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SAATESONA

Head lugejad!

Teie kdes on Kaitsevde Akadeemia seitsmenda juhtimise ja pedagoogika
konverentsi ,,Juhtimine - vde(s)tamine voi umbrohutorje“ esseekogumik.
Voib todeda, et juhtimise ja pedagoogika tihisest konverentsist on Kaitsevie
Akadeemias saanud ilus traditsioon. Esmapilgul nii erinevate valdkondade
nagu juhtimine ja 6petamine vahel on aga selge seos. Ténapdeva juhtimis-
teooriate, nditeks kujundava voi autentse juhtimise keskmes on selgelt juht
kui alluva inspireerija, juhendaja ja arengu suunaja, mitte kdskude jagaja ja
kontrollija.

Valdav osa konverentsi esseedest parineb 16. keskastmekursuse kuulajatelt
ning on valminud dppeaine ,,Juht tinapédeva organisatsioonis ja tihiskonnas“
raames. Samas voib kogumikust leida ka akadeemia 6ppejoudude ja teadurite
kirjutisi. Koik need esseed on konverentsi paralleelsessioonides peetavate
ettekannete aluseks.

Konverentsi ettekandeid iseloomustavad jargmised marksonad: juhi
identiteet ja kujunemine, hindamine, meeskond, tagasiside, méjustamine,
tilesandekesksus, juht ja alluv, inimesekesksus, juhtimiskeskkond, miirgine ja
destruktiivne juht, kriis, rutiin, juhi padevused, juhtimiskultuur, organisat-
siooni ja juhi suhe. Kogumiku esseed on jagatud viide teemarithma: arengu-
tee, juhtