui juhtimisstiili, 
mis entusiasmi, loovuse, autonoomia ja innovaatilisuse mürgitamise kaudu 
kahjustab inimesi ja lõpuks ka organisatsiooni ennast (Wilson-Starks, 2003). 
Mürgine ülem suhtub alluvatesse nagu robotitesse, soosides neid alluvaid, kes 
temaga nõustuvad, ja karistades eriarvamusele jääjaid (Wilson-Starks, 2003).
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Juhul, kui tegemist on noore ja alles areneva juhiga, võib tema piiratud 
kogemus ülema rollis tuleneda eelkõige tema alluva rollist minevikus. Allu-
vana saadud kogemusi ja järeldusi, mida ise ülemana tegutsedes rakendatakse, 
ei kohandata oma muutunud rolliga ning tekibki olukord, kus õigeid järeldusi 
kasutatakse valesti. Näiteks selline noor juht, kelle arvamus varem alluvana 
alati tagaplaanile jäeti või kelle seisukohad põrkusid tavaliselt ükskõiksuse 
vastu ja jäid tähelepanuta, kui need lahknesid ülema arvamusest, võib ülema 
rollis ka ise käituda alluvatega samamoodi. Samuti võib ta enda käitumise 
õigsusele kinnitust otsides nüüd ülemana ise soosida neid, kes on temaga 
ühel arvamusel. 

Mürgiste juhtide juures tuuakse esile tujukust ja juhi tujude võimet kogu 
kollektiivi mõjutada. Näiteks Flynn kirjeldab mürgist juhti inimesena, kelle 
tujud määravad töökoha atmosfääri, kes alavääristab alluvaid, karjub alluvate 
peale ja ähvardab neid (Flynn, 1999).

Ükskõiksust ja negatiivset iseloomu täheldatakse mürgiste juhtide juures 
läbivalt. Reed defineerib mürgist juhti kolme peamise iseloomustaja kaudu: 
huvi puudumine alluvate heaolu vastu, töökeskkonda negatiivselt mõjutav 
iseloom ja alluvate veendumus, et ülem on motiveeritud eelkõige iseenda 
huvidest (Reed, 2004). 

Singhi jt (2019) kokkuvõte eri autorite töödest toob välja üheksa peamist 
mürgise juhi tunnust: ta on destruktiivne (Padilla, Hogan, Kaiser, 2007), halb 
(Kellerman, 2004, p. 282), õel (Bostock, 2010), karismaatiline (Sankowsky, 
1995), nartsissistlik (Maccoby, 2004), vastik (Bligh, Kohles, Pearce, Justin, 
Stovall, 2007), kiusav (Hogan, Hogan, 2003) pahatahtlik (Tepper, 2000) ja 
mürgine (Lipman-Blumen, 2005).

Näiteks kui ülemus, kes iga kord, kui ta saabub maastikule või kuhugile 
mujale tundi, põhjustab inimestes silmanähtavalt pinget, tuleb mõelda 
põhjustele, miks see nii on. Ja kui kõik ümberringi muutuvad veel ka väga 
kidakeelseks ning võimalusel otsivad tegevust kusagil mujal, võib seegi 
viidata ülema destruktiivsele või mürgisele juhtimisstiilile. Näites kirjeldatud 
juht oligi loonud endale negatiivse aura eelkõige varasema destruktiivse ja 
agressiivse käitumisega. Käitumine hõlmas tavaliselt teiste mahategemist, olu
korrale hinnangu andmist ilma seda mõistmata ning ise midagi konstruk
tiivset välja pakkumata. Selline juht, mõnigi kord suuresti emotsioonidest 
juhitud, ähvardas alluvaid või lõi olukorra füüsilise vägivalla tekkimiseks. 
Näites toodud juhi kohta võib öelda, et teda iseloomustas oma tujudest juhi-
tud käitumine, teiste huvide arvestamata jätmine, vägivallaga ähvardamine ja 
teiste mõnitamine, seega ta vastas nii mõnelegi mürgise juhi tunnusele. 
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Meetodid, mida mürgised juhid peamiselt kasutavad, on hirmukultuuri 
loomine ja negatiivsete tagajärgedega ähvardamine, mikromanageerimine ja 
autoritarism (Singh, Sengupta, Den, 2019, p. 5). 

Nagu Wilson-Starks (2003), nii toob ka Singh esile, et mürgised juhid 
võivad alluvaid, kes näitavad end kriitiliste mõtlejatena ja on ülemale potent-
siaalseks ohuks, marginaliseerida tühiste ettekäänete alusel või kadedusest 
kohelda oma alluvaid mõnitavalt (Singh et al., 2019, p. 5). Kuigi igal juhil on 
isikupära, toob Green välja mürgise juhi tunnuste neli peamist kategooriat: 
egoism, eetiline ebaõnnestumine, ebakompetentsus ja neurootilisus (2014). 

Mikromanageerimist esineb, vastukaaluks täielikult passiivsetele üle
matele, üpris sagedasti. Näiteks võidakse struktuuriüksuse ülema tasemel 
tegeleda sõduri individuaalsete oskuste teemadega nagu sihtmärgi osutamise 
drillid või millises taskus peaks kandma meditsiinisidet. Erilist tähelepanu 
pööravad sellised ülemad näiteks käsu grammatikale ja lauseehitusele, jättes 
käskude ja korralduste sisulise poole tagaplaanile. Tihti kontrollitaksegi 
alluvaid kontrollimise pärast, jättes mulje, nagu ülemad muud ei oskakski 
teha kui lihtsalt enese näitamiseks tähti närimas käia. Sellise mikro
manageerimisega võetakse ka madalama taseme juhtidelt ära võimalus ise 
otsustada ja juhtimist realiseerida. 

Kuid tihti aetakse mürgine juhtimine segamini ka isikuomadustega, mis 
osale alluvatest ei pruugi meeldida, kuid mis iseenesest ei ole mürgised. 
Näiteks konkreetsus, rangus ja vali juhtimisviis ei ole iseenesest mürgised 
(Reed, 2004). Ka sõjaväelises juhtimises hinnatud kõrge enesehinnang ja 
egoism, mis on küll nartsissismi peamised tunnused, ei pruugi otseselt viidata 
mürgisele juhile (Singh et al., 2019, p. 11). Paljudes küsitlustes, kus alluvad 
hindavad oma ülemaid, on ka oht, et alluvad kasutavad seda ventileerimis
võimalusena ja tulemused võivad näidata juhte halvemast küljest, kui nad 
tegelikult on (Green, 2014). Omavahel ei tohi segamini ajada ka kõrget enese
hinnangut ja ülbust, mis on pealtnäha sarnased, kuid esimene neist inspi
reerib usaldust ja teine ofensiivset käitumist (Green, 2014).

Näiteid olukordadest, kus ülema konkreetsus ja distsipliini nõudmine 
võidakse segi ajada mürgisuse ja destruktiivsusega, pakub inimeste liiku-
mine kahe organisatsiooni vahel. Sellist olukorda tuleb tihti ette Kaitseliidus, 
kus töökultuur erineb Kaitseväe omast ning kus üpris tihti on kuulda nuri-
nat värskelt Kaitseväest tulnud inimeste kohta. Peamiselt süüdistatakse neid 
nõudlikkuses, distsipliini eeldamises ja konkreetses, teinekord isegi järsus 
käskimise viisis. Kui sellised omadused kontekstist välja võtta, siis võibki 
tunduda, et tegemist on mürgise juhiga, kuigi laiemas pildis on tegu lihtsalt 
nõudlikkusega. 
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Head ja tõhusad juhid on tänapäeva organisatsioonidele üha olulisemad. 
Kuid ootused organisatsiooni suuremale tõhususele, konkurentsi tihene-
mine ja organisatsioonisiseselt ühtlustamata eesmärgid soodustavad või 
võimaldavad ka selliste juhtide esile kerkimist, kes on ise mürgised või 
kasutavad mürgiseid juhtimisvõtteid. Olgu mürgise juhtimise väljenduseks 
siis destruktiivsus, teiste mahategemine, ainult enda huvidest lähtumine ja 
ükskõiksus teiste suhtes – mürgiste juhtide identifitseerimine on võimalik 
ja organisatsiooni parandamiseks ka vajalik. Juhtide mürgisuse vältimisel 
tuleb aga arvestada ka organisatsiooni enda ja alluvatega seotud tegureid, 
mis ise võivad soodustada mürgise juhi arenemist. 360 kraadi hindamine, 
usalduse ja enesekindluse väärtustamine ning ühtsete eesmärkide loomine 
organisatsioonis võimaldavad vähendada kahju, mida mürgised juhid võiksid 
organisatsioonile põhjustada. 
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ON HEA JUHT ORGANISATSIOONILE?
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Märksõnad: hea juht, hea juhtimine, alluv, juhi areng

Rääkides kaitseväelastega sellest, milline on hea juht, võib kõlama jääda, et 
hea juht annab võimalikult palju vaba aega, ei määra keerulisi ülesandeid ja 
jätab alluvatele vabad käed. Kaitseväelasel tekib vabadus ise oma aja ja tege-
vuste üle otsustada. Seda mõtet edasi arendades võib tekkida tunne, et selline 
ongi hea juhtimisviis, kui pole töö tegemist aeglustavaid piiranguid. Samas 
puudub kontroll alluvate tegevuse üle ja nende ellu viidavad (või ära jäetavad) 
tegevused võivad hakata takistama organisatsiooni toimimist. 

Teisest küljest, kui vaadata organisatsiooni eesmärke ja vajadusi, peab 
alluvate töö tulemus vastama organisatsiooni kehtestatud nõuetele ja olema 
võimalikult kiiresti teostatud, tagamaks organisatsioonile kõrget tulemus
likkust ja tootlikkust. Osapoolte ootusi kõrvutades näeme vastuolu, kui 
organisatsioon nõuab kiirust ja normidele vastavust, ülem aga on samal ajal 
lubanud alluvatele rahulikku töötempot ja vabadust oma töökorralduses. 
Kirjeldatud lähenemine ei paku osapooltele pikaajalist rahuldust ja tekitab 
juhile tarbetuid pingeid. Seega, lahendus peab arvestama mõlemat osapoolt. 
Kuid missuguseid juhi omadusi tegelikult hinnatakse ja kuidas on võimalik 
olla hea juht nii alluvate kui ka organisatsiooni silmis? 

Peaaegu kõige kohta saab anda hinnangu sõnaga hea, selle sõna tähen-
dus on arusaadav ja annab üldiselt meie seisukoha teistele selgelt edasi. Hea 
on meeldivat tunnet tekitav, rõõmu või rahulolu esile kutsuv (Eesti Keele 
Instituut, 2021). Esmapilgul tundub loogiline kasutada ka juhi kirjelda
miseks sama sõna, kuid juhtimise kui protsessi keerukus seab siin mitmeid 
piiranguid. Juhi roll on mitmetähenduslik: ühelt poolt on ta organisatsiooni 
eesmärkide saavutamisele suunaja ja teiselt poolt oma meeskonna toetaja. 
Näeme, et juht on organisatsiooni toimimiseks kesksel kohal. Küsimusele, 
mida teeb juht sellist, mida keegi teine ei tee, on Nissinen (2006) andnud vas-
tuseks juhtimisprotsessi keskse mõtte: ta vastutab teiste inimeste ja nende töös 
saavutatud tulemuste eest. Juht vastutab kas organisatsiooni või siis enda juhi 
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ees, sest sageli on ta ka ise kellegi alluv ja see lisab veel ühe tasandi juhtimise 
mõistmiseks. Mida rohkem on juhtimistasandeid, seda paremini peab juht 
mõistma, millised ülesanded kuuluvad temale, millised aga tema kolleegidele 
või alluvatele ülematele. Kui juht seda ei suuda, on tõenäoline, et ta tegeleb 
ise nende ülesannete täitmisega, mida organisatsioon on ette näinud teistele 
juhtidele. Seega peab hea juht välja selgitama, mis on tema valdkond, ja selle 
eest täielikult vastutama. 

Head juhtimist on defineerinud mitmed autorid. Gächter, Nosenzo, 
Renner ja Sefton (2012) leidsid, et eeskuju, optimismi ja koostöö abil juhtides 
suudavad ülemad jõuda efektiivselt alluvateni ja panna nad paremini tööle. 
Ivanov, McFadden ja Anyu (2021) tõestasid, et head juhtimist iseloomus
tavad koostöö nõudmine, konkurentsi vältimine, kindla kõneviisi kasuta-
mine, edukas planeerimine, avatus uutele ideedele, paindlikkus, vastutuse 
võtmine ja alluvate hooliv kohtlemine. Lisaks tõid nad välja, et neid olulisi 
juhtimisomadusi rõhutades püüdlevad juhid ise mõningase enesetäiendamise 
poole. Hea juhtimisega kaasneb seega kindlasti juhi enesetäiendamine ja 
areng. Arenemine tagab konkurentsivõime ning see omakorda võimaldab 
organisatsiooni jätkusuutlikkust ja kasumlikkust. Josephi jt (2015) teadus-
töö näitab, et juhtimine on tõhusam, kui juhid vaatavad tulevikku ehk oma-
vad visiooni, pööravad tähelepanu alluvate vajadustele, kutsuvad alluvaid 
mõtlema ebatavalisel viisil ja inspireerivad alluvaid oma käitumist paremaks 
muutma. 

Juhil tuleb tegeleda inimestega ja seega tuleb võtta juhtimist kui sotsiaalset 
protsessi, kus igale otsusele järgneb reaktsioon. Peab arvestama alluvate mõju 
ja panusega. Samuti ei tohi teha muudatusi lihtsalt muudatuste tegemise 
pärast, vaid muudatused peavad aitama alluvatel paremini tulemusi saavutada 
(Hill, 2007). Heas juhtimises sisalduvad seetõttu ka töötajate motiveerimine ja 
neile saavutatavate eesmärkide püstitamine. Tänu viimastele suureneb orga-
nisatsiooni tulemuslikkus ja tootlikkus (Muteswa, 2016). Just tulemuslikkus 
on organisatsiooni üks olulisemaid näitajaid, sest keegi ei soovi olla orga
nisatsioonis, mis ei suuda talle pandud ülesannet täita. 

Sõjaväelises organisatsioonis on tulemuslikkust keerukas hinnata, sest eri-
nevalt tootvast ettevõttest ei näita tegevuse edukust bilanss, vaid toodetud 
abstraktsed väärtused. Siiski ei tohi igapäevaste tegevuste hulk sõjaväeliste 
organisatsioonide juhte nii häirida, et nad unustaksid – või laseksid oma 
meeskondadel unustada – kogu oma tegevuse mõtte. Üksuse hästi teatud ja 
levitatud eesmärk aitab pakkuda selgust ja tähenduslikkust. Selgus suuren-
dab otsustusvõimet ja võimaldab teha ühistel eesmärkidel põhinevaid aru-
kaid otsuseid. Tähenduslikkus lisab motivatsiooni ja pühendumust (Williford, 
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Peck, 2020). Heaks juhtimiseks on aga vaja pädevaid inimesi. Üks võimalus 
on valida juhtideks karismaatilisi inimesi, kes oma loomupärase käitumisega 
mõjutavad organisatsiooni ja oma alluvaid paremuse suunas (Stanciulescu, 
Beldiman, 2019). Teine võimalus on inimesi süsteemselt arendada. Üheks 
heaks näiteks sõjaväelise juhtimise kui terviku arendamise kohta on kaitse
väelise juhi pädevusmudel, kus kirjeldatakse juhtimist kolme valdkonna 
kaudu (suunatus ülesandele, suhetele ja muutustele) ja kuue pädevuse kaudu 
(tehniline (erialane), enesekohane, mõtestamis-, korraldus-, suhtlus- ja 
eestvedamispädevus) (Säälik et al., 2020). Võrreldes neid pädevusi eelmistes 
peatükkides kirjeldatuga, on näha tugevat sarnasust, mis viitab juhtimise 
universaalsusele. 

Juht ei ole siiski juht ilma alluvateta ja vastupidi. Juhtimisel ei tohi kesken
duda ainult personaalsetele suhetele, vaid peab suhtlema kogu grupiga. Grupi 
kaudu saavutatakse tulemused kiiremini, paraneb ka individuaalne tulemus-
likkus ja pühendumus (Hill, 2007). Inimese esilekerkimise juhina määrab 
oluliselt tema identiteet. Kui see on juhtimisele suunatud, siis on inimene 
motiveeritud käituma viisil, mis on kooskõlas juhi olemusega, ning hakkab 
otsima juhtimisvõimalusi ja -positsioone. Siiski peab arvestama, et kõik ei näe 
juhi rolle ühtemoodi ja seega võib lõpptulemus olla erinev (Peters, Haslam, 
2018). Kui vaadata juhi ja alluva suhet, võivad need rollid tunduda oma ole-
muselt väga erinevad, mis võib viia mõttele, et erinevad peavad olema ka neid 
rolle täitvad inimesed. Tegelikult nii ei ole ja me näeme paljusid juhte edu-
kalt täitmas ka alluva rolli. Peters ja Haslam (2018) leidsid, et juhi ja järgija 
identiteedid ei tule teineteise arvelt, seetõttu võivad mõlemad avaldada ini-
mese juhtimisstiilile positiivset mõju. Pealegi suudavad inimesed, kes võtavad 
omaks järgija identiteedi, kergesti luua ühtse identiteeditunde, mis omakorda 
on kasulik juhtimisele omaseks sotsiaalseks mõjutamiseks. Sellest tulenevalt 
võib juhtimist arendada soovivale organisatsioonile hästi mõjuda see, kui 
arendatakse oma liikmete identiteeti ka järgijatena, mitte ainult juhtidena. 
Asutuse juhtide avatud suhtumine ja organisatsiooni toimimise mõistmine 
pakuvad palju rohkem lahendusi kui pelgalt soorituse nõudmine alluvatelt. 
Peab arvestama, et juhi edule kaasaaitamine ei too kasu ainult sellele ühele 
juhile. Juhi edu tagamine on ülioluline ka kogu organisatsiooni eduks (Hill, 
2007).

Hea juhtimine seab juhile kõrged nõudmised. Juht peab võtma vastutuse 
alluvate ja nende töö tulemuste eest. Ta peab olema eeskujuks, soosima opti-
mismi, koostööd ja avatust. Hea juht ei saa lubada endale ükskõiksust ega 
hoolimatust, ta peab pidevalt tegema tööd enda ja oma alluvate soorituse 
parandamiseks. Pidevalt tuleb kohaneda ja areneda. Juht peab olema paindlik, 
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omades samas visiooni, mis aitab eesmärke saavutada. Ta peab tundma orga-
nisatsiooni ülesehitust ja inimesi, kes selles töötavad. Juht peab arvestama, et 
ka alluva rolli edukas täitmine on abiks juhtimisoskuste parandamisel. Olles 
hea juht oma alluvatele, on juht ka hea juht organisatsioonile, sest tagab oma 
alluvate kaudu organisatsiooni suurema tõhususe ja tootlikkuse. 
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ISESEISVA MÕTLEMISEGA JUHI  
TEEKOND TEGELIKKUSSE

Kpt Artur Zirul
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: keskkond ja kohanemine, mõju endale ja teistele, juhiks olemine

Iga inimese teekond on ainulaadne ja kordumatu. Seda läbides oleme me 
täiesti üksi. Vaatamata sellele, et teekonnad ristuvad või on paralleelsed, ei ole 
need kunagi samad. Seetõttu on igal inimesel võimalik suuremal või vähemal 
määral oma mõtete, tegude ja valikutega ennast mõjutada ning juhtida. Nii-
moodi viime me oma visioone, unistusi ja soove ellu, kus meid pannakse enda 
juhitud teekonnal teiste indiviidide ja keskkonna vastastikuse mõju tulemusel 
pidevalt proovile. Sama võib öelda ka juhi arengu kohta: juht kohaneb oma 
teekonnal kogu aeg unikaalsete teadmiste, kogemuste, oskuste, lähenemis- ja 
mõtlemisviisidega. Jõudes aga oma arengu tippu, jääb juht sellel teekonnal 
üksi ning tipus püsimiseks vajab ta lisaks kõigele muule iseseisvat mõtle-
mist, kuna tipus ei ole enam kedagi, kes juhiks juhti. Machiavelli järgi ei saa 
juhtida või valitseda ilma vajalike eeldusteta ning juhi teekonda läbimata seal 
püsima jääda: „/…/ nad ei oska ega suuda seda ametikohta hoida: ei oska, 
sest kui tegemist pole just väljapaistvalt aruka ja võimeka inimesega, siis pole 
mõistlik arvata, et kogu aeg lihtkodanikuna elanu oskaks juhtida; ei suuda 
/…/“ (Machiavelli, 2001, lk 55). Milles siis peitub juhi ja juhtimise edu võti? 
Sellele on proovinud vastata paljud, kuna iga indiviidi teekond on erinev, on 
ka juhtimisele erinevaid lähenemisi. Sellest on palju kirjutatud ning loodud 
hulk teaduslikke teooriaid, mudeleid ja meetodeid, mis justkui ulataksid sala-
pärase võtme, kuid soovitud kiiret lahendust ei pruugi siiski tulla (Kunich, 
Lester, 2009, p. 71). See ei ole üldse üllatav, sest koostöö ja kohanemine toi-
mub keerulise mõtlemisega indiviidide vahel. Järgnevalt kirjeldatakse, kuidas 
areneb iseseisva mõtlemisega juht, mis iseloomustab tema juhtimist ning mis 
soodustab või takistab tema teekonda tegelikkusse.  

Öeldakse, et juhtimine algab, kui sellesse on kaasatud rohkem kui üks 
indiviid. Teisest vaatenurgast vaadatuna saab tõeline juhtimine ja juhi areng 
alguse koosmõjust keskkonnaga ja dialoogist iseendaga. Selline on keskkond, 
kus ajaga kujunevad välja juhi omadused, põhimõtted ja tema tõekspidamised 
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ning hajuvad piirid lubaduste ja tegude vahel, kus iseendale antud lubaduste 
täitmiseks on vaja tõelist sihikindlust, järjepidevust, sisemist motivatsiooni ja 
distsipliini, et väljuda pidevast sisemisest võitlusest võitjana. Nii saavutame 
sisemise tasakaalu rahu ja kriisi vahel, õpime eelkõige ise ennast juhtima 
ning hoiame värskena soovi muuta maailma. Ainult vähestel õnnestub saavu
tada märkimisväärseid muutusi maailma mastaabis. Just see eristabki tõe-
lisi juhte ülejäänud hallist massist ning toob esile nende sisemise tugevuse 
ja julguse olla teiste juht, eestvedaja, inspireerija. Edukad juhid on need, kes 
on ennekõike arendanud ennast, edendades sedasi ka neile allutatud üksust 
ja organisatsiooni. Tõde on see, et juht olla pole kunagi lihtne, vastasel juhul 
teeksid seda paljud. Seega ei toimi klišeelik või ametikohast tulenev juhti-
mine, juhtimiseks on vaja rakendada kõiki oma oskusi, iseloomu ja sisemist 
jõudu (Kunich, Lester, 2009, pp. 71–72, 80). Kaitseväeteenistusele eelnenud 
ajal ja eriti just teenistuses on keerulisim töö iseendaga, et kujuneda juhiks. 
Juhi väljakujunemine rajab teekonda tegelikkusse, kus ollakse valmis juhtima 
üksust.

Teekond tegelikkusse sõltub väga palju sellest, kuidas juht suudab luua 
ühtekuuluvust oma alluvatega, parandada nende enesehinnangut, suurendada 
positiivset suhtumist, tekitades omavahelist usaldust, kaasatust ja pühendu-
mist ühiste eesmärkide saavutamiseks (Bass, 2009, p. 288). Pärast üksuse loo-
mist peavad juhid mõistma, mis neid erinevates arenguetappides koormab ja 
kuidas on võimalik seda koormust leevendada. Selleks on vaja luua positiiv-
seid muutusi, vabanedes kõigest ebaolulisest, ning suunata üksust ainult tege-
vustele, mis tagavad nende võime täita püstitatud ülesannet (Stenzel, 2019, 
p. 8; Kunich, Lester, 2009, p. 71). Sellest hetkest alates algab teekond tege
likkusse, kus esialgse ettekujutuse ja reaalsuse vahel tasakaalu säilitamiseks 
peab juht leppima väikeste võitude ja järeleandmistega. Seejuures on väga 
tähtis leida õiged küsimused, millega valmistada üksust ette tulevasteks muu-
tusteks (Kunich, Lester, 2009, p. 73). Iseseisva mõtlemisega juht oskab leida 
ja püstitada uusi küsimusi, teaduslikult põhjendada probleeme ning seejärel 
neid ka lahendada. Lahenduste juures suudab ta säilitada paindlikkuse, allu-
mata kõrvalmõjudele, kuid lähtudes samas oma otsustes enda vaadetest ja 
tõekspidamistest (Maklakov, 2005, p. 99). Juht peab olema iseseisev, vaata-
mata kõikidele soovitustele ja nõuannetele, sest otsuse peab vastu võtma just 
tema. Otsus ei saa olla ega peagi olema kõigile meelepärane ja sobiv. Iga otsu-
sega kaasnevad muutused, mis tekitavad hõõrdumisi erinevate poolte vahel, 
mille tulemuseks on edu, võit, konflikt või kaotus. Kõik see paneb nii juhi kui 
ka kogu meeskonna proovile. Sellise iseseisva juhi teekonnaga tegelikkusse 
kaasneb alati suur eksimuste võimalus.
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Arvatakse, et tänapäeva juhtkond on juhtimise keerukuse ja pidevate 
muutuste tõttu kõikides valdkondades juba praegu pidevas kriisiolukorras. 
Väga kiiresti muutuv keskkond nõuab nii juhi kui ka iga meeskonnaliikme 
osalemist juhtimises, mis omakorda mõjutab vigade tõenäosust igal tasemel 
(Day, Zaccaro, Halpin, 2012, pp. 3, 8). See ilmneb kõige paremini detsentrali
seeritud juhtimise puhul, kus igal tasemel allüksusest kuni üksikvõitlejani 
peab olema suutlikkus olukorra põhjal otsus vastu võtta, seda eriti hajutatud 
lahingutegevuste või vastupanu etapis. Vajadus iseseisva mõtlemisega juhi 
järele on nendes olukordades kõige suurem. Kuigi iseseisva mõtlemisega juht 
on justkui loodud tegutsema kriisiolukorras, kus valitseb teadmatus ja sega-
dus, iseloomustab Amen (2009, peatükk 16) iseseisvaid mõtlejaid paraku kui 
indiviide, kes ei lähe rühma reeglitega kaasa lihtsalt niisama ning kes kalduvad 
eirama reegleid, otsides nende mõttekust. Ümbritsevatele ei pruugi iseseisva 
mõtlemisega juht sobida, sest ta väljub harjumuspärastest ja arusaadavatest 
raamidest, tekitades sedasi hõõrdumist, arusaamatusi, vastutöötamist või 
saavutades soovitud tulemust. Seega võib iseseisva mõtlemisega juht osutuda 
võimendajaks, novaatoriks või hoopis probleemide allikaks. Iga juhi teekond 
tegelikkusse kulgeb valu, vigade, pettumuse ja kohanemise kaudu, millega 
kaasneb areng. Näiteks võib siin tuua paljud vägagi iseseisva mõtlemisega 
juhid, keda organisatsioon suunab välja kujunenud parimate tavade, juhen-
dite ja reeglite põhjal. Sedasi summutatakse juhi iseseisvat mõtlemist ja lahen-
duste pakkumist, takistades seeläbi uute perspektiivide avanemist. Sama võib 
öelda ka rahu- ja sõjaaja kohta, kus süsteem kujuneb ümber olukorra põhjal 
ning suureneb ka vajadus juhtide, eriti iseseisva mõtlemisega juhtide järele.

Ülimalt oluline on haridus ehk iseseisva mõtlemise kasutamine orga
nisatsiooni vajadustest lähtuvalt, et arendada juhte ning valmistada neid ette 
tulevikuks ja tulevikusõjapidamiseks. Arengus on olulise tähtsusega juhtimis
keskkond ja juhi võime arendada mõttemudelid, et mõista keskkonda. See
juures on lahenduste leidmisel oluline kohanemisvõime, et ei oleks vaja kasu
tada mahukat mõtlemisressurssi, kui ennast avatakse uutele ülesannetele 
(Day, Harrison, Halpin, 2009, p. 117). Tähtsaim komponent siinjuures on 
julgus ja sisemine häälestatus, kus ei otsita põhjendusi, miks üht või teist 
ei saa teha, vaid ollakse igas olukorras suunatud lahendustele. Ilma selleta 
võib juht olla küll iseseisva mõtlemisega, kuid ta ei pruugi oma mõtteid ellu 
viia. Ehk teisisõnu, otsuse vastuvõtmisest otsuse elluviimise ja tagajärgedega 
tegelemiseni lihtsalt ei jõuta. See omakorda nõuab juhilt kogetud olukordade 
mõistmist, võimet ette näha erinevaid võimalusi igas olukorras, loovat mõtle
mist, improvisatsiooni ja muutustega kaasaminekut. Kohanemisvõime ja 
paindlikkus on need, mis tagavad muutuvas keskkonnas hakkamasaamise 
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ja parimate lahenduste väljatöötamise. Oluline on aidata seda saavutada ka 
teistel, sest niiviisi on võimalik liikuda koos oma meeskonnaga järgmisse 
arenguetappi (Day et al., 2012, pp. 10, 49, 89). Kaitsevägi koos oma haridus-
süsteemi ja juhi arengumudeliga on suurepärane organisatsioon, mis võimal-
dab juhil läbida kõik juhtimistasemed, arendades pidevalt nii ennast kui ka 
oma meeskonda. Raske on ette kujutada või leida paremat ja mitmekülgsemat 
keskkonda, mis arendaks tugevaid ja iseseisva mõtlemisega juhte, kes on 
valmis tegutsema nii rahu-, kriisi- kui ka sõjaajal.

Kokkuvõttes peab juht oma teekonnal pidevalt arendama iseennast ja teisi, 
et olla valmis tegutsema erinevates olukordades. Seesmiselt peab juht olema 
valmis saama ühel hetkel  kõrgeimaks juhiks, kelle puhul iseseisev mõtle-
mine on oluline. Siinjuures on tähtis säilitada oma visioon ja tõekspidamised, 
kus sõnadele järgneb tegevus, mis viib samm-sammult soovitud eesmärgi 
saavutamiseni. Eesmärkide poole liikudes on oluline saavutada positiivseid 
muutusi, püstitades õigeid küsimusi, tuvastades probleeme ja leides neile ka 
lahendusi. Tegelikkus selgub aga siis, kui kogu meeskond hakkab tööle nii 
ühtse kui ka detsentraliseeritud juhtimise all, kus iseseisva mõtlemisega juht 
võib olla kas võimendaja, novaator, inspireerija või võib temast saada hoopis 
probleem. Juhi arengu eelduseks on kohanemisvõime, pidev õppimine, 
toimunu mõistmine ja iseseisev mõtlemine. Tähtis on valmisolek tegutseda 
erinevates keskkondades, julgus ennast kui juhti proovile panna, astudes 
vastu erinevatele olukordadele ja probleemidele ning lahendades neid. Oma 
mitmekülgsuse ja võimaluste poolest on Kaitsevägi parim keskkond juhi ja 
meeskonna arenguks.
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JUHT JA ALLUV LMX-TEOORIAS

Kpt Ott Mihailov
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: LMX-teooria, juhi ja alluva vahelised suhted, suhted organisat-
sioonis

Paljud käitumusliku juhtimise teooriad keskenduvad sellele, mida juhid tee-
vad (Erdogan, Bauer, 2015), või juhtide omadustele, nagu iseloomujooned, 
käitumisviisid ja stiil, mis muudavad juhi erinevates olukordades kas tõhusaks 
või ebaefektiivseks (Graen, Uhl-Bien, 1995). Keskendumine juhile ja tema 
isiksusele (Jansen, Dehalaij, 2020) jätab aga tagaplaanile alluvad ning orga-
nisatsioonisisesed suhted juhtide ja alluvate vahel (Graen, Uhl-Bien, 1995). 
Juhi-alluva vahetuse teooria (leader-member exchange, edaspidi LMX) on 
üks teooriatest, mis keskendub juhi ja alluva vahelistele suhetele (Johnson, 
Hackman, 2018, p. 100). Kuid mis on LMX-teooria ja kuidas seda rakendada?

LMX-teooria on diaadilistel suhetel põhinev juhtimisteooria (Erdogan, 
Bauer, 2015). Diaadiline suhe ehk diaad on kahe inimese vaheline suhe, mis 
avaldub nende omavahelises läbikäimises ja on sõltuvalt kujunenud olukorrast 
näiteks ühepoolne, vastastikune, empaatiline või ükskõikne (PPPK, 2021). 
Eespool on loetletud vaid mõned omadused, et näitlikustada suhete võima
likku iseloomu. Läbikäimist kirjeldavaid omadusi on veel palju. Käsitletava 
teooria kohaselt tugineb juhtimine juhtide ja alluvate vahel loodud vahetus-
suhete kvaliteedile (Erdogan, Bauer, 2015). Mida suurem on juhi panus tema 
ja alluva vaheliste suhete arendamisse või hoidmisse, seda suurem on tõe-
näosus, et alluv vastab juhile samadest põhimõtetest lähtudes. Vahetussuhete 
kvaliteeti iseloomustab usaldus, meeldimine ja vastastikune lugupidamine, 
kõik need tegurid on omakorda aluseks töötajate heaolule ja efektiivsusele 
(Erdogan, Bauer, 2015). Alluvad, kellel on enda juhtidega kvaliteetsed suhted, 
on Johnsoni ja Hackmani (2018, pp. 96–97) järgi produktiivsemad, oma tööga 
rohkem rahul, organisatsioonile pühendunud, väga motiveeritud, mõju
kamad ning karjääris edukamad, sest saavad aru oma rollist organisatsioonis 
ja aitavad töökaaslasi. See kõik on võimalik tänu sellele, et kvaliteetsete suhete 
korral juhid toetavad alluvaid, pakuvad neile arenguvõimalusi ja mentorlust 
(Erdogan, Bauer, 2015). Ülal toodud näited on LMX-teoorias vaid mõned 
paljudest kvaliteetsete suhete vastastikustest positiivsetest mõjudest. 
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Madala kvaliteediga suhetes on eeltoodud mõjud vastupidised. Alluvad ei 
ole piisavalt produktiivsed, nad ei ole oma tööga rahul ega motiveeritud. See 
tähendab, et neil puudub juhtide toetus, neile ei pakuta arenguvõimalusi ja 
aktiivset mentorlust. 

Erineva kvaliteediga suhted alluvate ja juhtide vahel võivad alluvatele 
tunduda ebavõrdse kohtlemisena ning põhjustada organisatsiooni sise
kliimas pingeid. Kuigi teooria eeldab, et kõikidele alluvatele on ühistel alustel 
antud võimalus luua juhiga kvaliteetseid suhteid, on inimesed loomu poolest 
erinevad. Näiline ebavõrdsus võib organisatsioonis tekitada olukorra, kus 
madalama kvaliteediga suhete grupis tajuvad inimesed, et edu eelduseks on 
head suhted, ja pöörata suhete kvaliteedi parandamisele rohkem tähelepanu. 
Teisalt ei ole välistatud, et inimesed, kelle jaoks ei ole suhete kvaliteet ja eda-
sine edu oluline, võõranduvad teistest organisatsiooni liikmetest. Sellised 
inimesed täidavad neile määratud ülesandeid minimaalsel vajalikul tasemel 
vähese suhtlusega keskkonnas. Pikemas perspektiivis paneb tekkinud olukord 
alluva mõtlema, kas selline töökeskkond ikka sobib talle või mitte. 

See, et teooria tugineb kahe inimese vahelistele suhetele, eeldab, et juhil 
on väga hea ülevaade, millised on tema suhted iga talle alluva grupiliikmega. 
Kui juhil on palju alluvaid, läheb vaja heal tasemel pühendumist ja aega, mida 
tööülesannete iseloomu tõttu ei pruugi jätkuda. Sellises olukorras võib suhete 
loomine tugineda esmahinnangule ning kvaliteetne suhe luuakse ainult 
vähestega, kellega leitakse kiiresti ühine keel ja tunnetatakse vastastikust usal-
dust. Juhi vaatenurgast lähtudes on suhete kvaliteedi parandamine tunduvalt 
lihtsam siis, kui alluvaid on vähem. 

Juhi seisukohast mõjub LMX-teooria rakendamine motiveerivalt kogu 
organisatsioonile. See võimaldab juhtidel õppida, kuidas teised organisat-
siooni liikmed loovad kvaliteetseid suhteid, mis omakorda toetab juhte kvali
teetsete suhete loomisel oma alluvatega (Erdogan, Bauer, 2015). Kvaliteet-
sete suhete abil paraneb organisatsiooni eri tasandite vaheline koostöö, see 
omakorda aitab täita organisatsiooni eesmärke, tagades alluvatele paremad 
ressursid ja tingimused, mis toetavad nende eesmärkide täitmist. Graen ja 
Uhl-Bien kirjeldavad seda nii: juhi-alluva vahetuse teooria kontseptsioon 
seisneb selles, et efektiivne juhtimine on võimalik siis, kui juhtide ja alluvate 
vahel tekib partnerlus, mis tugineb küpsetele suhetele. Loodud suhted võimal-
davad ligipääsu kasule (Graen, Uhl-Bien, 1995).

Järgmiseks on oluline mõista, kuidas juhil ja alluval on võimalik partnerlus
suhteni jõuda. Martin ja kolleegid (Martin, Epitropaki, Thjomas, Topakas, 
2010) toovad välja, et Graeni ja Uhl-Bieni juhtimise loomise mudel on kõige 
populaarsem mudel, mis selgitab juhi ja alluva vaheliste kvaliteetsete suhete 
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arengut. Seetõttu lähtuvad autorid suhete arengu kirjeldamisel Graeni ja 
Uhl-Bieni mudelist. Teekond kvaliteetsete suheteni on jaotatud kolme faasi. 
Esimene faas kannab nimetust võõrad. Selles faasis seob juhti ja alluvat ainult 
organisatsioonisiseselt määratud roll. Seda faasi iseloomustab üksnes ameti
alane suhtlus juhi ja alluva vahel. Juht tagab alluvale töö tegemiseks vaja
minevad ressursid ja alluv käitub organisatsiooni reeglitele tuginedes, täites 
ainult tema ametikohale ettenähtud ülesandeid. Lisakohustuste andmine ja 
täiendav suhtlemine ei ole sellele faasile omased. Edasiseks suhete arenguks on 
selles faasis vaja sõlmida juhi ja alluva vaheline kokkulepe, mis on suunatud 
töösuhete parandamisele, tuginedes karjäärile suunatud sotsiaalsele vahetu-
sele. Kokkuleppe algatajaks võib olla nii juht kui alluv (Graen, Uhl-Bien, 1995). 

Kui pakkumine on tehtud ja vastu võetud, algab juhi ja alluva vaheliste 
suhete arendamise teine faas. See faas kannab nime tuttavad. Martin jt 
(Martin, Epitropaki, Thjomas, Topakas, 2010) kirjeldavad teist faasi järg
miselt: kui esimeses faasis täitsid juht ja alluv neile määratud organisatsiooni-
sisest rolli, siis teises faasis leiab aset selle rolli arendamine ehk täpsustatakse 
juhi ja alluva suhete olemust. Selles etapis muutub suhtlus sagedasemaks ega 
piirdu ainult ametialaste teemadega. Juht ja alluv vahetavad teavet ja ressursse 
nii isiklikul kui ka töötasandil. Sotsiaalsed vahetused toimuvad kahe osapoole 
vahel võrdsetel alustel ja on piiratud tasemel, sest tegemist on testperioodiga 
(Graen, Uhl-Bien, 1995). 

Viimane faas kannab nimetust partnerid ja seda iseloomustab tekkinud 
partnerlussuhe. Graen ja Uhl-Bien kirjeldavad kolmandat faasi järgmiselt: 
sellesse etappi jõudnud juhi ja alluva vahelised suhted on arenenud kõrgele 
tasemele. Juht ja alluv saavad toetuda vastastikusele usaldusele ja toetusele. 
Sotsiaalne vahetus ei ole selles faasis ainult käitumuslik, vaid ka emotsio-
naalne. Vastastikune austus, usaldus ja kohustused kasvavad kogu protsessi 
vältel (Graen, Uhl-Bien, 1995). 

Autoril puudub info, kas Kaitseväes on keegi teadlikult LMX-teooriat 
rakendanud või mitte. Kuid lähtudes autori teenistuslikust kogemusest, on 
LMX-teooria erinevad elemendid omased paljudele organisatsioonisisestele 
suhetele, milles autor on ise osalenud või mida kõrvalseisjana näinud. Üheks 
näiteks on alluvate karistamine eksimuste korral. Mida paremad on juhi ja 
alluva vahelised suhted, seda tõenäolisem on, et juht andestab alluvale tema 
eksimuse. Seevastu madala kvaliteediga suhete korral võib eeldada, et alluv saab 
tehtud vea eest karistada. Lisaks võimaldavad kvaliteetsed suhted asjakohase 
tagasiside andmist, sest vastastikune usaldus partnerlussuhtes võimaldab 
alluval olla aus. Madala kvaliteediga suhete korral ei ole negatiivse tagasiside 
andmine kõige mõistlikum tegu. Autor on kogenud madala kvaliteediga suhte 
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arenemist kvaliteetseks suhteks. See on väga hästi tajutav, sest nii kvaliteet-
sete kui mittekvaliteetsete suhete korral on juhi ja alluva vahelisele suhtele 
omane käskimine ja käsu täitmine, kuid suhete kvaliteedi paranedes sisaldab 
teekond käsuni lisaks ülema arvamusele ka alluva sisendit. Siinkohal ei tohi 
tähelepanuta jätta võimalust, et suhted, mis on saavutanud väga hea kvali
teedi, võivad ajapikku muutuda. Nii võib juhtuda siis, kui teise osapoole usal-
dust kuritarvitatakse, näiteks jätavad alluvad neile määratud ülesanded tege-
mata. Kvaliteetsete suhete korral võib alluval tekkida karistamatuse tunne, sest 
head suhted muudavad juhi alluva vastu leebemaks. Olukord, kus juht alluva 
usaldust kuritarvitab ja suhete kvaliteeti degradeerib, võib olla näiteks see, kui 
ta lubab alluvale midagi, mille tagamine ei sõltu ainult juhist endast. Alluval 
tekivad suured ootused, mis tegelikkuses ei täitu. Need on mõned paljudest 
näidetest, millega autor on oma teenistuse jooksul kokku puutunud. 

Organisatsiooni seisukohalt on olulised nii juht, alluv kui ka nende
vahelised suhted. Erinevates organisatsioonides rakendavad erinevad juhid 
erisuguseid juhtimisstiile, põhimõtteid ja teooriaid. Siinkohal on oluline, 
et mistahes juhtimisteooriatest või -stiilidest lähtuv juht peab eesmärkide 
saavutamisel tähelepanu pöörama ka juhi ja alluva vahelistele suhetele. Kvali
teetsed suhted sisaldavad mitmesuguseid positiivseid väljundeid, mis toetavad 
nii personaalsel kui organisatsiooni tasemel püstitatud eesmärkide täitmist. 
Kvaliteetsed suhted võimaldavad efektiivset juhtimist, tagades sealjuures juhi 
ja alluva jätkusuutliku arengu.
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EMOTSIONAALNE INTELLIGENTSUS  
JUHTIMISES

Kpt Marek Möller
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: emotsionaalne intelligentsus, eneseteadlikkus, emotsioonid, 
teadvelolek

Ettevõtete ja organisatsioonide juhid puutuvad oma karjääris kokku erinevate 
juhtimiskoolitustega, mis õpetavad, kuidas paremini ja tõhusamalt juhtida. 
Juhtimise vallas on üldjuhul kaks teooriat: juhtimise arendamine (leadership 
development) ja juhtide arendamine (leader development). Viimase alla liigi-
tub üks juhile oluline võime – emotsionaalne intelligentsus. Essee eesmärk 
on anda ülevaade emotsionaalsest intelligentsusest: mõiste tähendusest ning 
sellest, kuidas see toetab juhiks arenemist ja juhiks olemist.

Kui juhtimise arendamisega seotud teemad on üldiselt nähtavad ja aru-
saadavad, siis otseselt juhi enda arendamisest (leader development) räägitakse 
vähe(m). Day (2001) järgi kuuluvad siia individuaalsed ja enesekohased tead-
mised, oskused, mida saab arendada nii organisatsioon kui ka juht ise (self 
development). Juhi arendamine eeldab intrapersonaalseid pädevusi iseenda 
ja professionaalse identiteedi kujundamisel, kuhu liigituvad eneseteadlikkus, 
oma emotsioonide ja käitumise kontroll, teiste emotsioonide mõistmine ja 
enese motiveerimine (Day, 2001; Säälik, Ermus, Männamaa, Toom, Kasemaa, 
2020). Neid pädevusi võib ühiselt nimetada tundetarkuseks või teisisõnu 
emotsionaalseks intelligentsuseks (emotional intelligence, EI). 

Sõjapealik Sun Tzu on öelnud: „Kui sa tunned ennast ja vaenlast, võid 
võita sada lahingut. /…/ Kui sa ei tea, kes sa oled, kaotad sa iga lahingu.“ Eel-
nevas tsitaadis juhitakse tähelepanu olulisele juhiomadusele – iseenda tund-
misele. Salovey ja Mayer defineerivad (1990; viidatud Caruso, Wolfe 2012 
järgi) emotsionaalset intelligentsust kui „võimet tunda enda ja teiste tundeid 
ja emotsioone, neist eralduda ning seeläbi suunata oma mõtlemist ja käitu-
mist“. Emotsionaalne intelligentsus kui võime jaguneb viieks (Goleman, 2015; 
Salovey, Mayer, 1990; Säälik et al., 2020): 

EMA Occasional Papers, Volume 13, 2022, pp. 95–99.  
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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	– eneseteadlikkus oma väärtustest, emotsioonidest, tugevatest ja nõrkadest 
külgedest; 

	– eneseregulatsioon – oma emotsioonide ja tunnete kontrollimine ja suuna
mine, usaldusväärsuse ja ausameelsuse saavutamine, vastutuse võtmine 
(own the problem);

	– enesemotivatsioon – oma tunnete suunamine, tähelepanu koondamine 
ja enda motiveerimine eesmärgi saavutamiseks, kirg töö ja uute üles
annete suhtes;

	– empaatia – teiste tunnete ja emotsionaalse seisundi äratundmine ning 
selle järgi kõige sobivama suhtlusviisi valimine ja tööülesannete jagamine;

	– suhtluspädevus – positiivsete suhete loomine ja alalhoidimine, suhtle
misele avatud töökeskkonna loomine.

Goleman (2015) väidab, et emotsionaalne intelligentsus on ülemale ülioluline 
ja kohati isegi olulisem kui IQ või teised akadeemilised näitajad. Kõrgema 
IQ või SAT-i (Scholastic Aptitude/Assessment Tests) tulemustega töötajatel või 
akadeemikutel võivad küll olla väga head teadmised matemaatikas, füüsikas 
ja ajaloos, kuid see ei pruugi tagada, et inimene on edukas ja õnnelik (Must, 
A., Must, O., 2004; Goleman, 2015, lk 64). Kindlasti on paljudel kokkupuuteid 
kaaslasega, kes on täitnud kõik haridusnõuded, kuid ei sobi juhiks. Kaitse-
väes on mõne juhi kohta öeldud, et ta on küll tubli ohvitser (akadeemiliselt), 
kuid sõdurite juurde ei tohiks teda lubada (madal emotsionaalne intelligent-
sus ja sotsiaalsed oskused). Teisest küljest esineb ka olukordi, kus hoolimata 
ootuspärase hariduse puudumisest on tegemist väga hea juhiga, kes on tasa
kaalukas, motiveeriv ja hea suhtleja. See tähendab, et juht on emotsionaalselt 
intelligentne. 

Eelnev ei tähenda, et akadeemilised ja sõjaväelisi teadmised ei ole ohvit-
serile olulised, vastupidi – need on oluliseks aluseks, kuid juhi emotsionaalne 
intelligentsus võib olla see, mis tema juhtimistegevuse tulemuslikkust mõju-
tab. Kuna meie ohvitseridest ülemad ei tööta üksi ega vaakumis, tuleb arves-
tada, mida kuidas öelda ja käskida, et meeskond või allüksus saaks ühiselt 
toimida. Kui ülemad mõistavad hästi ennast, oma alluvaid ja kõrgemat üle-
mat, suudavad nad oma akadeemilisi teadmisi ja juhtimisoskusi paremini 
rakendada. Eriti oluline on see Kaitseväe keskastme juhtide puhul, kellelt 
oodatakse suuremat avatust just suhetele (Säälik et al., 2020). 

Kui tundetarkust peetakse niivõrd oluliseks, siis kuidas seda Kaitseväe 
ohvitserides arendada? Kuna emotsionaalset intelligentsust on raske mõõta, 
on mõned psühholoogid pidanud kaheldavaks, kas sellist pädevust või võimet 



97EMOTSIONAALNE INTELLIGENTSUS JUHTIMISES 

saab üldse nimetada intelligentsuseks. Emotsionaalse intelligentsuse teste on 
küll olemas (nt Mayeri, Solavey ja Caruso Emotional Intelligence Test, MSCEIT 
ning 360 Emotional Competence Inventory, ECI), kuid nende tulemuste valiid-
suses ja usaldusväärsuses kaheldakse (Caruso, Wolfe, 2012). 

Selleks, et mõista oma emotsionaalse intelligentsuse võimet, tuleks kõige
pealt mõelda, kui emotsionaalne ma olen, kas ma ärritun kiiresti ja kuidas 
see mu sooritust mõjutab. Kas minu tujud ja tunded mõjutavad ka alluvaid ja 
üldist töökeskkonda? Nii nagu teistel pingelistel elualadel, esineb ka Kaitse
väes olukordi, kus ülematest ohvitserid karjuvad, on emotsionaalselt laetud 
ja teevad ebaratsionaalseid otsuseid. Kriitilised lahinguolukorrad nõuavad 
hoopis vastupidist: tuleb astuda n-ö samm tagasi, analüüsida olukorda ja mitte 
lasta ennast emotsioonidel juhtida. Juhil peab olema kontroll nii lahinguvälja 
kui ka oma emotsioonide üle. Emotsionaalseid olukordi saab vältida, kui 
ohvitser on teadlik oma negatiivsetest tunnetest ja muudab oma käitumist 
selliselt, et see ei kahjusta kolleege, alluvaid ega mõjuta ülesande täitmist. 

Juhid, kellel on positiivne suhtumine oma üksusesse ja iseendasse, suuda-
vad positiivselt näha nii iseenda kui ka oma allüksuse tegevusi. Pidev mürgine 
mõttelaad ei toeta juhi arengut ega tema otsuseid. Kui ülem juurdleb pidevalt 
oma nõrkuste üle, teeb ebakindlaid otsuseid ja kahtleb oma sõdurite võime-
tes, on terve üksus tasakaalust väljas, mis omakorda mõjutab otsustavat tege-
vust ja ülesande täitmist. Eneseanalüüs on oluline ja oma nõrgemaid külgi 
tuleb teadvustada, kuid see ei tohi mõjutada juhtimist. Golemani (2015) järgi 
viitavad 126 erinevat uurimust enam kui 36 000 inimese kohta selgelt, et 
muretsemine ja ärevus pärsib nii akadeemilist suutlikkust kui ka otsustus
võimet juhtimisel. Seetõttu tuleb juhtidel jääda positiivseks ka kõige mustema 
stsenaariumi korral. Tuleb rõhuda oma tugevustele, motiveerida iseennast ja 
oma alluvaid ning üheskoos leida lahendus üksusele seatud ülesandele.

Üks emotsionaalse intelligentsuse suurendamise võtteid on teadveloleku 
(mindfulness) arendamine. Juhid, kes mõistavad valitsevat olukorda, enda 
rolli, emotsioone ja iseenda olemust selles, on vastupidavamad ning paind
likumad välistele muutustele ja stressoritele (Jha, 2021, p. 13). Nad suudavad 
olukorda paremini mõista ning oma mõtteid ja tegevusi koondada (Carter, 
Mortlock, 2019). Kui lahinguväljal on tekkinud keeruline olukord, mis ootab 
ülemalt kindlaid ja ratsionaalseid otsuseid, siis tuleb arvestada, kuidas ja milli
seid korraldusi anda, pidades silmas ka oma alluvate olukorda ja emotsioone.

Üks teadveloleku arendamise võte on mediteerimine (Carter, Mortlock, 
2019). Sellise termini mainimine sõjaväe kontekstis tekitab aga vastukaja kui 
pehme ja kahtlane tegevus, mis ei sobitu karmi sõdurikeskkonda. Vaadates 
tänapäeva informatsioonist üleküllastunud keskkonda (sh nii töös kui ka 
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eraelus), on mediteerimine hea võimalus ennast infomürast välja lülitada 
ning tegeleda oma mõtete korrastamise ja teadveloleku arendamisega. Ka 
Kaitseväes on harvad sellised tööpäevad, kus ülemad ei istuks arvuti taga ega 
tegeleks e-kirjade või erinevate dokumentide koostamise või lugemisega. 

USA merejalaväelaste seas tehti pikaajaline koolitus ja uuring, kus sõdurid 
kasutasid missioonieelses väljaõppes ka mediteerimist (Jha, 2021, pp. 79–89; 
Carter, Mortlock, Spiegelhalter, 2016). Teadveloleku arendamiseks medi
teerisid merejalaväelased 12 minutit päevas. Pärast missiooni andsid nad 
positiivse tagasiside, mainides, et see aitas parandada nende keskendumis-
võimet ja hoidis kogu meeskonna emotsionaalset tasakaalu. Juhid kirjeldasid, 
et neil paranes olukorrateadlikkus, nad mõistsid paremini oma tugevusi ja 
nõrkusi ning on muutunud paremaks nii inimese kui ka juhina (Carter, 
Mortlock, Spiegelhalter, 2016). Lühidalt võib öelda, et teadveloleku arenda-
mine suurendab ka emotsionaalset intelligentsust.

Kokkuvõttes on ülema emotsionaalse intelligentsuse suurendamiseks 
oluline järjepidev iseenda analüüs. Eneserefleksioon aitab tuvastada, millist 
aspekti emotsionaalse intelligentsuse viiest valdkonnast (eneseteadlikkus, 
-regulatsioon, -motivatsioon, empaatia, suhtluspädevus) oleks vaja arendada, 
ning uurida, mida selleks peab tegema. Positiivsena võib tuua esile, et teadvel
olekut (eneseteadlikkust ja eneseregulatsiooni) juhtimispsühholoogia aines 
juba ohvitseridest ülematele ka õpetatakse. Lisaks omandavad tulevased 
keskastme juhid teadmisi, kuidas luua ühtne meeskond (suhtluspädevuse 
arendamine) ja kuidas rakendada aktiivset kuulamisest (empaatia arenda-
mine). Sellel on juhiks kujunemise protsessis akadeemiliste ja sõjaliste ainete 
kõrval küll väike osa, kuid see-eest oluline, et lõimida IQ ja emotsionaalne 
intelligentsus. 
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Valter Soosalu (2021) kirjeldab TTÜ akadeemilise meeskoori dirigeerimist 
järgmiselt: „/…/ mul ei ole erilist vajadust ennast minna lihtsalt kehtestama, 
/…/ ma arvan, et see autoriteet tuleb. Kui sinust abi on, siis ei ole autoriteeti 
vajagi, siis kuulatakse sind – sa oled [neile] kasulik.“ Olukord, kus juhen
datavad järgnevad juhile ilma oma käsuõigust maksma panemata, on pigem 
iseloomulik rühmades, kus kõigil on üks eesmärk ja visioon, mille poole 
püüeldakse eelkõige sisemisest tahtest. Juhi või liidri ülesanne ongi panna 
oma alluvad või organisatsioon liikuma ühte suunda või püüdlema ühe ees-
märgi poole (Padilla, Hogan, Kaiser, 2007). Mõned juhid ei pea enda autori
teeti maksma panema, samas teised on seevastu sunnitud juhtima vähem 
motiveeritud kollektiivi või pole ise oma juhiomaduste poolest parimaks 
liidriks. Olukorrast tingituna kasutab juht võtteid, mis mõjub meeskonnale 
pigem mürgitavalt ja seetõttu hoopis pidurdab arengut. Hierarhiline ja mitme
tasandiline juhtimisstruktuur koosneb erineva taseme ülematest, kus näiteks 
ülema isiku- või juhiomadused võivad avaldada mõju madalama astme juhti
dele. Kuidas mõjutab ülema mürgine juhtimine alluva ülema juhiomadusi ja 
otsustavust Kaitseväes?

Sellele küsimusele vastamiseks on esmalt vaja defineerida mürgine juht ja 
juhtimisstiil. Mürgist (ingl toxic) käitumist iseloomustab hirmutamine, kiusa
mine, manipuleerimine (machiavellism), mikrojuhtimine, ülbus (nartsis
sism), kuritahtlik või ebaeetiline käitumine (Webster, Brough, Daly, 2016). 
Nimetatud tegevusviisidel võib olla suur mõju, sest Lipman-Blumeni (2005) 
järgi on mürgised juhid isikud, kes oma destruktiivse käitumise ja ebaküpsete 
isikuomaduste tõttu tekitavad tõsist või püsivat kahju nende juhitavatele 
üksikisikutele, rühmadele, organisatsioonidele, kogukondadele või isegi 
oma rahvale. Websteri, Brough’ ja Daly kohaselt (2016) võib juhi mürgine 
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käitumine põhjustada alluvatele psühholoogilist stressi (nt ärevus ja depres-
sioon), emotsionaalset kahju (nt kurnatus, hirm ja sotsiaalne isoleeritus) või 
lausa terviseprobleeme (nt krooniline väsimus ja unetus). 

Eespool esitatud näited paistavad äärmuslikud, kuid kõik negatiivsed 
juhiomadused ei pruugi tingimata väljenduda samal ajal ja kõige äärmus
likumal kujul, ent nende vahetu või pikaajaline mõju on märgatav. Schyns ja 
Schilling (2013) pakuvadki, et alluvatest lähtudes on destruktiivne juhtimine 
protsess, mille käigus ülem mõjutab indiviidi või rühma liikmete tegevust, 
kogemusi ja/või suhteid pikema aja jooksul korduvalt viisil, mida alluvad pea-
vad nende suhtes vaenulikuks ja/või takistavaks. Juhiomaduste hindamine 
pikema perioodi kestel on põhjendatud, sest ühekordne või ajutine destruk-
tiivne käitumine ei pruugi tingimata tähendada mürgist juhtimist (Brandebo, 
Österberg, Berglund, 2018), kuna selline käitumine võib olla tingitud näiteks 
tugevast erutusest. 

Kaitseväes nagu igas teises suuremas organisatsioonis on juhte, kes on 
suuremal või vähemal määral mürgised. Mürgisus võib olla nii aktiivne kui ka 
passiivne. Aktiivse vormi puhul esineb karistamist, ülbust, üleolevust suhtle
misel või kiuslikkust alluvate suhtes, mida peetakse tahtlikuks ja valikuliseks 
käitumiseks (Brandebo, Österberg, Berglund, 2018). Seevastu huvi puudu-
mine, viivitamine otsuste langetamisel või otsustamatus on passiivne vorm, 
mis avaldub juhtudel, kui juht on osaliselt loobunud ülema vastutusest ja 
kohustusest, ning seda peetakse destruktiivse juhtimise aktiivsest vormist 
kahjulikumaks (Brandebo, Österberg, Berglund, 2018). Mürgise juhtimise 
passiivne ja aktiivne vorm on läbi põimunud erinevates juhtimisteooriates 
esile toodud põhimõtetega ning kui juht ei ole läbi ja lõhki destruktiivne, siis 
on raske hinnata tema otsest mürgist mõju.

Tihtipeale üritavad juhid kas siis teadlikult või alateadlikult mingit neile 
omast juhtimisstiili saavutada. Bernard M. Bass on uurinud nii sõjaväelisi kui 
ka tsiviiljuhte ning jaganud juhtimisstiilid selle põhjal kaheksaks, kusjuures 
iga juht kasutab neist kõigist mingit osa (Stewart, 2006). Seetõttu hinnatakse 
mürgisust Bassi juhtimisprintsiipide põhjal. Bassi kaheksat juhtimisstiili käsit-
ledes kasutatakse siinses essees Jana Liiksaare magistritöös (2018) esitatud 
eestikeelseid tõlkeid ning kirjeldatakse, kuidas vastav juhtimisstiil koosmõjus 
mürgise ülemaga võib mõjutada alluvat juhti ja tema juhiomadusi. 

Nimetatud kaheksa Bassi juhtimisstiili jagunevad omakorda kaheks suure
maks rühmaks, mille Liiksaar on tõlkinud (2018, lk 11) ümberkujundavaks 
juhtimiseks (transformational leadership) ja pragmaatiliseks juhtimiseks 
(transactional leadership). Ümberkujundava juhtimise korral avardavad 
juhid oma alluvate silmaringi ning äratavad huvi ja suurendavad üksikisikute 
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teadlikkust, et rõhutada pühendumist rühma eesmärgile või missioonile, 
mis võimaldab ühendada alluvate isiklikud huvid rühma huvidega (Nielsen, 
Randall, Yarker, Brenner, 2008). Pragmaatiline stiil on tasukeskne, kus ülem 
ja alluvad lepivad kokku eesmärgi tulemuses ja eesmärgi täitmisest saadavas 
tasus või karistuses (Singer, M. S., Singer, A. E., 1990). Pragmaatilist juhti-
mist harrastavad juhid tegelevad organisatsiooni põhivajadustega, samas kui 
ümberkujundavat stiili viljelevad juhid julgustavad pühendumist ja soodus-
tavad muutusi (Stewart, 2006).

Stewarti järgi (2006) rakendavad ülemad ümberkujundava juhtimise 
korral kas idealiseeritud mõjutamist (idealized influence), inspireerivat moti-
veerimist (inspirational motivation), intellektuaalset stimuleerimist (intellec-
tual stimulation) või individuaalset lähenemist (individualized consideration). 
Need motiveerivad stiilid tunduvad mürgisest juhtimisest täiesti erinevad ja 
neid ei tohiks omavahel justkui kõrvutada. Samas on idealiseeritud mõju ja 
inspireeriva motivatsiooni puhul keskne tegur karismaatilisus (Stewart, 2006), 
mida mürgised juhid oma eesmärkide ja eneseupitamise tarbeks väga osavalt 
ära kasutavad (Padilla, Hogan, Kaiser, 2007). Töötajate osav ja karismapõhine 
ülemotiveerimine paneb alluvaid rohkem pingutama, kui ette nähtud, kuid 
suurendab ka töötajate koormust, mis omakorda soodustab kiiremat läbi
põlemist ja sellest tingitud probleeme. Karismaatilised juhid, kes on karjääri 
mõttes kaugele jõudnud, ei pruugi olla mürgised, kuid Padilla, Hogani ja 
Kaiseri järgi (2007) on mürgised juhid tihtipeale karismaatilised ning võivad 
muuhulgas palju tööd oma alluvate eest ise ära teha. Seeläbi ei panusta nad 
Bassi individuaalse lähenemise kaudu töötaja arengusse. Ideaalis peaks 
keerukuse järkjärgulisel suurendamisel laskma alluvatel eksida ja oman-
dada kogemusi ning võimaldama kogemustest omakorda õppida. Kaitseväe 
näitel ei lasta alluvatel ülematel olukorras, kus kõrgema ülesande saavutamise 
tulemuslikkus on väga oluline, olla tegelikult juhi rollis, sest kõrgem ülem 
sekkub oma mikrojuhtimisega protsessi. 

Bassi intellektuaalne stimulatsioon eeldab, et juhid otsivad aktiivselt uusi 
ideid ja toimimisviise, nad ergutavad alluvaid olema loovad, ei paranda ega 
kritiseeri teisi avalikult. Seejuures kaasatakse töötajaid probleemide lahenda-
misse (Stewart, 2006). Selline stiil peaks soodustama uuendusmeelset mõtle-
mist ja kasvatama ülema-alluva vahel usaldust. Teatavates Kaitseväe üksustes 
levib folkloorina järgmine reegel: „Punkt 1 – ülemal on alati õigus. Punkt 
2 – kui ülemal ei ole õigus, siis vaata punkti üks.“ Ülemad, kes ütlevad seda 
isegi naljaga, kuid korduvalt, vähendavad alluva usaldust enda suhtes. Tuge-
valt domineeriv, jäik või ülimalt kriitiline suhtumine alluva tegevustesse võib 
tekitada väga ebameeldiva psühholoogilise seose, mis pärsib lõpptulemusena 
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alluva ülema kaasamõtlemise soovi ning võib halvimal juhul päädida sellega, 
et juht kannatab õpitud abituse all. Loomulikult on Kaitseväes käsk täit
miseks, kuid käskude esitamine ja omavaheline suhtlus peab olema kooskõlas 
nii manööversõja kui ka inimesekeskse juhtimisega.

Bassi järgi kasutavad pragmaatilised juhid kas tasustavat juhtimisstiili 
(contingent reward leadership), aktiivset erandlikku sekkumist juhtimisse 
(active management by exception), passiivset erandlikku sekkumist juhtimisse 
(passive management by exception) või laissez-faire-juhtimist (Stewart, 2006). 
Tasustavat juhtimisstiili iseloomustab tulemusest sõltuvalt kas tasu või karis-
tus (Stewart, 2006), mille korral preemia-karistuse pidev kuritarvitamine 
või maksmapanek on iseloomulik impulsiivsetele ja autoriteeti ihalevatele 
juhtidele (Padilla, Hogan, Kaiser, 2007). Alluva juhi seisukohast välditakse 
sellise juhtimisega otsustamist ja väga ranget käsu järgi juhtimist, mis suuren
dab muutuvas olukorras sõltuvust kõrgemast juhist ning vähendab alluva 
võimalust otsustada. 

Järgnevalt kirjeldatakse laissez-faire-juhtimist. Laissez-faire-juhtimine on 
juhtimine, kus probleeme ignoreeritakse ja otsuseid ei tehta (Stewart, 2006). 
See tähendab, et ülem laseb olukorral juhtuda ning alluvad peavad kas juhi-
potentsiaali olemasolul või kohusetundest asjad ise ära otsustama või lahen-
dama. Kaitseväes püütakse selliseid inimesi juhtpositsioonidel vältida, kuid 
nii nagu tsiviilkeskkonnas pannakse ka Kaitseväes inimene uuele ametikohale 
seniste töötulemuste järgi. Uues keskkonnas ei pruugi kõik juhid kiirelt koha-
neda, mistõttu ei ole nad oma valikutes niivõrd enesekindlad või otsustavad. 
Kui lisada veel juhi kartus karjääri pärast, mida näitab ka kõrgemate sõja
väeliste juhtide seas sagedamini esinev laissez-faire-stiil (Brandebo, Österberg, 
Berglund, 2018), ongi lõpptulemuseks juhitamatus. Samas ei pea laissez-faire-
stiil olema täielik, vaid võib esineda ainult mõnes kindlas valdkonnas, näi-
teks personaliküsimustes või sekkumisel alluvate konflikti lahendamisse töö
keskkonnas. Muus osas võib juhtimine toimida. 

Bassi passiivne erandlik sekkumine juhtimisse on sarnane laissez-faire-
juhtimisstiiliga, sest juht siiski sekkub protsessi, kuid alles olukorras, kus on 
tehtud viga, mida on vaja parandada (Stewart, 2006). Bassi aktiivne erandlik 
sekkumine juhtimisse on operatiivsem, ennetav, olukorda kontrollitakse 
rohkem ja see sarnaneb mõneti tasustava stiiliga (Liiksaar, 2018, lk 18). 
Stewart (2006) näitlikustab kahe stiili erinevust ohutuse kaudu, mille puhul 
juht mingil põhjusel tajub, et peab alluvaid juhendama. Kaitseväe näitel on 
iga taseme ülem kohustatud tegutsema (elu)ohtliku olukorra tekkimisel, et 
vähendada ohtu. Tavaolukorras sekkub destruktiivne ülem protsessi, kui tekib 
esimene tagasilöök ning seejuures ei korrigeeri ta protsessi enam oma vahetu 
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alluva kaudu, vaid sekkub liiga palju alluva tegevustesse või korraldab tema 
alluvate tegevust otse. Tulemus võib taas viia alluva ülema alamotiveeritusele, 
kogemuste puudumisele ja otsustuskindluse kaotamiseni.

Esile toodud näiteid on kirjeldatud alluva ülema vaatepunktist ning nende 
mõju avaldub varjatud ja pikaajalise mürgises juhtimiskeskkonnas oleku 
korral. Varjatud mürgise keskkonna võib põhjustada näiteks ülema eba
pädevus, madal enesehinnang oma ametikohal toimetulekuks, ülema enda 
sattumine mürgisesse olukorda, läbipõlemine või tugev ülekoormus. Lisaks 
eelnevale ei pruugi kõik ülema ametikohale määratud juhid sobida sellise 
meeskonna juhtimiseks, sest näiteks metoodilised juhid (manager) planeeri
vad, peavad läbirääkimisi, premeerivad või sunnivad oma alluvaid, samas 
naturaalsed juhid (leader) püüavad aga ergutada, inspireerida ja toetada neid 
eesmärkide poole liikuma (Stewart, 2006). Metoodilised juhid on omandanud 
teatud juhiomadused ja meetodid üksuste juhtimiseks, aga nad ei suuda allu-
vaid loomulikul viisil kaasata ning kasutavad selleks kas siis hästi omandatud 
juhtimisteoreetilisi või destruktiivseid võtteid. 

Lahendusena peavad organisatsiooni personalijuhid leidma võimaluse 
rakendada inimesi neile sobivatel ametikohtadel, lähtuma inimeste soovidest 
ja eelistest ning hindama või ennustama võimet tulla toime määrataval ameti
kohal. Kaitseväes võiks selleks olla kas ülema-alluva karjääriplaneerimise 
vestlus või arenguvestluse tõhusam kasutamine, kust saadud info põhjal pla-
neeritakse karjääri. Dilemma tekib aga ülemale nähtavate ja tegelike juhi
omaduste puhul. Oluline oleks, et organisatsioonis ei seataks ühekordse nega-
tiivse hinnangu tõttu juhile piiranguid tema edasises arengus. Samas peab 
säilima võimalus inimesed oma ametikohalt sujuvalt vabastada ja pakkuda 
neile sobivaid ülesandeid mõnes muus organisatsiooni struktuuris. Seda võiks 
teha nii, et see ei hävitaks inimese karjääri ega tekitaks väikeses organisat-
sioonis kuulujutte inimese ebapädevusest. Kindlasti peaks alluvatele jääma 
oma juhi suhtes sõnaõigus, kui tema juhtimisstiilis on liiga palju mürgiseid 
omadusi. Näiteks, kui Viini Filharmoonikud ei ole oma dirigendiga rahul, siis 
vahetavad nad kollektiivse otsuse alusel dirigendi välja ning tegelikult otsus-
tavad nad päris alguses, kes neid dirigeerib. Selline meetod ei sobi ilmselgelt 
Kaitseväkke, käsu põhimõtteid ei ole vaja ega tohikski muuta, kuid ülema-
alluva omavahelist suhtlemist ja üksteisesse suhtumist on võimalik muuta 
ning oma juhtimisstiili valida.
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DESTRUKTIIVSE JUHTIMISE MÕJU ALLUVATELE

Kpt Rene Biene
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Märksõnad: organisatsioon, juhtimise mõju, ülem, alluv

Militaarmaailmas, mille üks esindajaid on ka Kaitsevägi, on kesksel kohal 
ülemad. Organisatsiooni kui terviku toimimiseks ning edukuse aluseks on 
oluline juhtimise kvaliteet, sest juhipositsioon võimendab juhi omadusi 
(Thomas, Castro, 2003), mis mõjutavad alluvaid ning kujundavad nende aru-
saama organisatsioonist ja selles valitsevast keskkonnast. Militaarmaailmas on 
ülema juhtimisstiili mõju alluvatele eriti tugev, sest ülemad ja alluvad tööta-
vad üksuse eesmärkide saavutamisel väga tihedalt koos. Seega, kui Kaitseväes 
täidavad ülemate ametikohti positiivset juhtimisstiili viljelevad teenistujad, 
on ebatõenäoline, et alluvate seas valitseks alluvussuhetest tulenev rahul
olematus, ning organisatsiooni õhustikku saab pidada pigem harmooniliseks. 
Millist mõju võivad aga alluvatele avaldada ülemad, kes kasutavad alluvate 
suhtes destruktiivset juhtimist? 

Siinkohal on käsitluse lähtekohaks destruktiivse juhtimise mõiste, mida 
Einarsen jt (2007) on defineerinud järgmiselt: „ /…/ juhi, ülema või mänedžeri 
süstemaatiline ja korduv vastutöötav käitumine, mis rikub organisatsiooni 
seaduslikke huve või on nendega vastuolus, kahjustades seeläbi organisat-
siooni eesmärke, ülesandeid, vahendeid, tõhusust ja/või alluvate motivat-
siooni, heaolu või tööga rahulolu.“ Reed (2004) on sarnast mõtet defineeri-
nud mürgiste juhtide edu aluse kaudu selliselt, et „ /…/ mürgised sõjaväelised 
juhid „tõusevad oma elus positsioonile üle nende heaks töötanud alluvate 
korjuste““. Kokkuvõttes hõlmavad teoreetilise käsitluse definitsioonid mõtet, 
et destruktiivse juhtimise korral, olgu see siis aktiivne või passiivne, jäävad 
kannatavaks pooleks alluvad. Ka siinse essee autori teenistuses on tulnud ette 
seiku, mis toetavad neid teoreetilisi definitsioone. Osalise või kõrvalseisja 
rollis on tulnud järgida või kaasa aidata eesmärkide saavutamisele ja üles
annete täitmisele, mille puhul ülemate ajendiks ei ole olnud säilitada alluvate 
töötahet, tulemuslikkust ja motivatsiooni, vaid saavutada endale eesmärgiks 
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seatud tulemust. Seda isegi siis, kui isiklik eesmärk on olnud vastuolus põhi-
ülesande või organisatsiooni enda põhiväärtustega.

Eesti, Rootsi, Šveitsi ja Hollandi kaitseväe akadeemiates tehtud uurimusele 
tuginedes toovad ka Fors Brandebo jt (2016) esile, et destruktiivne juhtimine 
annab teenistuja negatiivsele kogemusele tugeva isikliku tähenduse. Fosse jt 
uurimuse (2019) järgi ilmneb, et nii aktiivsed kui ka passiivsed negatiivse 
juhtimise vormid mõjutavad sooritust ja selle tõhusust. Lisaks leiavad nad, 
et nii aktiivne kui ka passiivne destruktiivne juhtimisvorm on seotud allu-
vate negatiivsete hoiakute ja käitumise, samuti tervise- ja heaolunäitajatega. 
Skogstad jt (2007) leidsid enda uurimuses toetuse eeldusele, et kui ülem väldib 
kohalviibimist, kaasatust, tagasiside andmist ning alluvate tunnustamist, siis 
võib see mõjutada alluvate kogemust. Hannah jt (2013) on välja selgitanud, 
et see, kui ülem kohtleb alluvaid halvasti, mõjub negatiivselt sellele, kuidas 
teenistujad ennast organisatsiooni põhiväärtuste kaudu määratlevad. Lõpp
tulemusena tekib olukord, kus mürgist (siinses käsitluses destruktiivset) juhti-
mist kogenud isikud hindavad enda suhet organisatsiooniga negatiivselt, mis-
tõttu väärtustavad vähem enda tööd või on vähem lojaalsed organisatsioonile 
(Eisenberger, Cummings, Armeli, Lynch, 1997).

Suur kaal on eespool kirjeldatul peamiselt aktiivse destruktiivse ülema 
puhul, kes loob soovitud tulemuse saavutamiseks tingimused või siis prakti
lised võimalused, käitudes enda alluvatega halvasti. Kaiser ja Craig (2013) 
näevad sellist käitumist tahtliku ja aktiivse tegevusena, mis tähendab, et see ei 
tulene juhi teadmatusest või oskamatusest. Praktikas tuuakse näiteks sobivates 
tingimustes tekkivat türanlikku juhtimist, mida on lihtne ära tunda, sest see 
avaldub karistamises, üleolekus ning alluvate kiusamises (Schyns, Schilling, 
2013). Lisaks võib ülem samal ajal alluvatega ettearvamatult käituda kõrgema 
ülema juuresviibimisel või alluvaid näitlikult noomida teiste teenistujate ees 
(Schmidt, Hanges, 2009). Essee autori kogemusel on ülematel esinenud ees-
pool kirjeldatud käitumist kas vähese juhtimiskogemuse või ebasoodsa töö-
keskkonna tõttu, ent kindlasti ei saa välistada ka iseloomuomaduste mõju. 
Esimesel juhul on nii-öelda noorel ülemal olnud vaja ennast kehtestada ning 
seda on lihtsam teha domineeriva käitumismaneeri kaudu, mis on tingitud 
ametikohast ja positsiooniga kaasnevatest võimendajatest. Selline juhtimisstiil 
on äratuntav pigem karjääri alustavate ülemate puhul. Teisel juhul tingib sellise 
käitumise vajadus kehtestada enda positsiooni ja rõhutada enda sobilikkust 
ametikohale. Kiireim ja silmapaistvaim viis selleks on lühiajaline võimu
demonstratsioon alluvate ja pealtnägijate ees, sest eesmärk on pigem mulje 
loomine. Sellist käitumist esineb ülematel, kes näevad teguviisi kui võimalust 
luua teenistuses soodsad tingimused enda tulevikku silmas pidades.
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Passiivse destruktiivse juhtimise näiteks on laissez-faire-juhtimine, mis 
tähendab passiivset vältivat juhtimist (Fosse, Skogstad, Einarsen, Martinussen, 
2019). Sealjuures tõstetakse rohkem esile juhtimisest loobumist kui otsust, 
mis on tingitud huvipuudusest ja soovist otsustamist vältida (Schyns, 
Schilling, 2013). Sellisel juhul asetub ülema positsiooniga kaasnev vastuta-
mise ja otsustamise kohustus alluvate õlule viisil, kus alluvad korraldavad ära 
ka ülema ametikoha ülesannetega kaasneva. Autori hinnangul on nimetatud 
passiivset destruktiivset juhtimist aktiivsega võrreldes raskem ära tunda, sest 
militaarmaailmas kehtib põhimõte, et iga otsus on parem kui otsustamatus. 
Kui ülem loobub juhtimisest, on alluval keeruline hinnata, kas ja mis hetkel 
see aset leiab, sest ka vaid alluvatega kaasamõtlemist võib tõlgendada juhti
misena. Raske on eristada hetke, kus ülem säilitab juhtimiskontrolli, ent 
võimaldab alluvate arengut, lubades neil võtta suuremat vastutust, hetkest, 
kus ülem laseb juhtida ja vastutada alluvatel, sest ta ise ei soovi seda teha.

Sõjaväelises organisatsioonis on teenistujate lojaalsus, eesmärkide nimel 
tegutsemine ning kõrge moraal olulised, sest ülesannete keerukus või kaalukus 
võib mõjutada inimeste elu selle sõna otseses mõttes. Seetõttu kogutakse 
Kaitseväes igal aastal planeeritud, struktureeritud ja korralist tagasisidet, mis 
peaks tooma esile organisatsiooni kitsaskohad juhtimise vallas. Üks selliseid 
on Kaitseväes teenistujate iga-aastane hindamis- või arenguvestlus. Ülema 
ja alluva vahelise tagasisidega on loodud süsteem, mis annab vahetu võima
luse parandada organisatsioonis teenistussuhteid. Kui alluvate jaoks on 
teenistuslikult keeruline anda vahetut tagasisidet, on neil selleks ka alterna-
tiivne võimalus. Nii on teine võimalus juhtimispuudujääke tuvastada rahul-
olu-uuringute kaudu, kus üks uuritavaid valdkondi on rahulolu ülemaga ja 
teenistusega vastava ülema alluvuses. Seega on Kaitseväes töötavatel teenistu
jatel olemas nii vahetu kui ka anonüümne võimalus osutada destruktiivsele 
juhtimisele ja ülemale.

Kokkuvõttes avaldab ülemate aktiivne või passiivne destruktiivne juhti
mine teenistujale tugevat emotsionaalset mõju, mis omakorda mõjutab nii 
teenistuja tervist, käitumist kui ka hoiakut teenistuse ja organisatsiooni suhtes. 
Teisisõnu saavad Kaitseväes destruktiivset juhtimist kogenud teenistujate 
puhul kannatada sellised omadused nagu avatus, koostöövalmidus, ustavus ja 
ausus. Need on aga põhiväärtused, millele tuginedes Kaitsevägi tegutseb ning 
mis on hädavajalikud selleks, et meeskonna koosseisus edukalt eesmärke täita. 
Rahulolu ja ülema-alluva suhete jälgimiseks on Kaitseväes rakendatud vaja-
likud meetmed. Seega ei ole eesmärk olemasolevat süsteemi vajaduse põhjal 
tõhustada või arendada. Pigem on oluline, milliseid võtteid ja kui tõhusalt 
kasutada destruktiivse juhtimise vähendamiseks.
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Alustuseks tuleb mainida, et väestamine ja umbrohutõrje on minu jaoks sama 
müstilised kontseptsioonid kui katsed mõista, mitu korda ansambel Meie 
Mees mu eluajal veel kokku tuleb ja laiali läheb. Juhtimisest tean nii palju, 
kui palju minusugune juuksepuudulikkusega maadlev humanitaarihing aja
teenistuses läbitud nooremallohvitseride kursuse jooksul selgeks on saanud. 
Täpsem oleks ehk öelda, palju meelde on jäänud, aga hoidun siin fausti
likkusest ja lasen neil kaunitel hetkedel minevikuhõlma vajuda. 

Remargina lisan, et ajateenistuses sattusin lugema Briti ajaloolase 
Andrew Robertsi teost „Hitler and Churchill: Secrets of Leadership“, mille 
sissejuhatuses meenutab professor Roberts talle Cambridge’i ülikooli sisse
astumisel esitatud küsimust: „Kuidas saab sadat inimest juhtida üks isik?“ 
Ühe inimese võimes panna sada inimest enda tahet täide viima, olgu siis 
heal või halval eesmärgil, peitub inimkonna kollektiivse arengu nurgakivi. 
Juhtimisoskuste omandamisel ei tohiks professor Robertsi arvates lasta end 
takistada sellel, kui uurimisobjektiks on keegi, kelle teod on meile sisemiselt – 
tõekspidamistest või moraalsest aspektist lähtudes – vastuvõetamatud. Liidri
omadusi saab edukalt uurida, eraldades need hea ja kurja ideest. (Roberts, 
2010, pp. 20–21)

Heaks juhiks sünnivad vähesed. Kui juhiks üldse saabki sündida … Olen 
terve teadliku elu olnud veendumusel, et juhiks kasvatakse – teadmisi oman-
dades, neid katse-eksituse meetodil rakendades ja teiste kogemustest õppides. 
Minu enda juhtimisoskust on peale eespool nimetatud teose mõjutanud tuge-
valt ka Itaalia renessansiaja nn paha poiss Niccolò Machiavelli (kuri)kuulsa 
traktaadiga „Valitseja“ (Machiavelli, 2014). Ajaloost leiab näiteid, kus auväärse 
firenzelase teosele on omistatud igasuguseid silte ning leitud nii mõnigi 
kord, et teos viib suisa hukatusse. Mina nii ei arva. Machiavelli teos on minu 
meelest ideaalne näide juhtimise käsiraamatust – see ei anna kunagi selgeid 
suuniseid või käske, millest valitseja lähtuma peaks. See annab midagi palju 
väärtuslikumat – hea ja halva juhtimisstiili näidetest kokku kootud narratiivi, 
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mis pakub lugejale omalaadset tööriistakasti, millest endale sobilikke näiteid 
või juhtnööre valida. 

Hea suunise mõistmaks Machiavelli teose „kriitikuid ja vihkajaid“, ja nõnda 
tegelikult ka iga teist vääriti mõistetud kirjandusteost, annab 20. sajandi üks 
mõjukaimaid filosoofe Sir Isaiah Berlin. Ta soovitab väljaande New York 
Review of Books veergudel ilmunud essees kritiseerida teoseid, mida kipu-
takse vääriti mõistma, alles siis, kui need on tõepoolest läbi loetud. (Berlin, 
1971, pp. 20–32) Nii nagu raamatutega on ka juhtimisega – enne ei ole paslik 
hakata teisi suunama või väestama, kui ei ole ise kogemuse või paari võrra 
rikkamaks saanud, mis aitaks sul enda seisukohti ja nõudmisi vajadusel 
selgitada ja põhistada. Minu tagasihoidlikul arvamusel on lugemine ja luge-
mus üks heaks juhiks kasvamise viisidest. Terve ilm võib ju imelik olla, aga 
kirjandusteose lehekülgedelt vaatab see vastu kohati palju ohutumana kui 
päriselu aegruumis.

Samuti annan mõista, et Jesper Parve ma ka ei ole. Olen küll tema „ürgse 
meesinstinkti äratamise“ püha kolmainsuse (Parve, 2017, 2018, 2019) peaaegu 
tervenisti läbi lugenud (viimane epistel on veel lõpetamata), aga tee või tina, 
olen sama saamatu nagu enne nende tuumiktekstide tudeerimist. Igatahes ei 
kavatse ma hakata kedagi väevõimuga valgustuse poole suunama – kes tahab, 
see leiab ise oma tee.

Jagan teiega mõtteid, mis mul on kogunenud lühikese õigusfilosoofia
huvilise hobikarjääri jooksul. Keskse teesina väidan, et lugemuses peitub 
jõud. Hea näide raamatutarkuse jõust ja elu muutvast väest on Harper Lee 
Pulitzeri auhinnaga pärjatud romaan „Tappa laulurästast…“. Selle peategelane 
on advokaat Atticus Finch – self-made man, kes polnud päevagi koolis käinud, 
kuid omandas tänu raamatute lugemisele teadmised ja sedasi ka auväärse 
ametikoha. (Lee, 2020) Tänapäeva ühiskonnas võib tunduda selline olu-
kord pentsik, eriti arvestades, et põhiharidus on meie riigis kohustuslik. Mis 
aga ei ole kohustuslik, on selle päriselt omandamine. Nii võid tuima näoga 
lasta koolipäevadel ära tiksuda ning kõik päeval klassiruumis kuuldu õhtul 
südamerahuga unustada, ilma et keegi selle peale suurt kisa tõstaks. Väikese 
vahepalana tuleks muidugi kodutööd ja teadmiste kontroll rahuldavale 
hindele sooritada, aga saab ka rahulikult klassiprogrammi kordama jääda 
ja lasta põhikooliaastail täisealisuse poole kulgeda. Muide, selliseid tegelasi 
kohtab ka Harper Lee raamatus. Seal on nad mõistagi pärit puruvaesest pere-
konnast, kes on vaevelnud enamasti aastasadu sisemise ängi ja sellest tuleneva 
tõrksuse ikke all ega suudagi ette kujutada hariduse omandamist kui võima-
lust pääseda oma muidu niigi nigela eksistentsi hukatusest.
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Tunnen juba ratsionaalsuse elueetris võnkeid, mis üritavad mõista anda, 
mille pärast peaks küll kedagi, veel vähem stoilist sõdurit, huvitama fiktiivne 
jurist eelmise sajandi algupoole Ameerika Ühendriikide lõunaosariigist. 
Meil ju ometi nii hull ei ole, mis siis, et mingi seltskond peab järjepidevat 
vabadusvõitlust lämmatava „süvariigi“ ikke ja sellest tingitud „okupatsiooni“ 
vastu. Ja pealegi, millal peaks sõdur leidma aega lugeda midagi muud kui 
rivimäärustikku või käsku? Need ajad on ammugi möödas, kus vastase väe-
üksuste kohalejõudmist oodates jõudis mitte ainult raamatuid lugeda, vaid 
sandimal juhul vanaduse tõttu errugi minna. Modernse sõjatandri olemus on 
hoopistükkis teine – siin peab olema pidevas liikumises.

Õigusteooria valdkonnas on õiguse ja kirjanduse allharu, mille loojaks 
peetakse James Boyd White’i. White näeb õiguse ja kirjanduse seost selles, et 
kirjanduses sisalduvad leiud elu ja olustiku kohta, mida saab rakendada õigus-
likus mõtlemises. (White, 1988, p. 740) Richard Posner, õiguse majandusliku 
analüüsi meetodi looja ning õiguse ja kirjanduse teooria andunud kriitik, toob 
sissejuhatuses kriitilisele analüüsile toetudes esile, et head õiguslikku ana-
lüüsi nagu ka head kirjandust iseloomustab narratiiv. Hea lugemus võimal
dab juristidel paremini kirjutada ning ennast selgemini ja kaasahaaravamalt 
väljendada. (Posner, 2009, p. xi)

Tulles tagasi meie digilaiguliste juurde: kuidas saaks lugemus ja lugemine 
mõjutada militaarharidust ning väestada ja tõrjuda umbrohtu? Umbrohu 
tõrjumisega on asi selge – kui ei tea, kuidas, siis loe mõnda õpikut või käsi-
raamatut. Näiteks saab Taavi Liiase „Helmandi silmusest“ omajagu mõtteid, 
mida kõike aias veel teha, kui umbrohi ei juhtu olema peamine probleem 
(Liias, 2021). Seal kirjeldatud meetodid sobivad arvatavasti ka umbrohu vastu 
võitlemiseks, aga vajadusel saab otsida teisi võimalusi. Omamoodi kaasa
kiskuva loo ühe hobiaedniku ette võetud uurimisteekonnast on pajatanud 
meile John le Carré romaanis „Ustav aednik“ (le Carré, 2003). Sealt saame 
lisaks aiandusnippidele ammutada teadmisi sellest, milliseid sigadusi ollakse 
nõus korda saatma kasumi nimel ning kui kaugele on leinavalus mees valmis 
minema, et abikaasa eest kätte maksta. 

Mõlemad nimetatud teosed on vägagi väestava toimega. „Helmandi 
silmuses“ tuleb ette ka väikestviisi äestamist, küll mitte mulla, vaid liiva, 
aga sõja ajal ei valita. Mulle jättis see teos sügava mulje ja võrdlus spiooni
romaani klassikuga ei ole juhuslik. Liiase teose heeros on missioonisõdur, kes 
mõtiskleb oma saatuse üle ning elab osana lahingustressist läbi fataalseid stse
naariume. Le Carré hobiaednikust diplomaat on aga mees, kes astub üle oma 
ülemate käsust, olles siiralt veendunud, et just see on õige ja õiglane käitu-
mine, mis tema kodumaale au toob. Mõlemal juhul on mängus ka kohustuslik 
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femme fatale. Liiase romaanis jääb ta nimetuks, le Carré romaanis on tal nii 
nimi kui ka vorm ning tema silmapaistev roll kogu saaga käivitaja ja muusana 
on tuntav igal leheküljel.

Kui aga lood kaunitest naistest ja uljastest seiklustest ei pruugi tunduda 
piisavalt inspireerivad, et haarata raamatu järele ja otsida näiteid omaenda 
narratiivi parandamiseks, on käsu andmine samuti olemuslikult loo rääki-
mine. See, et alustad viie punktiga, ei tähenda, et ei saaks lõpetada ciceroliku 
paatosega ning sooviga Kartaago jäädavalt hävitada. Romantika ja kättemaksu 
alternatiivina tasub väestava kirjanduse leidmisel pöörata pilk klassikute 
poole ning küsida endalt: kas ma tahan kohe depressiooni tajuda või võiks 
vahepeal pisku pulli ka saada? 

Kui esimese hooga haarab käsi teise variandi järele, ei ole häid kaaslasi 
kaugelt vaja otsida. Esmalt peaks pähe kargama ei keegi muu kui vahva sõdur 
Švejk (Hašek, 2003). Siin tuleb siiski olla ettevaatlik, et vahva sõjamehe tegu-
dest liialt palju innustust ei saa, sest see võib lõppeda tragikoomika asemel 
lühema või pikema „väestamisega“ kartseris või paremal juhul noomitusega. 
Aga eks kriitiline lugeja suudab sellest maskuliinsuse mausoleumist endale 
üht-teist ikka kõrva taha panna. Paslik on näiteks meelde jätta Švejki märkusi 
valitsuse poliitmajanduslike otsuste ja humalajoogi vahelistes suhetes. Või 
vastupidi, mitte minna kelmuse teed ja vältida igal võimalusel – ka siis, kui 
rahaga peenike pihus –, K9 üksuste liikmete ümbervärvimist majandusliku 
kasu eesmärgil. 

Vähe vahedamat majanduspoliitilist huumorit hindavad tegelased leiavad 
vaimutoidulauale ehk sobivaks Indrek Hargla pajatused võlaorjast toitlustus
asutuse pidajast Frenchist (mitte segamini ajada jalgpallisahkerdajast 
kohvikupidajaga) ja arbuja Koulust (Hargla, 2016). Frenchil on nendes lugudes 
hulgaliselt soovitusi ja juhiseid kõige kohta, mis maailmas üldse kunagi 
juhtuda võiks. Selles mõttes meenutab French mulle ajateenistuskaaslast, kes 
oskas siin maailmas rohkem asju, kui oli parajasti kasulik tema füüsilisele ja 
vaimsele tervisele. See-eest oli ta rohkem väestatud asju korda saatma – ena-
masti negatiivses võtmes, kuid siiski – kui Kuperjanovi pataljoni riviplatsil 
väidetavalt ära kadunud Kuperjanovi mauser. Ja umbrohutõrjest oskaks rea-
mees Rapp meile ka rääkida. Nimelt oli tal omajagu sekeldusi, et seletada, 
mida ja mis asendis ta kaaslasega laatsaesises põõsas õndsal pühapäevasel 
ennelõunal ette võttis, ja seda ilma käsu ja pädeva juhtimiseta. Militaar
hariduse aspektist on muidugi tähenduslikum see, et kogu esimese raamatu 
vältel on Frenchil ja Koulul käsil võitlus salapärase Dagoberti Leegioniga, kes 
haub maailmavallutusplaane. Ja tõele au andes, Koulu strateegiline mõtlemine 
teeks kadedaks nii mõnegi Clausewitzi lugemisel murdunud strateegiasangari.
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Kui aga on soov kohe pea ees depressiivse hingekirjanduse lainetesse 
heituda, siis siin ei saa keegi võitu vene kirjandusklassikast. Et ei peaks kaugelt 
otsima asuma ning „Sõda ja rahu“ ebaõiglaselt sildistama, on meie truu saatja 
ja abiline sellel teekonnal ei keegi muu kui Fjodor Mihhailovitš Dostojevski. 
Muude saavutuste kõrval on ta andnud ühe teose pealkirjaga meile suure
pärase võimaluse väestada oponente literaadile kohase sõnakasutusega. 

Siinkohal on mu mõtteis hoopiski sama autori teine teos, mis on sobilik 
ka praeguses postpandeemilises maailmakliimas. See on mõistagi „Üles
tähendusi põranda alt“ (Dostojevski, 1971). Raamatus saame kogeda nii ahas-
tust, mis on tingitud peategelase soovist olla tunnustatud ja kiidetud, kui ka 
arusaama, et selle sama peategelase elu oleks tunduvalt parem ja väestatum, 
kui ta ei annaks käitumise ja tegudega maailmale ja sealsetele inimestele 
konstantselt põhjust endasse negatiivselt suhtuda. Põhiline õppetund on see, 
et kui sa soovid olla hinnatud ja austatud, siis ära pane teisi olukorda, kus 
ainus võimalik käitumisviis sinu kui indiviidi suhtes saab olla vihahoogudest 
kantud sõim.

Lõpetaksin oma lühikese följetoni mõttega, et lugemine on hea viis üksin-
dust eemale peletada ja rutiini murda. Me elame tõesti infovoogude kiirteel. 
Seda enam on meil vaja hoida kinni millestki, mis on olnud olemas kauem, 
kui oskame ettegi kujutada. Mäletan tänaseni, millise emotsiooniga jätsin 
hüvasti Carlos Ruiz Zafóni raamatuga „Tuule vari“. Mind kõige rohkem 
inspireerinud ja väestanud osa on situatsioonikirjeldus, kus peategelase, 
noore koolipoisi Danieli raamatupoepidajast isa viib ta Unustatud Raamatute 
Surnuaeda – salajasse raamatukogusse, kuhu jõuavad kõik raamatud, mis on 
Barcelona linnaruumi maha unustatud. Mulle oli see raamat märgiline, sest 
samastusin tihedalt peategelasega – veetsin minagi suure osa lapsepõlvest ise-
endaga, sest polnud kuigi palju sõpru, kellega aega veeta. Ka mina otsustasin 
oma elu raamatutega siduda. 

Ma mäletan Unustatud Raamatute Surnuaeda, sest kirjeldus selle raamatu
koguhoidjast andis mulle inspiratsiooni leida raamatutele oma elus vääri
line koht ja püüelda selle poole, et päästa nii palju unustatud raamatuid kui 
võimalik. Siiani olen ma ontlikult raamatuid kokku kuhjanud ja väestan 
ennast mõttega, et ükskord prahvatab lugemistuhin, mis kogunend salaja. 
Kalorid põlevad, tekstiread virvendavad, mõtted ja juhised saavad meitele.
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Kpt Taavi Grab
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: juht, motiveerimine, meeskond

Kaitsevägi töötab paljuski meeskonnatöö mudelil. Kui ülesanne nõuab eri-
nevaid oskusi, hinnanguid ja kogemusi, siis edestab meeskond oma produk
tiivsuselt nii üksikindiviide kui ka suuri erialasiseseid gruppe (Katzenbach, 
Smith, 1993, p. 9). Meeskonnatöö tõhusust vähendavateks teguriteks on 
liikmete eriarvamused eesmärgi kohta, liiga suur meeskond, ebameeldiv 
varasem kogemus, meeskonnasisene võitlus ning ühe või enama meeskonna
liikme domineerimine (Luthans, 2012, p. 346). Nendest viiest tegurist nelja 
saab negatiivselt mõjutada üksainus grupiliige. Seetõttu on väga oluline, et 
organisatsioonis ei töötaks isikuid, kes mõjutavad tootlikkust negatiivselt. 
Ülema eesmärgiks peaks olema sellist olukorda ära hoida kas siis isiku 
asendamise või motiveerimise teel. Essees käsitleme meeskonna tõhususe 
kasvatamist negatiivsete liikmete (umbrohu) motiveerimise (väetamise) või 
asendamise kaudu. Väetamisena käsitleme töötaja motiveerimist õnnestu-
miste, premeerimise, kasvu pakkumise, edendamise, vastutuse andmise, 
harimise ja jõustamise kaudu. Hooletu väetamisega võib umbrohtu rohkem 
juurde tekitada kui vähendada. Samuti toome välja, et on olemas ka negatiivse 
mõjuga isikuid, kellele organisatsiooni pakutav väetis ei toimi.

Enamik meeskondi pannakse kokku kindla eesmärgi täitmiseks määra-
tud aja jooksul. Tegevuste optimeerimiseks ja tootlikkuse suurendamiseks 
on aeg paigas väga täpselt ja pole ette nähtud lisaaega meeskonna arenda-
miseks. Tootlikkust võib vähendada ka halvasti selekteeritud meeskond, mis 
omakorda nõuab rohkem aega arendamiseks. Kui ülemad ei võta endale aega 
meeskondade arendamiseks ja üksikliikmetega tegelemiseks, jääb paljudes 
töödes meeskonnaliikmete väetamine sootuks tegemata ning asendub eba-
soosingus isikute asendamisega. On isikuid, kelle negatiivsus ei ole alati tingi-
tud soovist olla meeskonna vastu negatiivne, vaid teadmatusest, kuidas oleks 
parem. Selliseid isikuid oleks väetamisega võimalik parandada. Vastutasuks 
saaksime suurenenud tootlikkusega meeskonna, mis koosneb motiveeritud 
töötajatest (Elnaga, Imran, 2013). Kõik see vajaks esialgu rohkem aega. 
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Ülalkirjeldatud mõttekäik ei ole uudis, enamik ülemaid teab, et mees-
konda arendades saad efektiivsema meeskonna. Meeskonna arendamata 
jätmine võib olla seotud ülemate omavahelise usaldamatusega – kaheldakse, 
kas meeskonna juht on ikka piisavalt pädev arendustööks. Võib ka olla, et 
kõrgem ülem ei ole alati kindel, kas organisatsioon ikka teenib väetamisele 
kulunud aja hiljem tagasi tänu suurenenud tootlikkusele. 

Kõnealuses punktis olen ka ise tihti eksinud. Saanud uue ülesande ja mees-
konna, kellega ülesannet täitma asuda, olen liiga palju keskendunud üles-
ande lahendamisele ja lõpptulemusele. Selle kõrval on jäänud plaanimata 
vahetegevused ja meeskonnasisesed arendused. Meeskonnad, kus töötan, 
vahetuvad tihti, seetõttu kipub kaduma isiklik vastutus alluvate eest. Ka ei 
soodusta sagedased meeskonnasisesed muutused meeskonna arendamist ja 
liikmete kokkutöötamist ühistes tegevustes. 

Ajapuudusest ja kogenematusest tulenevalt kasutatakse alluvate väeta
miseks tihti ühte ja sama väetist, mis aga ei sobi kõigile ühtviisi. Kui peamised 
motiivid on üldiselt kõikidel inimestel ühesugused, siis teisesed motiivid on 
sageli erinevad ja neid on töötaja motiveerimisel oluline teada (Luthans, 2012, 
pp. 157–158). Üht inimest motiveerib tunnustus, teist kindlustunne tuleviku 
suhtes ning kolmandat ainult palk ja tasud. Seetõttu on väga keeruline väe-
tada kõiki töötajaid korraga sama väetisega, tuleb kasutada erinevaid moti-
vaatoreid. Samal ajal peab ülem veenduma, et erinevate väetiste pakkumine 
ei tekitaks omakorda meeskonna sees ebavõrdsuse tunnet. Kõikidel peab 
olema õigus heale palgale, arenguvõimalustele, preemiatele jne. Näiteks 
minu peamiseks motivaatoriks ei ole töötasu, kuid ikkagi tajuksin eba
võrdsust, kui mind tasustataks kehvemini kui isikut, kelle töötasu suurendati 
vaid tema motivatsiooni tõstmiseks, eriti kui tema töötulemused pole minu 
omadest paremad. Nii näen, et aasta lõpus makstav preemia tekitab meie 
organisatsioonis umbrohtu juurde rohkem, kui seda likvideerib. Ebaselged 
premeerimiskriteeriumid tekitavad olukorra, kus valikuga ei ole rahul ei 
õitsvad taimed ega umbrohi. Olgugi et preemia võib negatiivset töötajat moti-
veerida ja ta järgmiseks aastaks õitsele ergutada, ei oleks juba praegu õitsvad 
meeskonnakaaslased sellise otsusega rahul. Nad võrdleksid oma tootlikkust 
preemia saajate omaga ning tajuksid ebavõrdsust. Selline olukord hoopis 
vähendab motivatsiooni ja võib muuta ka senised õitsejad umbrohuks. Sama-
moodi kärbib ainult õitsejatele preemia maksmine motivatsiooni umbrohuks 
peetud isikutel, kellel tekib tunne, et organisatsioonis on eliit, keda hoitakse, 
premeeritakse ja tunnustatakse. Selline lootusetuse tunne võimendab veelgi 
nende motivatsioonipuudust ning kinnistab umbrohu seisundit. Üldise 
väetamise juures on väga vajalik selgitustöö, millised on organisatsioonis 
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väetamispõhimõtted ja kui nendest põhimõtetest kõrvale kalduti, siis miks 
seda tehti. 

Lisaks eelkirjeldatud umbrohule, keda on võimalik väetisega õitsema 
panna, võib leiduda ka isikuid, kellele selles organisatsioonis pakutavad väe-
tised ei mõju. Nende seas võib olla nii asjalikke kui ka negatiivseid inimesi. 
Negatiivsete tööliste ebaeetilised ja organisatsioonile kahjulikud otsused 
võivad olla tahtlikud või käitumuslikud (Kish-Gephart, Harrison, Trevino, 
2010, p. 3). Neid võivad tingida nii inimeste isikuomadused, moraalsed küsi-
mused kui ka organisatsiooni omadused. On uuritud, et sellised käitumis
mustrid ei ole enamasti tingitud ühest kindlast faktorist, vaid mitmete tegurite 
koosmõjust, mis panevad inimese töötama organisatsiooni vastu (Kish-
Gephart et al., 2010, p. 20). Kui selline inimene on juba organisatsioonis, siis 
mõjub ta halvasti kõikidele selle liikmetele (Felps, Mitchell, Byington, 2006) 
Negatiivne käitumine vajab ülema reageerimist, mis omakorda kallutab 
meeskonna fookuse ülesandelt kõrvale ning toob välja negatiivse isiku 
vastureaktsiooni. Kõik see soodustab grupisisest konflikti ja kärbib kõikide 
motivatsiooni, koostöövalmidust, loovust ja õppimisvõimet. Kokkuvõttes 
kannatab kogu meeskonna jõudlus, heaolu ja jätkusuutlikkus (Felps et al., 
2006, p. 184). Isikud, kes on organisatsiooni suhtes negatiivsed ja kellele ei 
mõju pakutavad väetamisvahendid, ei tohiks sellesse organisatsiooni kuuluda. 

Olen Kaitseväes teeninud 2009. aastast alates ega ole selle aja jooksul 
kordagi näinud, et sellistest inimestest oleks vabanetud. Nendele leitakse uus 
koht, kus nad tekitaksid võimalikult vähe kahju ega mõjutaks teisi inimesi, 
kuid neist ei loobuta. Olen töötanud palju selliste inimestega kõrvuti, olen 
selliseid inimesi ka juhtinud. Väikeses Kaitseväe perekonnas olen ka mina 
süüdi, et ei teinud kunagi ettepanekut mõne sellise isiku väljavahetamiseks. 
Ma tean, et organisatsiooni seisukohalt oleks see kasulik, kuid enda inimlik 
pool raskendab sellise otsuse tegemist.

Väljendit „väeta palju väetad, umbrohi kasvab ikka edasi“ kasutatakse liiga 
kergekäeliselt. Tihti ei ole väljendi kasutaja tegelenud oma alluvate väeta
misega või on valinud vale väetise. Inimesed on erinevad ja igaühele sobib 
oma meetod, pole olemas üldväetist, mis sobiks kõigile. See kõik ei välista, et 
leidub ka isikuid, kellele ükski organisatsiooni pakutav väetis ei mõju. Sellised 
inimesed tekitavad enda ümber vaid umbrohtu juurde ja õigem on nad kiire-
mas korras välja vahetada. Lähedasi meeskonnasuhteid toetavates organisat-
sioonides on see aga väga keeruline. Inimene, kes on sinu silmis likvideerimist 
vajav umbrohi, võib samal ajal olla sinu sõber. Siin tuleb mängu meie enda 
moraal – kas peale jääb organisatsioon või inimlikkus.
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Märksõnad: teenindav juhtimisprintsiip, inimesekeskne juhtimine, hoiakud, 
väärtused

Juhtidel on vaieldamatult oluline roll alluvate hoiakute ja väärtushinnangute 
kujundamisel, iseasi kas kõik juhid teadvustavad seda ning on valmis võtma 
moraalset vastutust. Juhi mõju peegeldub üksuse või grupi tegudes. Teod 
võivad olla üllad, ajendatud altruismist ning soovist teenida igavikulisi ees-
märke, näiteks võib olla eesmärk kaitsta neid, kes ise ennast kaitsta ei saa. 
Samas võivad teod olla moraalselt väga madalad ja õõvastavad, ajendatud 
egoismist, isiklikust üleolekust, mille alla kuuluvad näiteks inimsusevastased 
kuriteod. Mõlemat liiki teod on aegumatud ehk neil on igavikuline hind ning 
just juhid on need, kelle mõjul kujuneb alluv selliseks, et ta on võimeline 
täitma juhi püstitatud ülesandeid, olgu need õilsad või mitte. 

Seetõttu peab iga juht esmalt leidma vastuse järgmistele küsimustele: kes 
ma olen inimesena ja milliste põhimõtete järgi ma juhin oma alluvaid? Hea 
juht on ka hea järgija. Seega, kui juht on ise suutnud ennast allutada distsip
liinile, suudab ta tõenäoliselt leida viisi panna teisi ennast järgima. Kui juht 
käitub üksuses kehtestatud väärtuste põhjal, järgivad neid ka üksuse liikmed, 
mis väljendub kokkuvõttes distsipliinis, sest alluvad või järgijad täidavad 
ülesandeid, mida neilt oodatakse. Ülesanded võivad olla erinevad ja juhtide 
õlgadel on moraalne vastutus hinnata oma grupi tegevusi lähtuvalt moraali
normidest. Üksikisiku või grupi moraal võib erineda juhi moraalinormidest. 
Kui juht nõuab alluvalt üht, kuid alluva süda kutsub tegema teist ning mõle-
mad pooled on sellest teadlikud, siis tekivad tahes-tahtmata konfliktid ja 
moraalne dilemma. Üksusel või grupil peavad olema ühised väärtused 
ja usaldus oma juhi vastu. Seega on juht olulisim isik, kes kujundab grupi 
moraali ja näitab oma käitumisega, kas üksuses tema kehtestatud väärtused 
kehtivad või mitte.

Eelneva ilmestamiseks käsitlen järgnevalt kahte mõjusat, kuid täiesti erine
vate moraalipõhimõtetega juhti. Esimene on näide tehingulisest juhtimis
stiilist, põhineb hirmuvalitsusel ning on seotud Natsi-Saksamaa kurjategijast 
sõjaväelise juhi Oskar Paul Dirlewangeri ja tema üksuse tegudega Poola-
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Valgevene aladel Teise maailmasõja ajal. Teine on näide autentsest juhtimis
stiilist ning seotud maailmakuulsa religioosse juhi Jeesuse Kristusega, kelle 
eeskujul on tekkinud teenindav eestvedamise printsiip, mis põhineb ennast-
ohverdaval teenimisel ja hoolivusel inimeste vastu. Esimeses näites on tege-
mist eesmärgi täitmisele pühendunud sõjaväelise juhiga, teises näites aga usu-
liidriga ehk liidri-järgija suhtega. Kõrvutades näiteid, on ilmselge, et mõlemad 
liidrid suutsid panna inimesi end järgima ning käituma, nagu nende arvates 
oli õige, kuid kasutasid selleks erinevaid lähenemisi. 

Oskar Dirlewanger oli Saksa sõjaväelane (SS-Oberführer) ja sõjakurjategija, 
kes oli Teise maailmasõja ajal 1940. aastal süüdi mõistetud kurjategijatest 
loodud SS-i karistusüksuse SS Sturmbrigade Dirlewanger asutaja ja ülem 
(Williamson, Andrew, 2004, p. 16). Dirlewangeri tegevusi iseloomustasid alko
holi kuritarvitamine, rüüstamine, sadistlik julmus, vägistamised ja mõrvad, 
kuid ta ei teinud ise neid kuritegusid, vaid sundis seda tegema oma alluvaid, 
et võidelda Untermensch’i vastu (Longerich, 2011, pp. 345–346). Dirlewangeri 
juhtimisstiili võib iseloomustada kui tehingulist juhtimisstiili. Seda kirjeldab 
tegutsemine oma alluvatega struktureeritud süsteemis, kus ülesannete täit-
mise või mittetäitmise eest kasutatakse tasu või karistust (Stajkovic, 2019). 
Dirlewanger eeldas oma käskude vastuvaidlematut täitmist, sõnakuulmatutele 
olid tal karistuseks erinevad meetodid. Käsu mittetäitmise eest lasti sõdureid 
kohapeal maha, muu distsipliinirikkumise korral peksti nuiadega. Üks levi-
nud karistusviis oli niinimetatud Dirlewangeri kirst: Dirlewangeri enda välja-
mõeldud karistus, kus süüdimõistetu sunniti päevi seisma püstitatud kirstus, 
mille tõttu sõduritel tekkis klaustrofoobia, hirm ja ahastus (Schreyer, 2013, 
S. 55). Võib oletada, et inimsusevastaste kuritegude korduval toimepanekul 
sõdurite südametunnistus ei piinanud neid enam ega andnud märku, et nad 
teevad midagi valesti. 

Dirlewanger ja tema sõdurid viisid ellu mürgise natsiideoloogia, millel oli 
katastroofiline mõju seal, kus üksus viibis. Ainuüksi 1944. aasta Varssavi üles-
tõusu mahasurumisel korraldati nn Wola veresaun, kus kahe päeva jooksul 
mõrvati 40 000 tsiviilelanikku (Snyder, 2011). See räägib täideviivast üksusest, 
kes oli enam kui loomastunud selle sõna kõige süngemas tähenduses. Kolonel
leitnant Dave Grossman (2014) on samuti kommenteerinud Dirlewangeri 
roimasid oma raamatus „On killing“, kus ta kirjutab: „Siin tuleb mõista, et 
grupivägistamised ja grupi- või kultusmõrvad rahu- ja sõjaajal ei ole „mõttetu 
vägivald“. Need on hoopis võimsad grupiviisilised ja kuritegelikud teod, mis 
võimaldavad üsna sageli varjatud eesmärki edendada konkreetse juhi või 
jõukuse, võimu või edevuse nimel /…/ süütute arvelt.“ Dirlewangeri üksuse 
juhid ja alluvad ei julgenud kurjusele vastu astuda, tõenäoliselt põhjendati 
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oma tegusid hoiakuga, et käsk on täitmiseks, kuid samal ajal tegutseti oma 
südametunnistuse vastu. Samas võib oletada, et nende juhtide isiklikud 
väärtused olid samastunud natsionaalsotsialistliku ideoloogiaga ning nad 
pidasid oma kohuseks neid väärtusi ka teistele edasi anda. Ülim kuulekus 
Dirlewangeri üksuses saavutati kurjategijate kaasamisega oma tegevustesse. 
Samas sunniti neid vajadusel sooritama roimasid, õigustades seda oma rassi 
ülimuslikkusega. 

Selle kõrval Kristuse käitumine meenutab autentset juhtimisstiili. See
juures on oluline küsida, millised olid tema väärtused. Kerfoot (2006, 
viidatud George’i 2003 järgi) iseloomustab autentset juhti sellisena, et tema 
tegevus peegeldab alati tema põhiväärtusi, ta näeb end teenijana ning juhib 
nii südame kui ka peaga, ehitades samal ajal püsivaid organisatsioone. Jeesus 
Kristus on öelnud: „Te teate, et rahvaste valitsejad peremehetsevad nende üle 
ja suured meelevallatsevad nende kallal. Nõnda ei tohi olla teie seas, vaid kes 
iganes teie seas tahab saada suureks, olgu teie teenija, ja kes iganes teie seas 
tahab olla esimene, olgu teie sulane /…/“ (Matteuse 20:25–27). Märkimis
väärne eelmise tsitaadi puhul on, et see on väga sarnane kaitseväelaste seas 
tuntud põhimõttega „sõjaväeline juht on üksuse jaoks, mitte üksus tema 
jaoks“. Teenimismentaliteedi ja õigete väärtustega, nagu õiglus, vaprus, ausus, 
ustavus, inimlikkus ja armastus, on juhil võimalik kujundada tugevat üksust, 
võita alluvate austust ja luua usalduslik õhkkond kollektiivis. See ei tähenda, 
et juhid oleksid piltlikult öeldes nagu jalamatid. See tähendab, et alluv peab 
aru saama sellest, et tema juht ja liider hoolib temast ning austab võimul
olijaid. Kristus ise oli autentne teenijamentaliteediga juht, kellest tema järgijad 
võtsid eeskuju.

Samuti on Kristus öelnud: „Ei ole olemas suuremat armastust kui see, et 
keegi annab elu oma sõprade eest“ (Johannese 15:13). Seda tsitaati kasutavad 
tihti vaimulikud, kui toovad esile kaitseväeteenistuse eesmärgi kaitsta oma 
kodumaad, mis põhineb armastusel. Sellele, millist tüüpi armastusega (Kelley, 
2014) on tegu, kas ennastsalgava (agape), vennaliku (phileo) või perekondliku 
armastusega (storge), peab iga teenistuja ise vastama. Samuti on Kristus 
öelnud, et „keegi ei võta seda (elu) minult, vaid mina ise annan selle omal 
tahtel“ (Johannese 10:18). Jeesuselt Kristuselt oleme õppinud, et „armastuses 
ei ole kartust, vaid täiuslik armastus (agape) ajab kartuse välja, sest kartuses 
on karistus, aga kartja ei ole saanud täiuslikuks armastuses“ (1. Johannese 
kiri 4:18). Mida Kristus ütles, seda ta ka tegi. Ta jäi oma põhimõtetele kind-
laks, mille pärast kannatas ristisurma ja andis elu selleks, et lunastada oma 
järgijaid. See tegu ei jäänud inimestele märkamata. Apostel Paulus ütleb 
Kristuse kohta, et ta „loobus iseenese olust, võttes orja kuju, saades inimese 
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sarnaseks; ja ta leiti välimuselt inimesena. Ta alandas iseennast, saades kuule
kaks surmani, pealegi ristisurmani“ (Filiplastele 2:7–8). Kristuse sõnade mõju, 
tema isiklik eeskuju (teenindav juhtimisviis) on muutnud maailma paremaks 
paigaks. Tema õpetust järgivad inimesed (sh organisatsioonid) on tema õpe-
tuse täideviijad, kes on lähtunud missioonist teenida oma ühiskonda, võites 
kurja heaga.

Seejuures algab iga organisatsioon indiviidi või indiviidide rühma 
missioonist, millega mõjutatakse ümbruskonda. Mõned näited on Salvation 
Army, Cross International, Matthew 25: Ministries jt erinevad kristlikud 
kogudused, kes arendavad aktiivselt kohalikku elu (Mission Finder, 2021). 
Need organisatsioonid võivad olla nii väikesed kui ka suured (ülemaailmsed). 
Seega on Kristuse õpetuse mõju ja põhimõte „armasta oma ligimest nagu 
iseennast“ saanud globaalseks. See tähendab, et Kristuse ja tema põhimõtteid 
järgivate organisatsioonide juhtide väärtused ning moraalne kompass on 
jätnud igavikulise jälje. Nad püüavad olla õnnistuseks seal, kus nad parasjagu 
teenivad, püüdes vähendada kannatusi ja suurendada rahva heaolu. Kui tahta 
välja teenida inimeste poolehoidu, on see Kristuse teenindava juhtimisstiili 
abil võimalik. 

Eelmiste näidete valguses meenub veel üks James Hunteri (2008) tsitaat: 
„Orjad teevad seda, mida teised tahavad. Teenindajad teevad seda, mida 
teised vajavad“ (Hunter, 2008, p. 65). Järelikult on need, kes järgivad hirmu
valitsejat, tema orjad. Teenindava juhtimisprintsiibi järgimine Kaitseväe kon-
tekstis tähendab seda, et juhi roll on leida õige lähenemine oma alluvate üht-
suse kujundamiseks, näiteks inimesekeskse juhtimise abil. 

Rudolf Steiger on öelnud, et „juhtimise keskmes on ülesande täitmine ja 
edu“, mis väljendub selles, et inimesed on võimelised tõhusalt töötama ühise 
eesmärgi nimel. Ühendades teenindava juhtimisprintsiibi ja inimesekeskse 
juhtimise, võib oletada, et juht võidab alluvate austuse professionaalsuse, isik-
liku eeskuju, hooliva suhtumise ja varaga peremeheliku ümberkäimise kaudu. 
Jeesus Kristus on öelnud mäejutluses: „Küllap te tunnete nad ära nende 
viljast!“ (Matteuse 7:20). See tähendab, et alluvate kujundamisel peaks juht 
endale teadvustama, et tema isiklik eeskuju on määrava tähtsusega. Kui juht 
on võimeline järgima seda, mida ta jutlustab, siis ta võidab alluvate austuse.  

Kokkuvõttes võib juht alluvaid mõjutada eelkõige isikliku eeskuju kaudu, 
kujundades kollektiivis ühiseid väärtusi. Oluline on see, et need väärtused 
ja eesmärgid ei tooks kurja süütutele inimestele. Kui juht on hirmuvalitseja, 
siis sellisel juhul ta kujundab oma alluvaid hirmuorjadeks. Kui juht järgib 
teenindavat juhtimisprintsiipi ja tema alluvad saavad sellest filosoofiast aru, 
tehakse tööd selles kollektiivis tõhusalt ning valitseb vastastikune austus. 
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Teenindava juhtimisprintsiibi rakendamine Kaitseväes põhineb eelkõige 
kodumaa-armastusel, väljendudes isiklikus eeskujus ning arusaamas, et juht 
ja liider kuulub üksusele ning vastutab kõrgemalt saadud ülesande täitmise 
eest. Juhil peab olema missioon, mis põhineb õigetel väärtustel. Õiged väär-
tused ja isiklik eeskuju on see, mille pärast alluvad usaldavad ja järgivad oma 
juhte. 
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Kpt Allar Olesk
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: juhtimine, eestvedamine, meeskond

Ajaloost leiab mitmeid näiteid, kus halvema positsiooni, nõrgema relvastuse, 
arvulise vähemusega või moraalse eeliseta üksused on saavutanud kaaluka 
võidu vastase üle. Sellisel juhul on üks edu põhjusi hea meeskonnatöö, kus 
grupp inimesi tegutseb ühise eesmärgi nimel. Tõhusa meeskonna kujunemine 
on protsess, mis koosneb paljudest erinevatest teguritest, kuid olulisim roll 
selle juures on juhtimisel ja eestvedamisel. Siinse essee eesmärk on arutleda 
juhtimise ja juhi rolli üle meeskonna kujunemisel, tuginedes peamiselt autori 
isiklikule kogemusele, kuid ka teaduslikele allikatele. 

There are no bad teams only bad leaders!

Juhtimise rolli meeskonnas ei saa alahinnata. Juht, ülem või liider võib 
meeskonna arengut mõjutada, kasutades oma eeskuju ning eestvedamist 
peamiselt kahel viisil. Esimene neist seostub selliste märksõnadega nagu 
hea kommunikatsioon, usaldus ja stabiilsus. Teist seevastu ilmestab ühtsuse 
puudumine, egoistlik suhtumine ja üleüldine ebakindlus. Juht loob mees-
konnas õhkkonna oma tegude, sõnade ning suhtumisega. USA sõjaväeliste 
juhtide koolitusprogrammi uuringus (Yammarino, Mumford, Connelly, 
Dionne, 2010) mainitakse, et pole ühte tõhusaimat juhtimisstiili keerukate 
olukordadega toimetulekuks, vaid parim lähenemine on kombinatsioon prag-
maatilisest, individuaalsest ja jagatud juhtimisstiilist, mille oskuslik olukorra
põhine rakendamine loob ühtlasi ka eeldused hea meeskonna kujunemiseks. 
Juhtimisstiili valik peab lähtuma ülesande iseloomust, keskkonnast, mees-
konna suurusest ja selle liikmetest ning teistest olulistest teguritest, mis võivad 
tulemust mõjutada. Lisaks olukorrapõhisele eestvedamisele on oluline inten-
siivne ja võimalikult elutruu väljaõpe ning meeskonna kaasamine otsustus
protsessi, mis loob vundamendi toimetulekuks ja koostööks muutuvas kesk-
konnas. Treenides meeskonda rasketes ja võimalikult realistlikes olukordades 
ning osaledes ise ülemana väljaõppes, on võimalik näidata meeskonna
liikmetele nende oskusi, teadmisi, iseloomu, taluvuspiiri, suurendades sedasi 
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usaldust ja meeskonna ühtsust. Ülioluline on seejuures tunnustada algatus-
võimet, isetust, abistamist ja töökust ning juhtida tähelepanu omakasu ja 
kõrkuse negatiivsele mõjule meeskonnas.

Olukorrapõhine juhtimisstiil peaks sisaldama selgelt väljendatud ülema 
kavatsust, jättes seejuures siiski ruumi isemõtlemiseks. Juhtimine peaks 
olema inimesekeskne, kuid piisavalt detsentraliseeritud, andes inimestele 
vabaduse otsustada, kuidas tehniliselt lõpptulemuseni jõuda. Otsustamine ei 
tohiks põhineda hetkeemotsioonidel, vaid keskkonnast ja oma meeskonnast 
saadud infol, arvestades seejuures iga olukorra eripära. Juhi peamine üles-
anne on leida tõhusaim moodus, kuidas meeskonna abiga eesmärk saavutada 
(Mumford, Antes, Caughron, Friedrich, 2008). Üks selle teostamise tööriistu 
on meeskonna võimalikult suur kaasamine planeerimis- ja otsustusprotsessi. 
Meeskonnaliikmete kaasamine loob olukorrateadlikkust, sest keskendutakse 
ühisele eesmärgile, mille poole püüelda. Hea ülevaade olukorrast sillutab 
teed detsentraliseeritud juhtimisele ning ühise eesmärgi olemasolu aitab 
kaasa grupi ühtsustunde tekkimisele, mis mõlemad muudavad meeskonna 
tõhusamaks. Rohkem kui 20-aastase kogemusega USA mereväe eriüksuslane 
J. Willink (2015) rõhutab oma raamatus, et eduka meeskonna moodusta-
miseks on kõige olulisem omanditunne, seda nii probleemide lahendamise 
kui ka meeskonna seisukohalt üldiselt. Juht hoiab meeskonnavaimu ning 
kasvatab usaldust, võttes vastutuse alluvate ja oma vigade eest ning lähtudes 
põhimõttest, et väljast tulnud kiitus suunatakse meeskonnale ja vead võetakse 
omaks olenemata olukorrast. Ülem, kes julgeb võtta vastutust ja tunnistada 
oma eksimusi, on õppimisvõimeline ning eeskujuks oma alluvatele. 

Fewer things will impact a team’s morale than a leader who does not recognize 
their accomplishments and hard work. Harold G. Moore

Millist rolli kannab juht, et luua toimiv ning motiveeritud meeskond? See 
küsimus on ilmselt vaevanud nii mõndagi ülemat läbi ajaloo, kuid mitmed 
neist on oma elu jooksul jõudnud vastuseni, mis oma lihtsuses tundub ilm-
selge: selleks, et luua head ja toimivat meeskonda, tuleb selle eest hoolitseda. 
Mitmed autorid on leidnud, et meeskondades, kus juhid on alluvate silmis 
hoolivad ja pädevad, valitseb suur usaldus ja ühtsus (Bartone, Johnsen, Eid, 
Brun, Laberg, 2002). On oluline mõista: juhi rolli on tarvis ainult seetõttu, et 
on alluvad. Juhi eesmärk ei saa olla iseenesest egoistlik, vaid peab olema koos-
kõlas alluvatega. Juht, kes mõistab oma meeskonna dünaamikat ning suudab 
oskuslikult ja austusega kasutada iga selle liikme individuaalset pädevust, 
on võimeline ületama ka kõige keerulisemad olukorrad. Juhi ülesanne on 
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hoolitseda selle eest, et ennekõike meeskonnaliikmetel oleks vajalikud vahen-
did eesmärgi saavutamiseks. See tähendab meeskonnaliikmete vajaduste täht-
samaks seadmist oma vajadustest. Selline käitumine näitab üksusele, et juht 
on andnud ülesande täitmisel endast kõik võimaliku ning seega teeb iga tema 
meeskonna liige suure tõenäosusega sama.

There can be no leadership when there is no team. Jocko Willink

Käsiraamatus „Eestvedamine ohtlikes olukordades“ (Sweeney, Matthews, 
Lester, 2011) märgitakse, et keeruliste olukordade lahendamise aluseks on 
meeskonnaliikmete usk, et nende juht tõesti hoolib nende heaolust. Oma 
meeskonnast hoolimist võib mõista mitmeti, kuid on võimalik siiski eristada 
teatud ilminguid, mis selle suure tõenäosusega välistavad. Esimene välistav 
asjaolu on juhi käitumise ja verbaalse väljenduse ebakõla. Kui ülem lähtub 
põhimõttest „käitu minu sõnade, mitte minu tegude järgi“, siis ei saa tal olla 
kohta edukas meeskonnas. Distsipliini nõudmine algab eelkõige iseendast, 
alles seejärel saab seda nõuda alluvatelt. Teine välistav tegur on valetamine, 
petmine ja omakasupüüdlik käitumine, et saada tunnustuse osaliseks või 
n-ö teenida medaleid. Meeskond haistab kaugelt, kui tema ülem pole siiras 
ja sellega seatakse kahtluse alla usaldus, mis on mistahes olukorras oluline 
edu saavutamise eeldus. Kolmas komistuskivi on pühendumise puudumine. 
On mõistetav, et motivatsioon langeb aeg-ajalt kõigil, kuid on lihtne tunda, 
kui ülemal puudub ambitsioon või pühendumus ülesannet täita. Meeskond 
toimib juhi jaoks peeglina: kui juht ei ole pühendunud, siis pole seda ka mees-
kond. Ilma pühendumata ei ole ühtki keerulist olukorda võimalik edukalt 
lahendada.

A good leader inspires ohter with confidence in him; a great leader inspires them 
with confidence in themselves. Tundmatu autor

Juhirolli kohta võib tekkida mitmeid eksitavaid arusaamu. Just nooremad 
juhid proovivad tihtipeale vältida läbikukkumist ning vigade tegemist, sest 
see võib neid alluvate silmis halvas valguses näidata. Lisaks eelnevale väldi-
takse alluvatelt nõu küsimist, et mitte näida ebapädevana. Veel on kalduvus 
distantseeruda alluvatest, kartes liigset familiaarsust ning sellega kaasnevat 
autoriteedikaotust. Enamasti on tegu valearusaamadega ning loetletud tege-
vused võivad luua hoopis vastupidise efekti: ebakindluse, suuremate vigade 
tegemise või usalduse kao. Läbikukkumisi ei tohi võtta kui negatiivseid 
kogemusi, vaid olukordi, millest õppida ja mille kaudu paremaks muutuda. 
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Meeskonna puhul on alati võimalus nõu pidada oma alluvatega, luues sellega 
avatud õhkkonna aruteluks. On inimlik, et üks inimene, ülem, ei saa ega pea 
alati kõike teadma. Alluvatest kaugenemine, kartes oma positsiooni kaotada, 
loob olukorra, kus võib kaduda usaldus ja tekkida juhitamatu meeskond, kuna 
ülema-alluva vahel puudub side. Teadusuuringud toetavad ideed, et parimad 
juhid kasvavad koos oma alluvate ja ülematega ning meeskonnas peavadki 
toimuma pidevad mõttevahetused, kus üksteist täiendatakse (Larsson, 2006; 
Sweeney et al., 2011).

Success is not final, failure is not fatal: it is the courage to continue that counts. 
Winston Churchill

Kokkuvõttes pole hea ja eduka meeskonna kujunemiseks kindlat kümmet 
sammu ega ühte võluvitsa, kuid selle aluseks on oma meeskonnaliikmete 
eest hoolitsemine. Põhjaliku treeningu kaudu realistlikes olukordades, kasu
tades seejuures olukorrapõhist juhtimisstiili, on võimalik luua äärmiselt tõhus 
meeskond, kes tuleb toime keerulistes oludes ning muutuvas keskkonnas. 
Kaasates meeskonnaliikmeid planeerimisprotsessi ning andes neile sõna
õiguse otsustamisel, kasvatatakse usaldust ja ühtsustunnet. Vähem oluliseks ei 
saa pidada meeskonna tunnet, et ülemat siiralt huvitab iga selle liikme heaolu 
ja isiklik panus, mis väljendub pühendunud ja asjatundlikus teenistuses. Juhi 
roll on kanda hoolt selle eest, et meeskond saaks keskenduda rohkem ees-
märgile, mitte kaasnevatele probleemidele. Ülema amet ei tunne kella. Tema 
positsioon on pidev seisund, mis ei loo iseenesest parimat meeskonda, vaid 
selle taga peab olema õppimisvõimeline isiksus, kes kannab peamist vastutust 
hea meeskonna kujunemisel. 
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Sõna distsipliin tuleneb algselt ladinakeelsest sõnast discipulus ning tähen-
dab õpilast. Tänapäevases, eriti sõjaväelise organisatsiooni mõistes nähakse 
ja kasutatakse seda aga pisut teises tähenduses. Olemuselt seondub see sõna 
siiski õpetamisega, kuna selle tänapäevane tähendus on kindlaks määratud 
kord ja sellele allumine (Eesti õigekeelsussõnaraamat, 2018), mis teatavasti 
nõuab vastavate reeglite selgeks õppimist. Sõjaväeline distsipliin on seaduste, 
nende alusel kehtestatud õigusaktide ja ülemate käskudega kehtestatud 
teenistusülesannete ning kaitseväelise korra täpne täitmine kõigi kaitse
väelaste poolt (Kaitseväeteenistuse seadus, 2013). Varasematest õigusaktidest 
seostas 1927. aasta sisemäärustiku § 6 distsipliini lahinguvalmidusega ning 
1931. aasta sisemäärustiku § 39 rõhutas suures osas selliseid distsipliini sise-
misi omadusi nagu kohusetunne ja patriootlikkus. Distsipliini vajalikkuse üle 
üldiselt ei vaielda, kuid tihtipeale võib olla ebaselge, mis on distsipliini üles-
anne tänapäeva sõjaväelises organisatsioonis. 

Siinses essees arutletakse indiviidi distsipliini olulisuse üle organisat
sioonis nii kriisi- kui ka tavaolukorras. Juba 19. sajandi sõjandusteoreetikutel 
oli selge, et distsipliini tagamiseks lahinguväljal üksnes selle nõudmisest ei 
piisa, vaid selle saavutamine eeldab pikka väljaõpet koos oma üksusega, et 
tekiks ka üksuse sisemine ühtsus (du Picq, 1987, pp. 121–122). Seega on 
teiseks aruteluteemaks, kuidas luua juba rahuajal eeldused distsipliini säili-
miseks kriisiolukorras. Kolmandaks arutleb essee autor peamiste meetodite 
ja selle üle, millised tegevused avaldavad mõju soovitud distsipliini saavuta
misele. Viimaseks vaadeldakse, kas need tegevused, mida praegu nähakse 
distsipliini lähtekohtadena organisatsiooni alusdokumentides, võiks olla täna-
päeva mõistes üldse pädevad.

	 Juhtimist mõjutab keskkond, mis ei ole muutumatu (Nissinen, 2006, 
p. 63). Keskkond avaldab organisatsioonile ja selle juhtimisele alati mõju, 
juhtimist ei eksisteeri vaakumis. Seega kaasneb juhtimisega kogu aeg teatav 
määramatus. Organisatsioonile annavad tugevuse peamised organisatsiooniga 
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seotud eeldused, väärtused, traditsioonid ja tegevusmustrid (Nissinen, 2006, 
pp. 64–65). Nii juhid kui ka alluvad on osa organisatsioonist, avaldades sellele 
mõju tulenevalt oma rollist organisatsioonis ning suunates seda muutustele 
või aidates muutustega toime tulla. Seetõttu on nii organisatsiooni stabiilsuse 
kui ka muutustele reageerimise seisukohalt oluline, et inimene järgiks distsip-
liini nii, nagu organisatsioonis ette nähtud. Lühidalt öeldes võiks distsipliin 
olla üks organisatsiooni toimetulekumehhanismidest muutuvas keskkonnas.

Milline on aga see distsipliin, mida sõjaväeline juht peab järgima olu
kordades, kus ei ole käepärast eeskirju või ülema käsku, mis juhiks teda 
käituma organisatsiooni ootuste kohaselt? Võib olla ka vastupidi: on olemas 
käsud, kuid olukord nõuab nendega vastuollu minekut. Mida peaks tegema 
ülem sellisel juhul? Distsipliininõuete sõnastusest võib välja lugeda, et eel
datakse kõigi käskude ja korralduste ranget täitmist. Teisalt võib selline tegu-
viis saada saatuslikuks lahingu tulemusele. Üks olukord, mida ülesandekeskse 
juhtimise uurijad on näiteks toonud, pärineb 18. sajandil Zorndorfi piir
konnas peetud lahingust (Müller, 2016, lk 39). Nimelt käskis Friedrich II oma 
alluval kindralleitnant Seydlitzil oma ratsaväega keerulise olukorra tekkimisel 
kohe rünnata, millest viimane aga keeldus. Alluva ülema hinnangul ei olnud 
sobiv hetk veel käes. Alustades rünnakut pisut hiljem, päästis ta lahingu 
tulemuse. Kas sellisel juhul oli tegemist distsipliinipuudusest tuleneva käsu 
täitmata jätmise või millegi muuga?

Nii nagu eelneva olukorra puhul, oli 19. sajandi alguse Preisi sõjaväe 
reformide üks olulisi ajendeid just see, et Jena ja Auerstedti all tegutsenud 
üksused täitsid antud käske liiga täpselt (Knox, Murray, 2001, pp. 69–70). 
Seega oli vaja muuta kogu organisatsiooni mõtlemist, mille tulemuseks oli 
oma aja parim juhtimisalane väljaõppesüsteem, mille puhul ei saanud rääkida 
distsipliini puudumisest. Pigem oli tegemist uuendusliku lähenemisega 
distsipliinile. Nimetatud lähenemine võeti Preisimaal ja hilisemal Saksamaal 
ülesandekeskse juhtimise ametlikuks juhtimisfilosoofiaks, sarnaseid olukordi 
mängiti läbi ka õppustel (Muth, 2013, p. 171). Ühel kõrge taseme õppusel 
andis Friedrich III ühele kindralstaabiohvitserile vastuolulise käsu. Enne kui 
ohvitser seda täitma jõudis hakata, peatas kogenum kindral ta järgmiste sõna-
dega: „Tema Kõrgeausus tegi teid kindralstaabi majoriks selleks, et te teaksite, 
millal käsku mitte täita.“ Järelikult on teatud hetkedel oluline jätta käsk täit-
mata ning kindlasti ei saa väita, et indiviidil puudub seetõttu distsipliin.

Iga üksuse eesmärk on õpetada sõdurid ja allüksused välja iseseisvalt 
tegutsema, selleks on vaja anda neile piisavalt teadmisi ja kogemusi, et nad 
suudaksid isikliku hinnangu põhjal tegutseda, rikkudes ka mõningaid reegleid 
(Finney, Mayfield, 2008, p. 92). Sõjaväelises organisatsioonis ei saa aga olla 
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olukorda, kus oma äranägemise järgi ei täideta käske. Nagu öeldud, nõuab see 
tõhusat väljaõpet ja kriitilise mõtlemise võimet.

Eesti kaitseväes on riviõpe iga kaitseväelase tõhusa baasväljaõppe lahuta
matu ja ühtlasi ka esmane osa (Kaitseväe rivieeskiri, 2020). Lisaks sellele 
ütleb eeskiri, et rivi on kaitseväelise korra ja organiseerituse alus, korraline 
riviväljaõpe ja -tegevus arendab ning demonstreerib kaitseväelase distsipli
neeritust, pühendumust, püsivust, tähelepanuvõimet, reaktsiooni, täpsust, 
rühti ja kehalist koordinatsiooni. Samas suutsid germaani hõimud juba kaks 
tuhat aastat tagasi purustada Teutonburgi metsas kolme Rooma leegioni 
suuruse väe ilma riviõppeta (Vermet, 1939, lk 33). Germaanlaste juhtimine 
lahinguväljal tugines sisemisele ühtsusele ning kohalikest hõimupealikest juh-
tide usaldusele. Nende rivi oli võrreldes roomlastega, kes sõdisid koondrivis, 
korrapäratu. Kõrvalisele vaatlejale võib tunduda, et distsipliin puudus, olgugi 
et lahingus oldi edukad.

Kuigi germaani hõimud näitasid, et saab ka ilma koondrivita, peeti rivi 
sellest hoolimata veel 19. sajandil väga oluliseks. Du Picq toob distsipliini 
ja rivi seose põhjal esile kaks aspekti. Esimene on sarnane ka Kaitseväe rivi
eeskirjaga. Koondrivi suurendas üksiksõduri tasandil distsipliini, vähendades 
seega tõenäosust põgeneda lahinguväljalt, kuna koos teistega oli ühtsus 
suurem, lisaks sellele oli ka keerulisem põgeneda (du Picq, 1987, pp. 165–166). 
Teine aspekt oli ülemate kontroll sõdurite üle, kuna tollel ajal oli veel tava-
pärane sõduri põgenemine lahinguväljalt, kui ülem teda ei jälginud, lisaks 
oli vaja anda korraldusi liikumiseks või tuleavamiseks. Selline lähenemine 
on tänapäeva mõistes selge viide kontrollivale juhtimisele (Nissinen, 2006, 
p. 243). Tolleaegsest ühiskonnakorraldusest tuleneva suure kontrollivajaduse 
tõttu ei usaldatud sõdureid ega saanud neid lasta omapäi tegutsema, mistõttu 
oli väga palju deserteerumist (Knox, Murray, 2001, p. 61). Taas tekib küsimus, 
kas sõduri paneb igas olukorras võitlema germaani hõimudele sarnanev sise-
mine ühtsus või välise mõjutajana kehtestatud range rivikord. Eesti kaitseväes 
teenivad demokraatliku riigi kodanikud, keda peab saama usaldada nii kriisi- 
kui ka tavakeskkonnas lahingumoonaga iseseisvalt ülesandeid täitma.

Sisemise ühtsustundega on seotud erinevad traditsioonid, mis on väga 
olulised identiteedi loomiseks, ühtsustunde ja väärtuste säilitamiseks ning 
pakuvad muutuvas keskkonnas stabiilsust, millest kinni hoida (Saumets, 
2019, lk 7). Seega on ka koondrivi tegevustel, millel on praegu ainult tradit
siooni väärtus, oluline koht Eesti kaitseväe organisatsioonikultuuris. Mada-
lama tasandi üksustel on samuti oma traditsioonid. Üheks neist on näiteks 
üksuste omaksvõtmise rituaalid, millega pühitsetakse sisse uusi liikmeid, et 
liita nad kogu üksusega (Annen, Schnugg, 2019, lk 13–14). Sellised rituaalid 
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on suunatud sisemisele muutusele ja nende eesmärk on samamoodi distsipli
neerida. Nende äärmuslikum näide on Muthi käsitletud koolikiusamine 
West Pointis, mille eesmärk oli nooremate kolleegide terroriseerimine, et 
neid distsiplineerida ja ühtsust luua (Muth, 2013, p. 43). Sellise tegevuse 
kahjulikkusele siinkohal rohkem rõhku ei pöörata ning selle võib võtta 
kokku kindralmajor John McAllister Schofieldi sõnadega: „Distsipliin, mis 
teeb vaba riigi sõdurid usaldusväärseks lahinguväljal, ei tulene karmist või 
türanlikust kohtlemisest.“ Seega tuleb tõsiselt kaaluda, millised tegevused on 
need, mis nõuavad distsipliini, mida oodatakse näiteks reservväelasest sõja
väeliselt juhilt lahinguväljal. Tõenäoliselt oodatakse talt sisemist distsipliini, et 
sundida ennast ka keerulistes olukordades tegutsema. Lisaks tuleb mõnikord 
eirata käsku ning teha seda, mida on vaja. Lühidalt öeldes tuleb rakendada 
ülesandekeskse juhtimise põhimõtteid.

Ülesandekeskse juhtimise filosoofiliseks aluseks on ühtne arusaam, initsia
tiiv, usaldus, tegevusvabadus ning detsentraliseeritus (Ermus, 2016, lk 30). 
Lisaks mainib Ermus, et pelgalt nende aluste deklareerimisest ei piisa, vaid 
need peaks olema osa organisatsiooni- ja juhtimiskultuurist ning kajastuma 
selgelt erinevates teenistust reguleerivates dokumentides. Nagu eelnevalt 
märgitud, ei ole võimalik saavutada teatavaid tegevusi ja hoiakuid üleöö, vaid 
neid tuleb jõustada pikalt rahuaja väljaõppes. Ülesandekeskses juhtimises 
tuleb ülemal usaldada alluvaid, sallida tehtud vigu ning võtta vastutus soori
tuse puhul ka siis, kui alluv teeb vea (Müller, 2016, lk 44). Selline juhtimine 
nõuab tegevväelastelt riski, näiteks põhimõttest „riviõpe kui distsipliini alus“ 
lahtilaskmist ning selle asendamist põhimõttega „teadlik sõdur kui distsip-
liini alus“. Praegu kirjapandu põhineb kahesaja aasta tagustel arusaamadel ega 
peegelda seda, mida on vaja ühe demokraatliku riigi kogu ühiskonda kaasava 
laiapindse riigikaitse korral.

Laiapindne riigikaitse vajab distsiplineeritud kodanikku. Seejuures on olu-
line, et distsipliini ei tohiks välised mõjutajad peale suruda, vaid see peaks 
tulema inimese seest. See omakorda nõuab aga õiget lähenemist väljaõppele 
ja õigeid meetodeid selle korraldamisel. Jörg Muth on öelnud: „Discipline, 
however, needs first and foremost leadership, and not regulations. The former 
can only be provided by example.“ 
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JUHENDAJA ROLL  
ÕPPURI UURIMISTÖÖ VALMIMISEL –  

LISAKOHUSTUS VÕI AVASTAMISRÕÕM?
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toetamine

Miks on oluline arutleda juhendaja rolli üle õppuri uurimistöö valmimisel? 
Olen kuulnud kolleegidelt uurimistööde juhendamise kohta üldiselt kahte 
arvamust. Esimese järgi on juhendamine lisakohustus, mida on vaja täita ning 
milleks on vaja leida lisaaega ja -võimalusi. Suurt teadust sellega ei tee, aga 
mis seal ikka – see on kohustus, mida tuleb täita. Teise järgi on juhendamine 
huvitav teekond, mis on täis suhtlemist, noore inimese toetamist, õppimist 
ja millegi uue avastamist. Mida aga olen ise kogenud ja tajunud, olles juhen
danud üle viiekümne uurimistöö? Alustangi enda kogemusest ning liigun 
arutluses juhendaja rolli mõtestamise juurde, et anda vastus pealkirjas esi
tatud küsimusele – on juhendamine lisakohustus või avastamisrõõm?

Uuringutest on selgunud, et õppijal võib olla raskusi oma rolli piiritle-
misel õppeprotsessis, mis hõlmab ka uurimistöö koostamist (Saks, 2016). 
Olen märganud, et juhendajadki asuvad vahel juhendama enese rolli mõist-
mata. Eriti puudutab see algajat juhendajat. Tihti tuleb ette olukordi, kus uus 
juhendaja toimib juhendamisel samamoodi nagu kunagi tema juhendaja – 
kogemuse puudumisel võtab ta üle varasema malli olenemata sellest, kas 
see talle sobis või mitte. See, et juhendamist on võimalik – ja tegelikult ka 
vajalik – õppida, ei tundu paljudele ilmselge. Suhtumine „küll ma hakkama 
saan“ maksab tihti valusalt kätte: juhendatav on segaduses, kulutab töö valmi
misele üleliia aega, väsib ära ja lõppkokkuvõttes on pettunud nii endas kui ka 
juhendajas. 

Analüüsides viimase kolme aasta jooksul Kaitseväe Akadeemias tegut
senud juhendajaid, selgub, et sel ajal on nii taseme- kui ka kutseõppes olnud 
umbes kaheksakümmend juhendajat. Selle aja jooksul tehti viis erisugust 
juhendamiskoolitust, millest võttis osa umbes neljandik juhendajatest. 
Siit jõuamegi juhendaja ühe olulise rolli juurde: pidev õppija ja areneja. 

EMA Occasional Papers, Volume 13, 2022, pp. 135–140.  
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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Keerulisem aspekt on seejuures, et tihti ei ole juhendajal endalgi arusaama, 
kuidas juhendada. Kuidas saada aru, et juhendamine on tulemuslik? Kas ta 
teab, milliseid juhendamisoskusi on tarvis heaks juhendamiseks, ja kas oskab 
neid analüüsida? Kas see, et juhendatav sai kaitsmisel hea hinde, on minu kui 
juhendaja teene või toimus see minu juhendamise kiuste? Kuulen kolleegidelt 
tihti niisugust väidet: „Mu juhendaja ei juhendanud mind, aga sain kaitstud.“ 
Küsimusele „Kas sina tahad samuti selline olla?“ raputatakse vastuseks pigem 
imestunult pead, aga kuidas teha teistmoodi, ei osata öelda. Nimetagem 
seda reflekteerija rolliks. Alustavale juhendajale võib soovitada mõelda oma 
juhendamisstiili peale ja arendada juhendamisoskust (Lee, 2010).

Et mõista, millised rollid võivad juhendajal veel olla, on paslik meelde tule-
tada, millised võivad olla juhendamisstiilid. Erialakirjanduses on eristatud 
viit juhendamisstiili – funktsionaalne, sulandumist taotlev, kriitilise mõtle-
mise arengut toetav, võrdsustamist toetav ja suhete arendamisele keskenduv – 
ning toodud välja, et juhendamine sõltub sellest, kuidas juhendatav ise oma 
uurimistööle läheneb (Lee, 2008). Üldistades võib väita, et veel üks juhendaja 
rolle on olla kohanemisvõimeline ja paindlik. Siin pean silmas nii juhen-
datava teadmiste, võimete ja huvidega arvestamist kui ka võimet süveneda 
võõrasse valdkonda. Näiteks tuli mul juhendada (ka kaasjuhendajana) töid, 
mille puhul pidin ennast põhjalikult kurssi viima mulle täiesti võõra teema 
taustinfoga. Nimetan mõned ettetulnud märksõnad: reservõppekogunemine, 
laeva utilisaatorkatel, automaatrelva baasõpe, relvaõli kuluefektiivsus, tuule-
pargid, kummigraanulitest sihtmärgid. Nende teemade juhendamine pakkus 
palju avastamisrõõmu ja vajas samal ajal paindlikkust – näiteks kuidas teha 
eksperimente olemasolevate ressursside piires.

Sügavamalt seob kohanemisvõimet ja paindlikkust muudatuste juhti
mine. Uurimistöö koostamisel võib alati ette tulla ootamatusi või lisavõimalusi 
ning nendega on võimalik edukalt toime tulla. Kõigepealt tuleb teadvustada 
muudatuste sisu ja vajadust, suhelda koostööpartneriga (juhendatava ja kaas-
juhendajaga), analüüsida situatsiooni ning langetada selle põhjal häid otsu-
seid, arvestada reaktsiooni muudatustele ja pakkuda kohe abi (ärakuulamine, 
selgitamine, arutamine) (Lehtsaar, 2010, lk 56). Millised muutused võivad 
uurimistöö koostamisel ette tulla? Näiteks ettearvamatud rikked aparatuuris, 
ilmaolud, valimi kättesaamatus, haigestumine või kaasjuhendaja vahetus. 

Kui soovime toetada juhendatava akadeemilist edukust uurimistöö 
koostamisel, peaksime Zimmermani soovitustest lähtudes suunama juhen
datavat teadvustama, millised teadmised ja oskused tal on ning mida 
on võimalik arendada. Samuti tuleks toetada tema iseseisvaid otsinguid 
õpiraskustega toimetulekuks vajalike lahenduste leidmisel ja julgustada teda 
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võtma eesmärkide saavutamise eest endale rohkem vastutust. (Zimmerman, 
1990) Võib tunduda triviaalne, kuid juhendatavat tuleks siiski suunata tut-
vuma ka uurimistöö juhendiga ning veenduda, et juhised ja vastavad sammud 
on arusaadavad. Lisaks sellele on tarvis leida sobiv õpi- ja mõtlemisstrateegia 
(Nilson, 2013). Ka selles võib juhendatav vajada tuge ja abi. Seda võib nime-
tada juhendatava eneseanalüüsile suunaja ja toetaja rolliks. Kuna uurimistöö 
koostamise üks eesmärk on arendada iseseisva uurija pädevusi, on oskusliku 
juhendamise kaudu võimalik vältida õpitud abitust ning pigem toetada enese
juhitavust. Väline ja jõuline kontroll ning vastupidi, kontrollimatu pingutus 
pärsivad süvendatud enesejuhtimist (Haynes, Perry, Stupnisky, Daniels, 2009). 
Juhendamisele kuluv aeg on võrreldes tulevase teenistus- ja tööeluga üsna 
lühike (kuni kaks aastat), seega juhendaja roll on suunata juhendatavat tege-
lema pidevalt eneseanalüüsi ja -arendusega.

Juhendaja toetamise rolli kohta on juhendatavatel omad arusaamad. 
Alates 2014. aastast on Kaitseväe Akadeemias korraldatud pärast kaitsmisi 
H.U.V.I-seminari1 raames debriifinguid ehk järelarutelusid, kuhu on kutsutud 
eri sihtrühmade esindajad: lõpetajad, juhendajad, retsensendid, kaitsmis
komisjonide liikmed ja tugipersonal. Enne seda on lõpetajad jõudnud vastata 
küsimustikule ning kirjeldanud seal vabavastustena uurimistöö valmimist. 
Keskendudes siinkohal juhendaja toetavale rollile, mida uurimistöö koos
tajad on esile toonud, võib väita, et nad näevad toetamist avaras mõttes: hea 
suhtlus, juhendatava suunamine, protsessi juhtimine ja operatiivsus, oskus 
koostada ise uurimistöid ja julgus kaasata eksperte (vt lisa). Kuid rääkida 
tuleb ka probleemidest. Nimelt kirjutas üks lõpetaja nii: „Lõputöö kirjuta-
mise jooksul ei saanud ma aru, milline roll on lõputöö juhendajal. Lõputöö 
sisu poolest ei saanud ma mingit juhendamist.“ (Aruanne, 2021). Arvatavasti 
tuleks keskenduda rohkem sellele, et mõlemad osalised – nii uurimistöö 
juhendaja kui ka selle koostaja – mõistaksid oma rolli paremini. Sest sama 
õppur jätkas nii: „Kuigi kuna lõputöö tuleb kirjutada ise, siis ma ei näegi 
sellist erilist probleemi. Juhendajad aitasid kohendada lõputöö akadeemilist 
poolt ehk tegid keeletoimetust ning vaatasid, et lõputöö oleks koostatud vasta
valt juhendile.“ (Aruanne, 2021). Kaheldav on, et juhendajad võtavad enda 
peale keeletoimetamise, sest üks uurimistöö õpiväljundeid on korrektse keele 
ja stiili kasutamine. Koostatud töö vastavus juhendile on pigem juhendatava 
roll ja ülesanne. Arvatavasti olid need rollid jäänud arutamata ja juhendaja ei 
saanud hästi aru, millised on juhendatava ootused. 

1	  H.U.V.I. on sõnade huvitav, uus, vajalik ja innustav akronüüm.
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Tekstiga töötamist võib kujundlikult võrrelda umbrohtu täis aiamaaga. 
Juhendaja on siin justkui agronoom, kes teab, kuidas asjad käivad, aga aia-
tööd teeb siiski ära aednik või põllutööline – siinses kontekstis juhendatav. 
Kas juhendaja on rohija või suunaja? Väikesel maalapil näitab juhendaja, kus 
on umbrohi ja mis meetodiga seda eemaldada ning mis on kultuurtaim, mis 
vajab hoolt ja vajadusel ka väetist. Ülejäänud tööga peaks juhendatav ise vara-
semate juhtnööride toel hakkama saama. Kui umbrohutõrjega jäävad mõned 
tühjad kohad, tuleb need täita, kuid naabri aiast ei ole lubatud taimi varastada 
(võrdlus plagieerimisega). 

Kuidas aga aru saada, kui palju vajab juhendatav tuge ja suunamist? Siin 
räägime sotsiaalsetest oskustest ehk suhtleja ja diskussiooni arendaja rollist. 
Seejuures on oluline edastada mõtteid mitte ainult selgelt ja arusaadavalt, vaid 
mõista, kuidas saab juhendatav aru jutust või kirjast (Larsson, Lundin, Zander, 
2018). Viimasel ajal, kui e-juhendamist on senisest rohkem, tuleb leppida 
kokku seegi, kuidas käib e-suhtlus, kuidas kohtutakse ja kuidas antakse kirja-
likku tagasisidet. Juhendajana ei tohi me parandada juhendatava grammati-
kat, siluda stiilivigu või kirjutada tema eest mõne puuduliku osa, vaid peame 
oskama anda tagasisidet, mis aitab tal endal teksti paremaks teha. Oluline 
on tagasiside andja roll, milles julgustatakse kasutama ka mitteformaalset 
lähenemist, nt emotikone (Darics, 2020, p. 15), sest emotsioonide näitamine 
toetab usalduslikku suhet (Ilies, Curşeu, Dimotakis, Spitzmuller, 2013).

Tulemuslikku juhendamist on uuritud palju (Brew, Peseta, 2004). Tõstan 
seejuures esile olulise aspekti: juhendaja suudab kasutada eri juhendamis
võtteid, kohandades neid olukorra ja eesmärgiga. Arvestada tuleb ka juhenda-
mise eri etappidega (Ganina, 2019) ehk tuleb olla protsessi juht ja igas etapis 
ühe olulise rolli täitjana ka innustaja.

Vastates pealkirjas esitatud küsimusele, kas juhendaja roll uurimistöö 
valmimisel on lisakohustus või avastamisrõõm, saan oma kogemusest öelda: 
küsimus on suhtumises. Võib vihastada iga uurimistöös leitud kirjavea pärast, 
aga võib võtta motiveerija ja suunaja rolli, millest on rohkem kasu nii õppuril 
kui ka juhendajal endal. Oluline on juhendada teadlikult ning kui juhenda-
mine tundub ainult tüütu kohustus, tuleks oma ülesanded ümber mõtestada. 

Võin kindlalt väita, et mulle endale on juhendamine olnud alati avastamise 
ja õppimise rõõm. Tänan kõiki juhendatavaid, kes andsid mulle võimaluse 
olla sel teel nende kõrval, õppida koos nendega ning avastada ühtlasi midagi 
uut ja põnevat.
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Lisa

Tabel. 2020/2021. õppeaasta lõpetajate arvamused juhendajaga koostöö kohta (aru-
ande väljavõte)

Juhendatavate kommentaarid 

Suhtlus ja 
läbisaamine

Saime hästi hakkama.
Väga koostöövalmis. Aitas tugevalt, iga küsimus sai kiirelt vastuse.
Saatis alguses juhise kõigile juhendatavatele, kuidas temaga lõputöö ja selle 
tagasisidestamise protsess välja näeb.

Suunamine Kui tekkis küsimusi, olid nad alati valmis abistama. Kui olin ise passiivseks 
jäänud, tuletasid nad meelde, et on vaja edasi tegutseda.
Juhendajad toetasid töö valmimist olulisel määral. Põhiline panus oli 
materjalide tagamisel, metoodika koostamise toetamisel ning uurimis
küsimuste kitsendamisel.

Protsessi 
juhtimine

Juhendaja oli asjatundlik ning hoidis kogu protsessi aja mind ja tööd 
fookuses.
Toetas fookuse paikaseadmisega, mis oli tegelikult jube keeruline ülesanne. 
Kirjutada võib maast ja ilmast, aga mingi sihik peab ikkagi olema, kuhu 
töö suundub, ja selles vallas oli juhendajast ikka väga palju abi.

Motiveeri
mine ja 
innustamine

Juhendaja toetas töö valmimist igati, ta oli aus, põhjalik ning vajadusel ka 
motiveeriv.

Uurimistöö 
koostamise 
oskus

Suurimaks abiks oli juhendaja puhul tema oskus leida häid allikaid, 
toetada vormistust ning viidata ebasobivale sisule (liigne tekst, mis asjasse 
ei puutu).
Ta toetas nii teoreetilise raamistiku koostamisega kui ka praktiliste vormis-
tuslike nõuannetega.
Juhendas, milline võiks olla töös teoreetiline taust ning kuhu võiks tule
musega jõuda.

Operatiivsus Küsimustele sain alati kiired ja sisukad vastused ning minu kõrval seisti 
kuni kaitsmiste lõpuni.
… kui oli küsimusi, siis ta alati aitas hiljemalt järgmise päeva jooksul.

Ekspertide 
kaasamine

Iga kord, kui oli vaja suhelda mingil spetsiifilisel teemal, millega ise oleks 
hätta jäänud, leidis inimese, kes oskas kõige paremini abistada.
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REFLEKSIOONI JÕUD JUHI ARENGUS

Ltn Rainer Järvela
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: refleksioon, juhi enesearendamine, kaitseväelise juhi pädevus-
mudel

„Asjatundlik juhtimine on Kaitseväe tõhususe üks olulisimaid nurgakive.“ 
(Säälik, Ermus, Männamaa, Toom, Kasemaa, 2020, lk 13) Asjatundlik ehk 
n-ö hea juhtimine sõltub erinevatest aspektidest, kuid järgib alati organisat-
siooni spetsiifikat ja vajadusi (McDermott, Kidney, Flood, 2011, pp. 359–
363). Tänapäeva kaitseväelisele juhile seatud ootused ja nõudmised on 
esitatud paljudes erinevates dokumentides, kuid aluseks on „Kaitseväelise 
juhi pädevusmudel“. Nimetatud pädevusmudel koondab juhile vajalikud 
teadmised, oskused ja hoiakud. Mudelis nähakse kaitseväelise juhi vajalike 
pädevustena erialast, enesekohast, korraldus-, suhtlus-, eestvedamis- ja 
mõtestamispädevust. (Säälik, Ermus, Männamaa, Toom, Kasemaa, 2020, 
lk 17–18) Selleks, et organisatsioon tõhusalt toimiks, on vaja juhte teadlikult 
arendada. Campbell jt (2003, pp. 34–39) on erinevate uuringute põhjal välja 
selgitanud, et organisatsioonides suunatakse juhtide arengut tavaliselt viie 
eraldiseisva tegevuse kaudu, milleks on formaalne juhtimisharidus, mentor-
lus ja eeskuju, tööülesannete täitmine, formaalne tagasiside ja refleksiivne 
enesehindamine. Kui esimesed neli juhi arengut suunavat tegevust on autori 
hinnangul Kaitseväes hästi korraldatud, siis probleemkohaks on juhi enese-
arendamise (leader self-development) olulisim komponent refleksiivne enese
hindamine (Reichard, Johnson, 2011, pp. 35–36), millest teatakse üldjuhul 
vähe ning mida seetõttu ka kasutatakse vähe. Refleksiooni olulisust nii juhi 
kui ka üldiselt inimese arengus toovad esile paljud autorid (Daudelin, 1997; 
McDermott et al., 2011; Säälik et al., 2020; Pedaste, 2021; Popper, 2005), mis-
tõttu keskendutakse siinses essees refleksiooni erinevatele tahkudele.

Refleksioon on teadvustatud mõtlemise protsess, mille kaudu mõtestatakse 
ning analüüsitakse oma toimimist ja kogemusi, seostades neid teoreetiliste 
teadmistega (Skorobogatov, 2013, lk 37–38). Seega seostatakse refleksiooni 
alati mingi olukorra või kogemusega ning tulemuseks on uus käsitlus või aru-
saam (Taimalu, 2021). Refleksiooni jaotusi on erinevaid, näiteks van Manen 
(1977, pp. 226–227) määratleb refleksiooni selle sügavuse alusel, eristades 
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kolme tasandit. Kõige pindmine tasand on tehniline refleksioon, mille puhul 
olukorda ainult kirjeldatakse ja antakse pealiskaudne hinnang. Sellel tasandil 
probleemi teadvustatakse, kuid lahendamiseni ei jõuta. Teine tasand on dia-
loogiline refleksioon, kus tuuakse esile põhjuse ja tagajärje ning praktika ja 
teoreetiliste teadmiste seoseid. Kolmas ja kõige sügavam tasand on kriiti-
line refleksioon, kus toimub ulatuslik, kõiki seotud aspekte hõlmav analüüs. 
Arengu seisukohalt on oluline kasutada kõrgeima taseme refleksiooni. Lisaks 
sellisele jaotusele eristatakse ka sotsiaalset mõõdet, kus nähakse ühelt poolt 
individuaalset tegevust ja teiselt poolt koostööd kolleegidega. (Moon, 2004, 
pp. 121–123) Oluline on eristada alateadlikku ehk tavapärast refleksiooni, mis 
toimub kogemuste kaudu automaatselt, ja teadlikku refleksiooni, mis võimal-
dab parandada professionaalseid oskusi ning võtta vastu teadlikke, analüüsi-
tud otsuseid. (Korthagen, Vasalos, 2005, pp. 67–69) 

Kaitseväelise juhi pädevusmudelis peetakse refleksiooni arengu seisu
kohalt väga oluliseks. Näiteks tuleks korralduspädevuse arendamiseks 
matkida otsustus- ja korraldusprotsessi koos tagasiside andmise ja reflek
siooniga. Enesekohast pädevust tuleks arendada (nt Gibbsi refleksiooniring) 
refleksioonimudeli kasutamise, enda väärtussüsteemi ja motiivide analüüsi 
kaudu, kus ennast tajutakse suurema süsteemi osana jne. Suhtluspädevuse 
arendamisel on oluline oma kogemuse analüüs, konfliktiolukorra analüüs, 
kootsingu- ning olukorraanalüüs. Eestvedamispädevuse arendamiseks korral-
datakse tõhusaid motiveerimismeetodeid käsitlevaid õpitube, kus kasutatakse 
refleksiooni, vastastikust tagasiside andmist ja juhtumianalüüsi. Mõtestamis-
pädevuse arendamiseks tuleks teenistusülesannete täitmisel saadud kogemusi 
pidevalt analüüsida ja reflekteerida. (Säälik, Ermus, Männamaa, Toom, Kase-
maa, 2020, lk 34–37) Nimetatud meetodites domineerib analüüs ja reflek
sioon, mis võimaldavad juhil saada teadlikuks enda pädevustest, kujundada 
adekvaatset minapilti ja märgata sealjuures selgemini oma arenguvõimalusi. 
Lisaks aitab see juhil võtta vastutust enda isikliku arengu eest. (Poom-Valickis, 
Löfström, 2014, pp. 260–261; Tamm, 2021)

Isikliku vastutuse võtmine oma arengu eest on oluline mitmel põhjusel. 
Esiteks säästab organisatsioon sellega vahendeid, muutub tõhusamaks muut-
likus keskkonnas ning teiseks tagab pühendunud juhtide olemasolu. Juhtide 
enesearendamise korral eeldatakse, et nad ise tunnevad enda vajadusi kõige 
paremini ning saavad ise valida, millistel koolitustel osaleda ja millistesse 
arengutegevustesse panustada, kaotades sedasi organisatsooni määratud 
tarbetud kohustused (Reichard, Johnson, 2011, pp. 35–36). Kitsaskoht on see-
juures juhtide erinev valmisolek võtta vastutus enda arendamise eest. See võib 
väljenduda näiteks hirmus tunnistada enda puudujääke ja arenguvajadusi 
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(Kets de Vries, Korotov, 2010, p. 7), mistõttu jäädakse arengus turvatsooni 
ja pärsitakse organisatsiooni edu. Boyce jt (2010, pp. 174–175) on märkinud, 
et organisatsiooni toetus juhi arendamisel on kasulik vaid keskmiselt moti
veeritud juhtide jaoks, kõrge motivatsiooniga juhtidele on see pigem pärssiv 
ja madala motivatsiooniga juhtidel pole sellest kasu. Seda, kas juhi arengu eest 
vastutab juht ise või organisatsioon, peab vaatlema üksikjuhtumitena, mis 
muudab üldise, ühetaolise süsteemi loomise keeruliseks.

Refleksiooni negatiivsete külgedena võib vaadelda selle objektiivsust, mis 
on tingitud sotsiaalsest ja psühholoogilisest keskkonnast ning isiklike tunnete 
ja suhete mõjust. Refleksiooniga konstrueeritakse see, mida peetakse õigeks, 
mis on reflekteerijale tähtis ja mida ollakse valmis muutma. Teiseks vajab 
refleksioon pidevat harjutamist (Eisenschmidt, Kasepalu, Tereping, 2009, 
lk 7), mis on omakorda ajamahukas. Daudelini (1997, pp. 43–46) uuringus 
tegid uuringugrupid keskmiselt 1–1,5 tundi refleksiooni, mille tulemusena 
paranesid õpitulemused märgatavalt. Järjepidevalt töö kõrvalt sellist aega leida 
võib olla keerukas. Kui teha refleksiooni rühmas, on samuti kõigile sobivat 
aega leida raske. Teisalt ei piisa ühekordsest refleksioonist järjepidevaks aren-
guks, see protsess peaks olema pikaajaline ja juhi jaoks tavapärane (Daudelin, 
1997, p. 38). Samuti ei pruugi reflekteerija näha ja mõista kohe arengut või ei 
oska tekkinud ideid praktikas rakendada (Eisenschmidt, Kasepalu, Tereping, 
2009, lk 7), mistõttu kaob usk refleksiooni jõusse.

Kokkuvõttes saab juhi arengus olla kesksel kohal ainult juht ise, mistõttu 
on juhi motivatsioon ennast arendada suuresti tema enda kätes. Refleksioonil 
on suur potentsiaal juhi arengus (Daudelin, 1997, pp. 36–37). See võimaldab 
kiiresti kohaneda muutuva keskkonnaga, leida juhi jaoks kõige sobivamad 
arenguvõimalused ning olla organisatsiooni jaoks tõhus (Reichard, Johnson, 
2011, pp. 35–36). Autori kogemusele ja kaitseväelise juhi pädevusmudelis esi-
tatule tuginedes on refleksioon oluline pädevuste arendamisel, sobitub hästi 
nüüdisaegse õpikäsitusega ning loob vajaliku aluse, et saada ennastjuhtivaks 
juhiks. Seega on refleksioon kui teadlik isiklik kognitiivne protsess (Daudelin, 
1997, p. 37) juhi arengus väga oluline, kuid kahjuks on seda vähe kasutatud 
suure ajakulu ja vähese populaarsuse tõttu.
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KUIDAS ARU SAADA,  
KES MA MENTORINA OLEN?

Dr Svetlana Ganina
KVA didaktika arendusjuht

Märksõnad: mentorlus, mentee, mentor, mentori rollid

Eellugu

Aastal 2003 leidsin ennast töötamas Tartus Riia mäel uhkes majas, mis kandis 
tol ajal nime Kaitseväe Ühendatud Õppeasutused. Alustasin kahe õppeaine, 
füüsika ja arvutiõpetuse õpetamist. Esmamuljest mäletan, et maja on uhke, 
selles on range kord, sissepääs kaardiga, tunnid algavad ja lõppevad sekundi 
täpsusega, koridoris kõnnivad vastu laigulises vormis tõsiste nägudega mehed, 
ka õppurid on täiskasvanud inimesed kõva hääle ja kindla olekuga. Päris 
hirmutav oli. Tundsin oma koridoris paari kolleegi, kellele julgesin tere öelda, 
ja nii õnnestus mul töötada siin paar-kolm aastat nõnda, et keegi ei tundnud 
mind ja mina ei tundnud kedagi. Kuidas mu töö tookord välja nägi? Andsin 
tunniplaani järgi tunde, valmistasin ette järgmised tunnid, parandasin kontroll
töid ja eksameid ning viibisin oma kabinetis kella kaheksast viieni. Piinlik ja 
samas naljakas tunnistada, et söökla ja naiste tualeti leidsin ma alles kolmanda 
töötamiskuu lõpus. Kogu see lugu võinukski jääda ainult minu enda kentsakaks 
mälestuseks, kui mõni aasta hiljem ei oleks üks kolleeg kohvitassi kõrval kõne-
lenud mulle sarnast lugu oma kohanemisest siin – ebakindlus, segadus, väikese 
mutrikese tunne ja lausa hirm. 

Kaitseväe personalipoliitika näeb ette rotatsiooni, mistõttu tuleb uuele töö
kohale asumisest tingitud ebamugavuste ja vahel ka stressi vähendamiseks 
pöörata tähelepanu kaasnevatele toimingutele. Kohanemine on individuaalne: 
kolleegidega hea suhte kujunemiseks kulub aega enamasti pool kuni kaks 
aastat (Hunsinger, 2004). Uue töötaja paremaks lõimimiseks tööellu on olu-
lised kolm aspekti: 

1) 	 korralduslikud toimingud (tehniline ja infotehnoloogiline tugi, julgeolek, 
tööruumid ja -koht, dokumendid); 
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2) 	 motiveerimine (töötaja tööülesannete ja rolli(de) selgus, juhtimine ja 
mentorlus, eesmärkide püstitamine); 

3) 	 uus töötaja ise (tahe töötada, panustada organisatsiooni ning areneda) 
(Hamilton, 2008, pp. 7–9).

Nagu eespool kirjeldatud, on üks uue töötaja lõimimise võimalus tööprotsessi 
toetades mentorlus. Milline on seejuures mentori ning uue töötaja roll ja tege-
vus? Mentorluse lähtekohtadeks (Anafarta, Apaydın, 2016; Jenkinson, Benson, 
2017) loetakse toetamist, abi eesmärkide seadmisel, nõuandmist, tuge harju
tamisel, motiveerimist ning õigele rajale suunamist. Seejuures on mentori 
tegevuse kõrval tähtis roll ka uue töötaja soovil kohaneda organisatsiooniga 
paremini ja kiiremini. See tähendab julgust küsida abi või nõu, tegutseda ja 
küsida tagasisidet ning püstitada vahe-eesmärke ja analüüsida nende tulemusi. 

Kaitseväe Akadeemias pandi mentorlusprogrammile alus juba aastal 2009. 
Esialgu pakuti mentorlust uutele õppejõududele, et aidata neil kohaneda ja 
arendada heal tasemel õppetööd. Mentorõppejõudu määratleti kui kogenud 
kolleegi, kes toetab kaasõppejõu (mentee) professionaalset arengut, suunab 
teda oma tegevusi süvitsi analüüsima, annab tagasisidet ja nõustab (Mentorlus 
kõrgkoolis, 2009). Nüüdseks on mentorlus laienenud Kaitseväe Akadeemias 
kõikidele uutele teenistujatele ja õppuritele (Kaitseväe Akadeemia mentorluse 
kord, 2019). Võib aimata, et olla mentor kolleegile, kellega toimivad üldjuhul 
sama tasandi suhted (horisontaalne tasand), on midagi muud kui olla mentor 
õppurile, kellega suhe on paratamatult võrreldav ülema-alluva suhtega (verti-
kaalne tasand). Kes on sellisel juhul mentor? Ainuüksi uhkest nimest ei piisa – 
me ei taha ju anda mentorile ülesannet, mida ta hästi ei mõista, kuid see võib 
paraku juhtuda (Steinberg, Foley, 1999).

Mentori mõistet on defineeritud erinevalt. Algupärast mainimist võime 
leida kreeka mütoloogiast, kus Odysseuse poja kaitsjaks, kasvatajaks ja aren-
dajaks oli määratud mees nimega Mentor (Mέντορας). Kas võime praegugi 
piirduda mentori rolli mõtestamisel nende kolme aspektiga? Pigem siiski 
mitte. Meenub ühe mentee ütlus meie mentorlussuhte alguses, kui palusin tal 
kirjeldada, mida ta meie koostööst ootab. Ta sõnastas selle nii: „Ma ootan, et 
mentor aitab mul saada paremaks õppejõuks, mitte paremaks inimeseks.“ See 
oli ilmne märk, et meie suhe peaks piirduma töiste teemadega ja menteel on 
selge siht arendada ennast kui õppejõudu. Nii see läkski – meil oli hea kolle-
giaalne suhe ja julgen arvata, et veel praegugi, mitu aastat hiljem, saadab meid 
kokku saades rõõm kolleegiga kohtumisest. Seesugust lähenemist kirjeldab ka 
W. Brad Johnson (2006, p. 20), kelle käsitluses on mentor kogenum töötaja, 
kellel on pigem õpetaja, toetaja, nõuandja ja teenäitaja roll erialasest aspektist.
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Selleks, et mentor saaks paremini tegutseda, tuleb esitada küsimus: millal 
oleks tarvis alustada mentori toetusega? Tuginedes Booz Allen Hamiltoni 
(2008, p. 6) mudelile, peab arvestama uue töötaja sisseelamisega, milleks 
kulub vähemalt üks aasta. Määrava tähtsusega on kolm esimest etappi: aeg 
enne tööleasumist, esimene tööpäev ja esimene töönädal. Nendele järgnevad 
veel kaks: kolme kuu ja ühe aasta pikkune periood. Töö uue inimesega peab 
algama juba enne tööleasumist, kui on tarvis tutvustada töökorraldust ja vaja-
likke dokumente ning valmistada ette tööruum ja -koht. Esimesel tööpäeval 
soovitatakse tutvustada organisatsiooni missiooni ja väärtusi, töökohta ja 
mentorit. Ka esimesel töönädalal tuleks olla uue töötajaga pidevas suhtluses – 
veenduda, et ta saab oma rollist ja tööülesannetest aru, tutvustada talle kolleege 
ning anda sisulisi ülesandeid. Kõik need sammud annaksid uuele töötajale 
vajalikku informatsiooni ja kindlustunnet. Suheldes Kaitseväe Akadeemia 
mentoritega, ilmneb aga, et neil on ette tulnud juhtumeid, kus uut töötajat 
on raske toetada, kui tal on ebaselged ülesanded, puudulik ametijuhend ja 
enese roll pigem hägune (KVA mentorite kogu …, 2019). Kas ka sellega peab 
tegelema mentor? Siin on siiski juhtiv roll vahetutel ülematel ja tugipersonalil. 
Kogenuma kolleegina võiks mentor anda ka neile märku, millist abi uus töö-
taja vajab, ning suunata uut töötajat ülemaga suhtlema ja selgusele jõudma.

Kellest võib saada mentor? Mentori valimisel või määramisel on erinevaid 
kogemusi ja seisukohti. Leitakse, et mentor ja mentee võivad olla kas lähe-
dased kolleegid või täiesti erinevate struktuuriüksuste töötajad (Lagacé-
Roy, Knackstedt, 2007). Kaitseväe Akadeemias on tulnud ette mõlemat ning 
tagasiside on olnud samuti erinev. Mentorluse algusaastatel kasutati teadlikult 
nn ristmentorlust: tsiviilisikust uus töötaja sai valida endale mentori kaitse
väelasest õppejõudude ja tegevteenistuja tsiviilõppejõudude hulgast. Tsiviil
isikutest teenistujad tõstavad pigem esile selle, et neil on olnud rohkem kasu ja 
tuge, kui nende mentoriteks olid kaitseväelasest kolleegid, kes andsid Kaitse
väega seotud küsimustele kiired ja pädevad vastused ning aitasid sel viisil 
võõra keskkonnaga kohaneda. Tegevteenistujad eelistavad pigem samas vald-
konnas tegutsevat mentorit, keda nimetatakse tihti lahingupaariliseks (KVA 
mentorite kogu …, 2018). Kui mentor on valitud või määratud, tuleb mõelda 
ka sellele, kuidas teda ennast ja tema arengut toetada (Herman, Mandell, 
2004, p. 6). On hea, kui mentorid saavad aeg-ajalt kokku, arutavad kogemusi, 
jagavad soovitusi ning vajaduse korral läbivad koos koolitusi. Nii kogevad 
mentorid küünarnukitunnet ning probleemsed olukorrad lahenevad lihtsa-
mini (KVA mentorite kogu …, 2017). 

Mentee initsiatiiv ja aktiivsus avaldab mentorlussuhtele suurt mõju. Uurin-
gutest (Johnson, Andersen, 2010) on selgunud, et kui mentee saab ise mentori 
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valida ning leppida kokku koostöö eesmärgid ja vormi, on see tunduvalt 
tõhusam kui koostöö kellegi teise määratud mentoriga. Seetõttu on kasulik 
vaadelda eri mentorlusmudeleid, keskendudes selle arutluse valguses mentori 
rollile ja tegevusele (vt tabel).

Tabel. Mentorlusmudelid ning mentori rollid ja tegevus1

Mudel ja eesmärk Mentori roll

Refleksiivne mudel (ingl the reflective model)
Seniste teadmiste ja tegutsemisviiside kriitiline analüüs ning 
analüüsile toetuv arendustegevus. 

kaasteeline
kolleeg 
nõustaja 
muutuste esilekutsuja
väljakutsete esitaja

Pädevusmudel (the competency model)
Toetada pädevusmudelis kirjeldatud pädevuste kujundamist 
ja omandamist.

treener
juhendaja
tagasiside andja 
suunaja

Humanistlik mudel (the humanistic model)
Toetada menteed probleemidega toimetulekuks vajaliku 
enesekindluse leidmisel. 

emotsionaalse toe pakkuja
motiveerija
rahustaja
kasvataja

Biheivioristlik mudel (the apprenticeship model)
Mentee töötab mentori kõrval ning õpib temalt, nn 
õpipoisimudel. 

eeskuju
meister
professionaal

Kõrvutades tabelis esitatud infot Kaitseväe Akadeemia mentorluse korraga, 
ilmneb üks rolle puudutav probleemne koht, millele osutasid ka õppurite 
mentorid (KVA mentorite kogu …, 2019). Nimelt on Kaitseväe Akadeemia 
mentorluse korra (2019) lisas 2 kirjas, et mentor määratakse, st teda ei saa 
valida. Esimesel tegevusaastal kurtsid õppurite mentorid, et nad ei mõista hästi 
oma rolli: kas nad on endiste rühmaülemate asendajad, nn klassijuhatajad või 
juhendajad? Mentorluse tõhusust ei ole lihtne mõõta. See on pigem tunnetus-
lik ja pikaajalise tegevuse tulemus, kus mängivad rolli paljud tegurid. Üks on 
aga kindel: igaüks ei sobigi mentoriks ning siin on suur kaal isikuomadustel, 
empaatia- ja tunnetusvõimel (Hyllengren, 2017). Kui aga määratud mentoril 
neid omadusi ei ole, võib see avaldada negatiivset ja destruktiivset mõju õppuri 
juhtimispädevuste arengule (Boon Koh, O’Higgins, 2018). Nii jõudsingi 
peamõtteni – igat teenistujat ei tohiks mentoriks määrata. Tuleb lähtuda põhi-
mõttest, et mentoriks olemine on auasi, mitte lisakohustus.

1	  Koostatud Mentorlus kõrgkoolis, 2009 põhjal.
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Püüdes leida oma identiteeti mentorina, on vaja jõuda arusaamale, millise 
koostööga on tegu. Tänapäeva arusaama järgi puudub mentorluses võimu
vahekord – mentor ei pea olema kõrgemal positsioonil ega ka menteest vanem. 
See on võrdväärsete kolleegide kahepoolne ja avatud suhe, kus üks toetab teist  
ning kasu saavad mõlemad – nii mentee kui ka mentor. Kahe kolleegi mentorlus
suhet kirjeldades võime lähtuda humanistlikust ja refleksiivsest mudelist 
(vt tabel), mis on põhimõtteliselt kriitikavaba. Kui aga tegu on juhendamisega 
(nt Kaitseväe Akadeemia õppurite mentorlus), lisanduvad teistmoodi käitumis
mustrid: mentor juhendab, annab tagasisidet, suunab ja vajaduse korral jagab 
kriitilisi tähelepanekuid (biheivioristlik ja pädevusmudel, vt tabel). Eesti kõrg-
koolides täidavad mentori-juhendaja rolli pigem programmijuhid, kunagi 
nimetati neid ka kuraatoriteks. Balti Kaitsekolledžis ja nii mõneski välismaa 
ülikoolis täidab seda rolli sündikaadi juht (ingl syndicate leader).

Mentorite kogu kohtumistel selgus, et mentoritel tuleb ette olukordi, kus 
mentee ei oska midagi küsida ja mentor tunneb end tüütu kärbsena, kes surub 
oma abi peale. Tähtis on teadvustada, et mentee ei pruugi osata mentori käest 
vajalikku infomatsiooni küsida, sest vahel uus inimene ei teagi, mis on olu-
line. Mentor peab oskama suunata menteed mõtlema, millistest teadmistest 
tal võib vajaka olla. Näiteks küsimuse „Millist abi sa mult vajad?“ asemel võib 
suunata järgmiste küsimustega: millised on praegu sinu õpetatava kursuse 
paralleelained? Oled sa mõelnud tutvuda sama õpetatava grupi tundidega, 
et vaadata, kuidas õppurid seal õpivad? Kui sul on uurimistöö juhendamise 
kohustus, aga sa ei ole kunagi juhendanud, kas oled mõelnud käia uurimis-
tööde seminaris, et saada ülevaade esitatavatest teemadest ja pakkuda ennast 
kaasjuhendajaks? Kas tead, kust leida olulised dokumendid ja määrused? 
Mõne rakenduse manuaal?

Kes siis mentor siiski on? Oluline on mõista, et mentorluse käigus saavad 
kasu ja arenevad mõlemad – nii mentor kui ka mentee. Ainult sõbralikust näost 
ei piisa, sest mentorlussuhe võib jääda pinnapealseks ja formaalseks. See peab 
olema paljude aspektide tihe põiming: toetamine, suunamine, nõustamine, 
motiveerimine, informeerimine, abikäe ulatamine, ärakuulamine, vestluse 
juhtimine, innustamine. Nendest kõige tähtsamaks pean siiski sisemist soovi 
aidata ja toetada uut kolleegi, koostöö juhtimist ning võimet koos areneda.

Tänapäeva mentoril ei pea olema suurt autoriteeti ega lõputuid teadmisi. 
Ta peab olema esmajoones inimene, kelle poole mentee julgeb alati pöörduda 
ka kõige kentsakamate küsimuste ja muredega, kartmata jääda naeruväärseks. 
Mentor ei saagi teada kõike, aga ta teab siiski rohkem kui uus inimene ning 
oskab leida kellegi, kes saab vajadusel aidata. Olgem mentorina need, keda me 
ise Kaitseväe Akadeemias töötamise alguses kõige rohkem vajasime.
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VEAKULTUUR EESTI KAITSEVÄES?

Kpt Tanel Tatsi
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: veakultuur, veaohje, õpikogemus, ohutustehnika

Eesti kaitseväes on laialt levinud seisukoht, et Kaitsevägi peaks kasutama 
sõjalises riigikaitses manööversõja põhimõtteid. Näiteks kirjutatakse „Eesti 
Kaitseväe maaväe lahingutegevuse alustes“ (edaspidi EKMLA) manööver
sõjast järgmiselt: „Ohvitser peab teadma Kaitseväe doktriini ja manööversõja 
mõttelaadi“ (KVÜÕA, 2015, lk 22). Üks manööversõja aluseid on ülesande-
keskne juhtimine (Aija, 2011), mille põhimõtete hulka kuuluvad omakorda 
initsiatiiv ja usaldus (Ermus, 2016) või alluvate initsiatiiv (KVÜÕA, 2015, 
lk 71). Ermus (2016) märgib, et ka oma algses, Auftragstaktik-vormis olid 
ülesandekeskse juhtimise olulisteks osisteks juhtimine eesmärgipüstituse 
kaudu, alluvatele tegevusvabaduse andmine ning alluva algatusvõime iga-
külgne toetamine. 

Alluvate initsiatiiv on eriti oluline kiiresti muutuvas keskkonnas, kus 
tegevuskava enam ei toimi või kui avaneb ootamatu võimalus edendada 
taktikalist olukorda (KVÜÕA, 2015, lk 71). Kohapeal oleval ülemal on üld
juhul parem olukorrateadlikkus ja seetõttu vajab ta otsustamiseks vähem aega. 
Kiiremad otsused ja parem olukorrateadlikkus vähendavad aga hõõrdumist 
lahinguväljal. Alluvate initsiatiivi üks suurimaid pärssijaid on täisleppimatus 
eksimuste suhtes (KVÜÕA, 2015, lk 71). Seega võib väita, et viis, kuidas me 
kaitseväelastena suhtume enda, oma kolleegide ja eriti oma alluvate eksi
mustesse, ehk veakultuur määrab selle, kui algatusvõimelised me oleme. Ka 
tsiviilmaailmas tehtud uuringud on näidanud, et kõrge veakultuur1 on otse-
selt seotud organisatsioonide edukusega (van Dyck, Baer, Frese, Sonnentag, 
2005).

Van Dyck jt (2005) mainivad mitut vigadega tegelemise kontseptsiooni. 
Vigade negatiivseid tagajärgi on ajalooliselt rohkem uuritud ja seetõttu on 
kõige laialdasemalt levinud veavältimise kontseptsioon. Vigade ja eksimuste 

1	  Veakultuur ei keskendu ainult vigade negatiivsetele, vaid ka positiivsetele tagajärgedele (van 
Dyck, Baer, Frese, Sonnentag, 2005).

EMA Occasional Papers, Volume 13, 2022, pp. 153–156.  
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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positiivseid mõjusid, näiteks uuendusmeelsust, õppimist ja kerksust, on 
vähem uuritud, mistõttu on ka vähem levinud veaohje kontseptsioon, kus 
vigade negatiivset mõju püütakse ohjeldada ja positiivset mõju võimen-
dada. Veaohje eelis veavältimise ees seisneb selles, et vigu täielikult vältida 
on võimatu, mistõttu vähendab veahaldus eksimustest tekkinud kahju ja 
võib anda lõppkokkuvõttes isegi positiivse tulemuse (van Dyck, Baer, Frese, 
Sonnentag, 2005). 

Veaohje ehk kõige olulisem vahend on eksimuste üle arutlemine (van 
Dyck, Baer, Frese, Sonnentag, 2005). Vaba arutelu eksimuste üle võimaldab 
teistel organisatsiooni liikmetel vigadest õppida, tekitada ühtne arusaam kõrge 
riskiastmega olukordadest ja välja töötada neid ohjavad meetodid (Mathieu, 
Goodwin, Heffner, Salas, Cannon-Bowers, 2000). Nagu van Dyck jt (2005) 
mainivad, ei pruugi vigade puudumine organisatsiooni tegevuses ennus-
tada arengut ja seeläbi saavutatavat edu, vaid vastupidi, viitab veavältimise 
kontseptsioonile. Veaohje puudumine ja keskendumine veavältimisele viib 
organisatsiooni stagneerumiseni, sest puuduvad vigadest saadud õppetunnid 
(van Dyck, Baer, Frese, Sonnentag, 2005). Veaohje positiivse näitena võib 
tuua Wehrmachti käitumise peale 1939. aasta Poola-kampaaniat. Esimeses 
täiemõõdulises sõjalises kampaanias peale Esimest maailmasõda ilmnes uue 
doktriini kasutamisel rohkelt vigu ja puudujääke (Lewis, 1988). Selle asemel, 
et rakendada veavältimise kontseptsiooni, mis oleks tähendanud uue dokt-
riini kõrvaleheitmist, keskendus Wehrmacht vigadele kui õppetundidele ja 
kasutas saadud kogemust oma doktriini täiustamiseks 1939.–1940. aasta talvel 
(Lewis, 1988). Nimetatud tegevust peetakse üheks edu aluseks 1940. aasta 
Prantsuse-kampaanias (Lewis, 1988).

Veakultuuri sõjaväelises organisatsioonis on Bundeswehri näitel uurinud 
Claus Freiherr von Rosen (2020). Ta toob esile, et veakultuuri ei saa sõjaväes 
jaotada tegevusväljade, näiteks rahu- või sõjaaja järgi, vaid see peab olema 
ühtne kogu organisatsioonis. Suure ohuna näeb von Rosen (2020) seda, et 
esmapilgul individuaalsena näiv viga muutub hiljem süsteemiveaks ja kui vea-
kultuur on süsteemis mandunud, hakkavad tõeliselt ohtlikud vead ilmnema 
alles pika aja pärast. See omakorda tähendab, et allakäigu tagasipööramine on 
samamoodi pikaajaline protsess.

Mida tähendab veakultuur Kaitseväe jaoks? Kas meil üldse on selline 
kontseptsioon olemas? EKMLA-s (2015) esineb sõna eksimus neli korda ja 
sõna viga oma erinevates käänetes kaheksa korda. Kui kõrvale jätta teksti
lõigud, mis räägivad vigadest kaartide ümberjoonistamisel jms, siis koondub 
eksimuste ja vigade käsitlemine kolme teema alla: meeskonnatöö, vastutus-
tunne ja alluvate initsiatiiv (KVÜÕA, 2015, lk 24, 25, 71). Vigu ja eksimusi 



155VEAKULTUUR EESTI KAITSEVÄES?

käsitletakse pigem veaohje kui veavältimise vaatepunktist, mis tähendab, 
et vigu vaadatakse rohkem kui õppetunde ja räägitakse vigade suhtes täis
leppimatuse väljanäitamise kahjulikkusest. Seega võiks Kaitseväe ainsa enam-
vähem doktriini järgiva dokumendi põhjal öelda, et Kaitseväe veakultuur on 
pigem kõrgel tasemel. Ent nagu ka von Rosen (2020) mainib, ei anna eeskirjad 
ja doktriin täit pilti organisatsiooni veakultuurist. 

Nagu van Dyck jt (2005) märgivad, on kommunikatsioon üks tähtsamaid 
kui mitte kõige olulisem veaohje osis. Kõlab lihtsalt: kui me ei tea võima-
likke vigu, siis me ei saa neid isegi mitte vältida, rääkimata neist õppimisest. 
Kaitseväel on alates 2018. aastast olemas oma õpikogemuste keskkond ÕPIK, 
kuhu on ligipääs kõigil kaitseväe teenistujatel. Sealsest kahest sisendist üks 
on tähelepanek, mida defineeritakse kui korduva probleemi tuvastamist, mis 
viitab võimalusele käsitleda ka tehtud vigu ja eksimusi (ÕPIK, 2021). Valdav 
enamik kirjetest on siiski protseduuride, tegevuste, varustuse jms parandus-
ettepanekud, mis osutavad olemasolevatele kitsaskohtadele. Sellest hoolimata 
on see oluline, sest organisatsiooni arengu seisukohalt on kasulik tegeleda ka 
tähelepanekuks maskeeritud eksimusega.

Tõsisemaid eksimusi, näiteks ohutustehnilisi vigu, ÕPIK ei kajasta.  
Ohutustehniliste vigade kohta puudub Kaitseväel kas andmebaas üldse või 
ei ole see tavateenistujale kättesaadav. Tõsisemate eksimuste korral toimub 
teenistuslik juurdlus või distsiplinaarmenetlus, kuid nende kokkuvõtted on 
andmehaldussüsteemis Postipoiss kättesaadavad vaid asjaosalistele. Kindlasti 
on siin oma osa andmekaitseseadusel, mis seab oma piirangud, kuid juba see, 
et eksimuse seostamine konkreetse isikuga nõuab kaitset, viitab eksimuste 
häbimärgistamisele organisatsioonis. Negatiivne suhtumine ja varjamine 
muudab eksimuste üle arutelu keeruliseks, sest vigade tegijad ei pruugi 
soovida nende üle diskuteerida. Samuti ei pruugi nad tahta üldse eksimusi 
avalikustada, kuna nad kardavad nendega kaasnevaid negatiivseid tagajärgi 
(van Dyck, Baer, Frese, Sonnentag, 2005). Andmekaitsenõudeid saaks täita 
ka näiteks, koostades menetluse käigus teistele teenistujatele kättesaadava 
lisa, mis kirjeldab olukorda kindlaid isikuid nimetamata, kuid seda ei tehta. 
Hetkel ei ole ka autorile teada, et Kaitsevägi korraldaks regulaarseid semi-
nare või õppepäevi, kus käsitletakse väljaõppe käigus esinenud ohutustehnilisi 
vigu. Kuna ametlik info puudub, levib teave tõsisemate eksimuste kohta 
kuulujuttude tasandil ja isiklike tutvuste kaudu, mis loob head tingimused 
info moonutamiseks ja ka valede järelduste tegemiseks. Näiteks võib tuua 
2018. aasta kevadel juhtunud õnnetuse, kus ajateenija astus lahinglaskmiste 
järel 40 mm granaadile ja sai vigastada. Enamik intsidendiga vahetult mitte-
seotud kaitseväelasi sai info selle kohta alles meediast. Seega ei saa vähemalt 
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kommunikatsiooni seisukohalt rääkida Kaitseväest kui veaohjes eesrindlikust 
ja laiemalt kui kõrge veakultuuriga organisatsioonist.

Veakultuuri muutmine nõuab aega, ei piisa vaid sellest, et õpetada noori 
ohvitsere koolis uutel alustel ning oodata, kui nad jõuavad kõrgemale posit-
sioonile (von Rosen, 2020). Selline teguviis võib kaasa tuua olukorra, kus uus 
põlvkond ei kujunda mitte ümber organisatsiooni, vaid kujuneb ise orga
nisatsiooni näo järgi. 

Kaitseväes tuleb veakultuuri kõrgemale tasemele viimiseks hakata eksi-
mustest rääkima neid häbimärgistamata. Alustuseks piisaks kas või iga-
aastastest ohutustehnilistest seminaridest, kus arutatakse läbi möödunud 
tsükli tõsisemad ja õpiväärtusega vead, samal ajal hukka mõistmata, vaid 
keskendudes õppele. Lisaks võiks näiteks luua ajateenijatele suunatud rubriigi 
Sõdurilehes, kus räägitakse erinevate lähiajal toimunud õnnetusjuhtumite 
põhjustest ja nende ärahoidmise võimalustest ning saadud õppetundidest. 
Jällegi peaks tähelepanu olema  õppetundidel, mitte hukkamõistul. 

Kui Kaitsevägi soovib olla õppiv organisatsioon, kus inimesed õpivad 
teiste, mitte enda vigadest, peab ta liikmetel olema ka võimalus toimunud 
eksimusi näha ja mõista, muidu on meil oht pärssida uuendusmeelsust välja-
õppes ja taktikas ning jäädagi õppima vaid omaenda vigadest. 
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Märksõnad: tagasiside, ülema töövahend, säilenõtkus

Tagasisidestamist kasutab enamik sõjaväelisi juhte iga päev – nii kontoris kui 
ka lahinguväljal –, kuid selle kasutuse mõtestatus ja teooriapõhisus on iseasi. 
Kindlasti leidub intuitiivselt pigem õigesti käituvad inimesi, kuid suurema 
tõenäosusega tagab edu siiski teooria tundmine ja selle teadlik rakendamine. 
Siit ka siinse essee püüe asjadesse selgust luua. Niisiis, kus siis ikkagi jookseb 
piir ebaefektiivse ja efektiivse tagasiside vahel? 

Esimese aspektina tuleb mõista eesmärki, milleks peaks tagasiside and
misel olema õppimine ja õpetamine. Ja nagu Nisinen (2006, p. 43) ütleb: 
„Stability equals security, and change equals learning“, on õppimiseks tarvis 
väljuda mugavustsoonist ning sellega kaasneb mingile isikule või grupile 
suunatud muutus. Seega, efektiivseks saab pidada tagasisidet vaid juhul, kui 
see kutsub esile soovitud muutuse tagasiside saaja järgmistes sooritustes. 

Nii nagu paljud teised, on ka töö autor teenistuse jooksul tundnud, et 
saadud või antud tagasiside ei saavutanud oma eesmärki või saavutas selle 
soovitust tunduvalt hiljem. Põhjuseid võib olla mitmeid, kuid sageli kujunes 
komistuskiviks vale fookus, mida kirjeldavad ka Hattie ja Timperley (2007) 
oma artiklis. Nende sõnul on mõju soorituse paranemisele seda väiksem, 
mida enam keskendutakse isiku kiitmisele, tasule või karistustele – nendel 
puhkudel nihkub fookus soorituse parendamiselt sooritaja isikule, karistusele 
ja teistele välistele motivaatoritele.

Karistamise mõju uurisid ka Griffiths ja Beierholm (2017). Nende töö 
tulemuste põhjal saab väita, et inimese aju töötab kasu saamise ja kahju välti
mise eesmärgil. Uuringus osalenud subjektidel, kes said kohest negatiivset 
tagasisidet, sooritus halvenes. Negatiivsest tagasisidest tulenevalt vähenes 
osaleja püüd ülesannet täita, et saabuvat karistust võimalikult kaugele tule-
vikku edasi lükata. Tõmmates paralleeli näiteks rünnakuharjutusel pidevalt 

EMA Occasional Papers, Volume 13, 2022, pp. 157–160.  
https://www.kvak.ee/occasional-papers/



Tanel Heinrichsen158

negatiivset tagasisidet saava üksusega, võib oodata, et siin on tulemus sama-
sugune – initsiatiiv väheneb ja soorituse kvaliteet pigem halveneb. 

Eelmises lõigus kirjeldatu asemel leidub märksa efektiivsemaid tegevus-
käike, et „jalga tulistamist“ vältida. Näiteks Hattie ja Timperley (2007) sõnul 
tagab tagasiside efektiivsuse õpikeskkond, kus rõhutakse soorituse posi
tiivsetele aspektidele ning püütakse leida viise selle parendamiseks. Hoidmaks 
tagasiside fookust sooritusel, peaks nende sõnul vastama tagasiside käigus 
kolmele küsimusele: (1) mis on tegevuse eesmärk, (2) milline on olnud minu 
progress seni ja (3) mida ma pean tulevikus ette võtma, et eesmärgini jõuda. 
Eespool näitena toodud rünnakuharjutuses tuleks välistest motivaatoritest 
pigem hoiduda ja hoida tagasiside fookus protsessi parandamisel – sealjuures 
eksimuste eest karistamine ei ole edasiviiv jõud. 

Fongi jt uurimus (2019) näitas samuti eeltooduga sarnaseid tulemusi, 
kuid tõi välja kolm aspekti, mis muutsid negatiivse tagasiside vähem demoti
veerivaks: (1) tagasiside peaks sisaldama detailseid samme soorituse parenda
miseks; (2) tagasiside aluseks peaksid olema väljundipõhised standardid; 
(3) tagasisidet tuleks anda nelja silma all. Kõrvutades neid kolme Hattie ja 
Timperley (2007) artikli kolme nn edasiviiva küsimusega, nähtub, et lähene-
mised on väga sarnased.

Positiivse lähenemise poole kaldusid ka Säälik jt (2020) „Kaitseväelise juhi 
pädevusmudelit“ koostades, mis omakorda kattub nüüdisaegse õpikäsitusega 
(Pedaste, 2018). Nende hinnangul tagab õppimise efektiivsuse ületamist vaja-
vate raskuste kombineerimine arendava hindamisega, toetades samaaegselt 
õpihuvi ja enesearendamissoovi. Raskusi võib mõista kui sooritamist vajavat 
ülesannet ning arendavat hindamist kui hetkeseisu mõtestamist koos sammu-
dega soorituse parendamiseks – jällegi üsna sarnane eelnevate käsitlustega.

Zaccaro jt (2011, p. 288) näevad ka sõjalise operatsiooni järgset debriifi 
omamoodi tagasisidena. See ei ole suunatud niivõrd otseselt õppimisele, kui-
võrd emotsionaalse säilenõtkuse hoidmisele ja kasvatamisele. Keskenduda ei 
tuleks mitte süü määramisele, vaid tegevustele, mis aitavad tulevikus sarnases 
olukorras paremini hakkama saada. Olulisel kohal on ka meeskonnaliikmete 
eneseusu kasv (Zaccaro, Weis, Hilton, Jefferies, 2011, p. 288), mille seost 
inimese saavutusvõimega toovad samuti välja Bandura (1994) ning Gal ja 
Mangelsdorff (1992, p. 468). Kokkuvõttes saab öelda, et lahendustele suuna
tud analüüsiv tagasiside võiks olla mõjus vahend nii meeskonnaliikmete 
eneseusu kui ka kogu üksuse emotsionaalse säilenõtkuse kasvatamiseks.

Üksnes õigesti formuleeritud tagasisidest ehk ei piisa, sestap asetavad 
Sweeney jt (2011, p. 245) erilise rõhu sobiva õhkkonna loomisele üksuses. 
Nende sõnul tagab parima tulemuse ausaid eksimusi tolereeriv juhtimisstiil, 
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sest sellest tulenev usk ja usaldus oma juhi ja grupi vastu paneb selle liikmed 
rohkem pingutama. Reed jt räägivad õhk- ja keskkonna asemel üksuse 
moraalist – „a cognitive, emotional, and motivational stance toward goals and 
tasks“ (Reed, Midberry, Ortiz, Redding, Toole, 2011, p. 300) –, mis on tihe-
dalt seotud grupi liikmete moraaliga ning on sisult Sweeney jt (2011, p. 245) 
öelduga üsna sarnane. Lähedasele tulemusele jõuavad ka Gal ja Mangelsdorff 
(1992, pp. 467–468). Nemad seostavad moraali püstitatud ülesande ja oma 
rolli mõistmisega – mõlema puhul on möödapääsmatuks teguriks eneseusk, 
et eelnimetatu on saavutatav. Nikolic jt (2020) toovad välja, et motivatsiooni 
kasvule ja töötaja eneseusule mõjub positiivselt ülema coaching’u stiil. Kokku
võttes näib, et moraali ning seeläbi efektiivsuse hoidmiseks tuleks tagasi
sidestamisel rõhku panna eelkõige usaldusliku suhte tekkele üksuse ülema ja 
meeskonna vahel. Vorm, kuidas ülem tagasisidestamist läbi viib, on seejuures 
väga oluline.

Kokkuvõttes nähtub, et tagasiside fookus peab olema suunatud eesmärgi 
saavutamisele. Sealjuures peaks tagasiside üldine tonaalsus jääma pigem posi-
tiivseks – edusamme rõhutavaks. Isegi kui tagasiside käigus tuleb välja tuua 
negatiivseid aspekte, ei tohiks rõhutada neid kui läbikukkumisi, vaid rääkima 
neist kui hetkeseisust, millele on lisatud võimalikud tegevused soorituse 
parandamiseks. Selline lahendustele suunatud analüüsiv tagasiside on mõjus 
vahend meeskonnavahelise usaldusliku suhte loomiseks, mis suurendab ka 
eneseusku ning üldist emotsionaalset säilenõtkust.
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SÕJAMÄNG KUI MEETOD  
OTSUSTAMISE UURIMISEKS
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Nagu paljudes teistes eluvaldkondades, nii on ka juhtimisoskuse omanda
misel tähtis kogemus.1 Õpe kogemuse kaudu on väga tõhus. Sõjaväelistele 
juhtidele kogemuse pakkumine on aga problemaatiline. Sõja iseloomu tõttu 
on sellel alal tähtis pakkuda vähekogenud juhtidele kogemuse omandamiseks 
ohutut keskkonda, kus on võimalik teha vigu ilma eludega riskimata. Selliseks 
keskkonnaks sobib ühe variandina sõjamäng. Kuid lisaks väljaõppele pakub 
sõjamäng ka uurimistöö tegemise võimalust. Kohe tõstatub aga küsimus, 
millistele küsimustele vastamiseks võiks analüütiline sõjamäng sobida. Milli
seid lisaeesmärke väljaõppe kõrval võiksime sõjamängude abil veel täita?

Peter P. Perla, keda peetakse maailma üheks juhtivaks sõjamängude eks-
perdiks, on väitnud, et professionaalsete sõjamängude populaarsus on ajas 
tsükliliselt muutuv2. Vähese huvi faasile järgneb suurenenud populaarsuse 
faas ja vastupidi. Kui vaadata sõjamängude maailma viimaseid arenguid, 
siis võib väita, et asume selle tsükli tõusujoone piirkonnas. Näiteks on USA 
kaitseministeerium perioodiks 2018 kuni 2022 eraldanud 525 miljonit dolla
rit sõjamängudega seotud laiendatud tegevuste tarbeks3. 2019. aasta lõpus 
viidi läbi esimene mäng Ühendkuningriigi relvajõudude vastavatud esimeses 
spetsiaalselt sõjamängudele mõeldud keskuses4. 2021. aastal alustasid ka USA 

1	 Siinses essees on kasutatud autori soovil joonealust viitamist.
2	  Perla, P. P. (1990). The Art of Wargaming: a Guide for Professionals and Hobbyists. Annapolis: 
Naval Institute Press, 160. [Perla 1990]
3	  Isaac-Dognin, L., Rano, G., Abraham, T., Cuadro-Zimmerman, D., Mehta, D., Nicocelli, T., 
Noori, S., Buffett, H. W. (2017). Innovating U.S. Strategic Command’s Deterrence and Assurance 
Operations. School of International and Public Affairs, Columbia University, 28.
4	  Dstl Unveils UK’s First Defence Wargaming Centre (2020). Defence Science and Technology 
Laboratory. https://www.gov.uk/government/news/dstl-unveils-uks-first-defence-wargaming-
centre (01.11.2021). [Dstl Unveils UK’s First Defence Wargaming Centre 2020]
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merejalavägi5 ning USA õhuvägede uurimislabor6 uute kõrgtehnoloogiliste 
sõjamängukeskuste ehitust. Lisaks juhtide väljaõppele loodetakse uutelt kes-
kustelt sisendit ka sõjandusvaldkonna teadus- ja arendustegevusse7. Seega 
võib öelda, et väljaõppe-eesmärke täitvate sõjamängude kõrval kasvab huvi 
analüütiliste sõjamängude vastu ja meie liitlased näevad neis potentsiaali.

Koos sõjamängude laiema rakendamisega mitmekesistuvad ka analüütiliste 
sõjamängude eesmärgid. Sõjamängude definitsioone on mitmeid ja küllap 
osalt seetõttu on ka analüütiliste sõjamängude abil uuritavate teemade ampluaa 
väga lai. Need võivad seonduda näiteks võimearendusega8, uute strateegiate 
ja taktikate testimisega9, kuid võivad ka heita üldisema pilgu kompleks
setele sõjanduslikele probleemidele10. Kuid enne, kui rakendada sõjamänge 
uurimismeetodina, on vaja see meetod lahti mõtestada ning mõista selle 
olemust. Ainult nii on võimalik meetodit korrektselt kasutada. Üks võima-
lus sellises käsitluste paljususes selgust luua on pöörduda sõjamängude eks
pertide poole. Perla väitel sobib sõjamäng uurimismeetodina eelkõige otsuste 
ja otsustamise uurimiseks11. Temaga sarnasel seisukohal on Sabin, kelle järgi 
tuleneb sõjamängude kasulikkus matemaatiliste mudelite kombineeritusest 
inimeste otsustega12. Herman, Frost ja Kurz on seisukohal, et sõjamängu abil 
saab uurida piiratud infoga keskkonnas tehtud otsuste võimalikke tagajärgi13. 
Ekspertide seisukohti üldistades võime võimaliku uurimisteemana välja tuua 
otsustamise. Analüütilise sõjamängu õnnestumiseks peab aga niivõrd laia 
uurimisteemat täpsustama. Sõjamängu kui otsustamise uurimise meetodi 
efektiivseks kasutamiseks peame leidma, milles seisneb selle meetodi väärtus.

Esmalt võime mõelda eksperimendi disainimise teooriale. Hea tava ütleb, 
et järelduste tegemiseks peaksime uuritavat protsessi nii palju kui võimalik 

5	  Gonzales, M. (2021, June 24). Breaking New Ground: Corps’ Wargaming Center Ready 
for Construction. United States Marine Corps. https://www.marines.mil/News/News-Display/
Article/2670179/breaking-new-ground-corps-wargaming-center-ready-for-construction/ 
(01.11.2021). [Gonzales 2021]
6	  Dailey, J. (2021, September 14). AFRL Breaks Ground on High-Tech Wargaming Facility. Air 
Force Research Laboratory. https://www.afrl.af.mil/News/Article/2772663/afrl-breaks-ground-
on-high-tech-wargaming-facility/ (01.11.2021). [Dailey 2021]
7	  Dailey 2021, Gonzales 2021, Dstl Unveils UK’s First Defence Wargaming Centre 2020.
8	  Dailey 2021.
9	  Gonzales 2021.
10	  Dstl Unveils UK’s First Defence Wargaming Centre 2020.
11	  Perla 1990, 10.
12	  Sabin, S. (2012). Simulating War. London: Continuum International Publishing Group, 4.
13	  Herman, M., Frost, M., Kurz, R. (2009). Wargaming for Leaders: Strategic Decision Making 
From the Battlefield to the Boardroom. New York: McGraw-Hill, 3–4.

https://www.marines.mil/News/News-Display/Article/2670179/breaking-new-ground-corps-wargaming-center-ready-for-construction/
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isoleerima. Et leida muutujate vahel seoseid, peaksime kontrollima kõiki 
muid sõltumatuid muutujaid peale uuritava. Kui oleme võtnud eesmärgiks 
uurida sõjamängude abil otsustamist, siis peaksime oma fookuse suunama 
sellele vastavalt. Meetod peaks võimaldama meil võimalikult hästi teha järel-
dusi otsustamise ja sõjalise konflikti kulgemise vaheliste seoste kohta.

Sõjamängule kui meetodile hinnangu andmiseks võime seda analüüsida 
sõjamängu komponentide kaudu. Nendest ainsad reaalsed elemendid on 
mängijad ehk otsustajad ja nende tehtud otsused. Kõik muu ehk üksused, 
keskkond, stsenaarium, reeglid ja mudelid on tehislikud. Siit võime teha järel-
dusi meetodi sisemise ja välimise valiidsuse kohta. Võib öelda, et sõjamäng 
on võrdlemisi ebarealistlik, sest saadud uurimistulemusi on raske üldistada. 
Teisalt on meetodi tehislikkus käsitletav tugevusena. Kuna enamik sõjamängu 
elemente on meie endi loodud, siis omame mängu tingimuste üle väga tugevat 
kontrolli. See võimaldab meil keskenduda oma eesmärgile, elimineerides 
segavad tegurid.

Sõjapidamist mõjutavate tegurite hulka ning nende omavaheliste vastastik
mõjude keerukust on raske üle hinnata. Püüdes kaasata neist liialt paljusid, on 
suur oht läbi viia uuring, mille tulemuseks ei ole ühtegi selget uut teadmist, 
sest ühtegi kindlat seost ega mõju pole võimalik tuvastada. Suuremat selgust 
saame üldistust vähendades. Siiski ei kao ka lootus saada rakendatavaid 
teadmisi, sest abiks on teised meetodid. Nende abil saame kompenseerida 
sõjamängu puudusi ja vice versa. Sõjamängu käigus võime näiteks testida 
mõnda uut potentsiaalset lähenemisviisi mõnele sõjanduslikule probleemile. 
Olles saanud positiivse tulemuse, võime selle edasiseks testimiseks läbi viia 
õppuse. Kui selgub, et lahendus seal ei tööta, saame kaasa võtta teadmise, et 
probleem ei ole mitte teoreetiline, vaid praktiline. Teame, milles probleem 
seisneb, ning oskame seega ka lahendusi otsida õigest kohast, näiteks välja
õppest. Kui oleksime aga potentsiaalset lahendust kohe hakanud testima 
õppusega, siis poleks olnud võimalik tuvastada, miks lahendus ei tööta. Kas 
probleem tulenes vaid lahendatavatest praktilistest muredest või asi ei toimi 
isegi teoreetilisel tasandil?

Oleme käsitlenud, kuidas sõjamäng võimaldab meil otsustamist uurida. 
Seda teades võime asuda küsimuse juurde, mida täpsemalt otsustamise 
juures saame sõjamänguga uurida.

Väga üldiselt võib otsustamise jagada kahte kategooriasse: analüütiline 
ja naturalistlik. Neid termineid võib käsitleda kui spektri kahte äärmust. Iga 
otsus asub selle spektri mingis punktis, seega iga otsus sisaldab mingil määral 
analüütilist ja mingil määral ka naturalistlikku komponenti. Planeerimise 
faasis on sõjaväelise juhi otsustamine suuremal määral analüütiline ning 
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täideviimise ajal kaldub tema otsustamine pigem naturalistliku poole, sest 
viimast kasutatakse pigem oludes, kus otsustamiseks on vähe aega, olukord 
on segane ning pinge on suur14. Otsustamise analüütiline komponent käib 
suuresti etteantud algoritmi järgi. Kuna algoritm on teada, siis võime seda 
vahetult uurima asuda. Naturalistlike otsuste puhul sellist võimalust pole, 
peame valime mõne muu strateegia. Võimalik lahendus tulebki siin sõja
mängust. Kleini kohaselt kasutavad inimesed naturalistlikku tüüpi otsuseid 
tehes teatud mõttemudeleid, mis põhinevad varasemalt kogetud olukordade 
või nende elementide äratundmisel15.

Naturalistliku otsustamise esimeseks sammuks on keskkonnast info otsi-
mine16. Infot ei otsita kõikehõlmavalt, vaid aja säästmiseks suunatakse tähele
panu teatud kindlatele infoallikatele. Olukorra tüübi kindlaks tegemiseks 
oskavad kogenumad otsustajad leida kõige relevantsemat infot. Otsustajal on 
olukorrale teatud ootused. Ootused sõltuvad tema kogemustest, milline peaks 
olukord välja nägema. Kui ootused leiavad kinnitust, siis ta tunneb olukorra 
ära, kui ei, siis otsib lisainfot17. Kui olukord ei vasta täpselt mõnele varem 
kogetud tüüpolukorrale, siis hakatakse tüüplahendust modifitseerima ja peas 
läbi mängima18. Kuna olukorda mõttes matkida on keeruline, siis valitakse 
vaid piiratud hulk muutujaid, millega arvestada, ning tehakse läbi vaid mõned 
sammud19.

Eelmainitud komponendid naturalistliku otsustamise protsessis on huvi
tavad ja nende uurimine on minu arvates sõjateadusele vajalik. Kuid tihtipeale 
inimesed kas ei oska otsustamisprotsesse kirjeldada või toimuvad need prot-
sessid otsustaja alateadvuses20. Et nende protsesside sisse näha, on vaja lasta 
inimesel teha mingi hulk otsuseid ning süüvida otsuse tegemise asjaoludesse 
ja seda mõjutavatesse faktoritesse. Sõjamängus saame salvestada iga otsuse, 
korralduse ja nende konteksti. Neid tegureid analüüsides on võimalik avada 
naturalistliku otsustamise komponente.

Esiteks võimaldab see meil omandada kogenud otsustajate teadmisi. 
Mõned uutest teadmistest võiksid olla järgmised: mis on spetsiifilises 

14	  Klein, G. A. (1999). Sources of Power: How People Make Decisions. Cambridge (MA): The 
MIT Press, 1.
15	  Ibid., 3.
16	  Ibid., 25.
17	  Ibid.
18	  Ibid.
19	  Ibid., 52.
20	  Ibid., 32.
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olukorras kogenud otsustajate seisukohast kõige tähtsam info; kust seda võiks 
otsida; milliste lihtsustuste abil luua olukorra mõistmiseks vaimne mudel ning 
mis on kõige tähtsamad muutujad, mida selles kasutada. Teiseks saame neid 
teadmisi rakendades efektiivsemalt organiseerida juhtimiskeskkonda. Näi-
teks suudame paremini korraldada otsustajale esitatavat infot, valida kõige 
sobivama ajahetke selle esitamiseks, kõige optimaalsema detailsusastme jne. 
Kolmandaks on meil võimalik uurida otsustamise juures tehtud vigu. Kasu-
tatavad mõttemudelid võivad olla vigased. Olukorra lihtsustamisel võisime 
välja jätta kriitilist infot või kaasata mittevajalikku infot. Võisime ka olukorra 
toimimisest valesti aru saada. Võimalike arutlusvigade avastamine on esimene 
samm nende ennetamisel.

Lisaks sellele, et kogume teadmisi omaenda otsustusprotsessi kohta, 
on sõjamängu abil võimalik pürgida ka vastase otsustusprotsessi mõist-
mise poole. Kui analüüsime sõjalist probleemi, siis teeme seda alati mingi
suguses kontekstis, näeme probleemi alati mingist kindlast perspektiivist. See 
perspektiiv seab meie olukorratõlgendusele raamid, millel on mõju ka otsuste 
tegemisele. Otsuse mõistmiseks peame seega mõistma ka otsuse konteksti. 
Kui tahame mõista, milliseid otsuseid võiks vastane teha ning millised võivad 
olla tema kaalutlused, ei saa me seda teha ilma ennast tema raamidesse aseta-
mata. Kuid enda raamidest välja astumine ei ole sugugi kerge ülesanne, kuna 
meie enda perspektiiv võib olla tugevalt juurdunud. Pelgalt arutlemise teel on 
meil vastase perspektiivi keeruline mõista. Potentsiaalse lahenduse pakub siin 
sõjamäng tänu oma interaktiivsusele ning efektiivsusele, millega saab panna 
mängijat vastase rolli sisse elama. Kuigi analüütilise sõjamängu eesmärk ei ole 
kellegi meelt lahutada, pakub selle mänguline element võimaluse näha sõjalist 
probleemi täiesti uues valguses, mis vähem kaasahaaravate meetoditega võib 
märkamata jääda. 

Sõjamäng ei anna meile andmeid mitte ainult meie otsustusprotsesside 
ning vastase võimalike mõttekäikude kohta, vaid ka nende kahe vastastikuse 
mõju kohta. Nimelt ei uuri me ei endi ega vastaspoole otsuseid vaakumis, 
sest ka päris olukorras ei toimu otsustamine nii. Igale otsusele alati eelneb ja 
ka järgneb mõni otsus. Seega iga otsus on mõjutatud sellest, mis juhtus enne, 
ning mõjutab omakorda seda, mis juhtub pärast. 

Visualiseerimiseks võime kujutleda otsustuspuud: iga otsuse juurest 
hargneb mitu valikut, mis omakorda edasi hargnevad. Mida kaugemale ajas 
ette me vaatame, seda haralisemaks muutub otsustuspuu, võimalike olu-
kordade arv kasvab kiiresti. Valikut tehes hakkame liikuma mööda mõnda 
kindlat haru, jättes teised variandid kõrvale. Iga valik ei määra seega mitte 
ainult seda, kuidas me hetkeolukorras käitume, vaid ka seda, millised valikud 
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meil edaspidi saavad olema. Samasuguse suunava mõjuga on meile ka vastase 
otsused ja meie otsused vastasele. Otsustuspuu on objekt, mis meile siin huvi 
pakub: me tahame teada, kuhu me seda mööda liikudes lõpuks välja jõuame 
ning millise suunava mõjuga on meile vastase otsused ja vastupidi.

Kuid ilma puud mööda edasi liikumata on meil väga keeruline ennustada, 
milline võib otsustuspuu välja näha meist rohkem kui mõne üksiku otsuse 
kaugusel. Üheks lahenduseks siin on olukord läbi mängida. Sõjamänge kasu-
tades ei pruugi meil olla alust väita, et lõpp-punkt, kuhu me otsustuspuus 
jõudsime, on kindlasti sama, mis ka päriselt samas olukorras välja tuleks. Meil 
ei pruugi olla isegi alust väita, et see tulemus oleks üldsegi eriti tõenäoline. 
Kuid suure kindlusega tuleviku ennustamine ei saagi olla sõjamängu eesmärk. 
Enne erinevate võimalike variantide realiseerumise tõenäosuse hindamist 
tuleb meil need variandid algatuseks tuvastada. Ja selles seisnebki sõjamängu 
roll. Me saame avastada variante, mis on üldse võimalikud. Alles pärast seda 
saame teiste meetodite abil hakata hindama tõenäosusi.

Kokkuvõtvalt võib sõjamängu kui otsustamise uurimismeetodi väärtusena 
välja tuua järgmised punktid.

Meetodi abil on võimalik teha järeldusi otsustajate, otsuste ning otsustus-
keskkonna vaheliste vastastikmõjude kohta, sest segavate faktorite mõju saab 
minimeerida.

Uurimisobjektide poolest on sõjamängu üheks tugevuseks võimalus 
vaadelda inimeste tehtud naturalistlikke otsuseid ning uurida mehhanisme, 
kuidas nende otsusteni jõuti.

Teadustöö etappide vaates on sõjamäng kõige kasulikum just uuringute 
seeria esimestes faasides. Selle roll on eelkõige olla avastuslik tööriist uute 
küsimuste ja perspektiivide tõstatamisel ning sõjaliste probleemide võimalike 
lahenduste tuvastamisel.

Meetodi nõrga küljena võib välja tuua välise valiidsuse. Nagu mitmete teis-
tegi sõjateaduslike meetodite puhul, on aga puudusi võimalik kompenseerida 
teiste meetodite kaasamisega ning sõjamängu piirangute arvestamisel on see 
kasulik tööriist otsustamise uurimiseks.
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MAGAMATUSE MÕJU  
OTSUSTE VASTUVÕTMISELE 
MILITAARSES KONTEKSTIS

Kpt Kalle Täht
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Märksõnad: uni, unepuudus, juhtimine

Unepuuduse laastavat mõju on ajaloo jooksul vaenlase vastu ära kasutanud 
paljud väejuhid. Tahtlik une takistamine, näiteks pidev häiriv suurtükituli, 
mürkgaasi kasutamine, pasundavad valjuhääldid jne on olnud soositud ja 
sissetöötatud taktika (Murphy, 2002, p. 89). Siiski kiputakse militaarkultuuris 
oma võitlejate unevajadust alahindama.

Uni on inimese bioloogiline vajadus, mis piisava kestuse korral taastab 
keha ja aju. Üldiselt on pikemad uneperioodid taastavamad kui lühemad 
(Mantua et al., 2019). Kuid sõjaliste operatsioonide ajal jääb tervisele ja jõud-
lusele ülioluline uni sageli puudulikuks. Pealegi kalduvad sõjaväelased niigi 
vähem magama, nende uni on tööalaste, kultuuriliste ja psühhosotsiaalsete 
tegurite (nt sagedased operatsioonid, stress, traumad) tõttu halvema kvali-
teediga kui mittesõjaväelastel (Mantua et al., 2021). On teada, et ebapiisav 
uneaeg põhjustab aju täidesaatvate funktsioonide halvenemist ja meeleolu
häireid (Sabre, 2009). Nii ülemad kui alluvad peavad seega mõistma une
puuduse mõju oma võimele täita määratud ülesandeid.

Militaarkultuuris kiputakse une tähtsust alahindama. Hollywoodi filmides 
nähtud kangelased ei maga peaaegu kunagi ja on võimelised produktiivselt 
tegutsema sellest hoolimata. Paraku on selline pilt petlik. Inimene vajab und. 
Nii nagu sõdurid alluvatena, on ka ohvitserid juhtidena eelkõige inimesed, 
seega vajavad und nemadki. Enamiku täiskasvanute ööpäevane unevajadus 
on 7–9 tundi (Hirshkowitz et al., 2015). ATP 6-22.5 kohaselt vajavad sõdurid 
7–8 tundi kvaliteetset und ööpäevas, et olla valmis täitma lahinguülesandeid. 
USA armee regulatsiooni TR 350-6 järgi piisab aga sõdurile väliõppusel vaid 
4 unetunnist ööpäevas (Good, Brager, Capaldi, Mysliwiec, 2020). Arvatakse, 
et kui magada 24 tunni jooksul 4 tundi, on võimalik säilitada küllaldast jõud-
lust. Tegelikult kogeb sõdur pärast neljatunnise unega 5–6 järjestikust ööd 
sama, nagu oleks ta ärkvel püsinud 24 tundi järjest (ATP 6-22.5, 2016).

EMA Occasional Papers, Volume 13, 2022, pp. 170–173.  
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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Vaatamata suuremale kogemuste pagasile kipuvad ülemad väsima kerge
mini kui nende alluvad (Murphy, 2002, p. 32). Ülema tõsised eksimused 
võivad viia operatsioonide läbikukkumiseni, mistõttu peavad ülemad lubama 
endale piisavas koguses kvaliteetset und. Mitte ainult selleks, et ennast hästi 
tunda, vaid eelkõige selleks, et olla valmis tegema kiiresti õigeid otsuseid 
kriitilistes situatsioonides. Magamatus mõjutab kõiki võitlejaid, kuid juhid, 
kes tegelevad paljude kognitiivsete ülesannete ja keerukate otsustega, on kõige 
haavatavamad (Lagarde, 2002).

Ainus viis unevõlga kustutada on piisavalt kaua magada. Kuid õnne
tuseks ei lase sõjaväelised traditsioonid ja militaarkultuur seda sugugi alati 
teha. Külm õhk, müra ja füüsiline koormus võivad hetkeks parandada sõduri 
erksust, kuid ei paranda tema jõudlust. Ainsad vahendid, mis unepuuduse 
perioodil tulemuslikkust tõhusalt suurendavad, on stimulandid (kofeiin ja 
retsepti alusel müüdavad ergutid). Nende võtmine on aga tõhus ainult lühi-
aegseks, 2–3päevaseks jõudluse taastamiseks (ATP 6-22.5, 2016, p. 2-3). See-
tõttu on magamiseks piisava aja leidmine, eriti just operatsioonipiirkonnas, 
kus igast väikesestki eksimusest võib sõltuda kellegi elu, möödapääsmatu ja 
tingimata vajalik.

Ülemad ei tunnista tavaliselt väsimust isegi siis, kui nad seda parajasti 
tunnevad. Ühest küljest on see loomulik reaktsioon, sest väsinud inimene ei 
taju enam adekvaatselt, kui väsinud ta tegelikult on. Teisest küljest loetakse 
väsinud olekut nõrkuseks, mida teistele ei soovita näidata. Ülemad peavad 
endale teadvustama, et unepuuduses inimene hakkab otsuseid tegema aegla-
semalt või isegi kui tema otsustuskiirus ei kahane, pole tehtavad otsused enam 
nii head ja läbimõeldud (Murphy, 2002, p. 27). Samuti võib väsinud ja maga-
mata inimene tunda vastumeelsust otsuseid vastu võtta (halvatud otsustus-
võime) ning seeläbi eneselegi märkamata seada nii ennast kui ka kogu üksust 
haavatavasse olukorda.

Vähe sellest, et ülemad peavad hakkama saama enda unepuuduse ja sellest 
tingitud väsimusega, nad peavad märkama ka oma alluvate kurnatusnähte. 
Head ülemad peavad oma alluvaid tundma. Nad peaksid olema teadlikud, 
kuidas üks või teine unepuudust talub, milline on kellegi võimekus ja moraal 
magamatuna töötades. Sõdurid, kes jäävad magama sobimatul ajal (näi-
teks postil olles), ei tee seda enamasti hooletusest, laiskusest ega tahtejõu 
puudumisest, vaid see võib tähendada, et ülemad polnud neile võimaldanud 
piisavalt pikka uneaega. Iga 24 magamata tunni kohta võib oodata soorituse 
efektiivsuse vähenemist 25% (Lagarde, 2002).

Unepuudus halvendab kõige keerukamaid vaimseid funktsioone, seal
hulgas võimet kiiresti muutuvates oludes mõista, kohaneda ja planeerida. 
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Seevastu lihtsat psühhomotoorset jõudlust ning füüsilist jõudu ja vastu
pidavust see esialgu nii palju ei mõjuta (Belenky et al., 1994, p. 28). Une
puuduse kõige nõrgestavamad tagajärjed on psühholoogilised, mitte füüsi
lised (Murphy, 2002, p. 5). Näiteks on sõdur võimeline pärast 90tunnist 
ärkvelolekut laskma seisvat sihtmärki sama hästi kui täiesti puhanuna, ent 
kui ta peab tulistama liikuvaid sihtmärke, mis avanevad juhuslikult juhus
likes kohtades ja eri kaugustel, siis langeb tema sooritus alla 10 protsendi alg
tasemest (Haslan, Abraham, 1987). Sõduritega läbi viidud uuringud on näida
nud tugevat seost öise une kestuse ja järgmise päeva soorituste vahel, kus 
iga kaotatud unetunni kohta vähenes lahingutõhusus 15–25% võrra (Belenky 
et al., 1994, p. 128).

Sageli on ülemad operatsioonidel raske dilemma ees: kas kurnata üksus 
lõpuni ära, üritades missiooni täide viia, või leppida väiksemate eesmärkide 
saavutamisega, hoolitsedes selle eest, et alluvad saaksid piisavalt und ja tänu 
sellele oleksid pikema aja vältel võitlusvõimelised (Murphy, 2002, p. 38). Ülem 
peab olema suuteline hindama, kas makstav hind kaalub üles eesmärgi täit
misest saadava eeldatava kasu. Kui mitte, siis alluvate viimseni ära kulutamine 
omaenda au ja kuulsuse nimel on lubamatu. 

Kokkuvõtteks võib öelda, et sõdurid suudavad vähese une tingimustes 
küll täita neile püstitatud ülesandeid, ent kui nad pikema aja jooksul on saa-
nud vaid lühikest aega magada, muutuvad nad iga päevaga järjest vähem 
produktiivseks ning otsustusvigade tõenäosus suureneb. Kõik juhid peak-
sid soodustama nii enda kui ka oma alluvate und. Une tahtlik piiramine mis 
tahes kohas juhtimisahelas, lootusega vähema ajaga rohkem saavutada ning 
sõduritelt ja üksuselt tervikuna rohkem kasu saada, on ebaproduktiivne. See-
vastu piisava kestusega uni on aluseks üksikisiku ja kogu üksuse töövõime 
säilimisele. Uuringud näitavad, et need, kes tavaliselt öösiti kauem magavad, 
toimivad üldiselt paremini ja taluvad ka järgneva unevaeguse mõju paremini 
kui need, kes magavad vähem (ATP 6-22.5, 2016, p. 2-6). Soovitus treenida 
samades tingimustes, nagu võitled lahingus, ei käi une kohta – unepuuduses 
treenimine just vähendab õppimise ja treeningu efektiivsust. Arvestades, et 
uni on kognitiivse võimekuse, füsioloogilise ja psüühilise tervise seisukohast 
määrava tähtsusega, on murettekitav, et sõjaväelastel tuleb sageli langetada 
otsuseid kriitilistes situatsioonides ning unepuuduse seisundis.
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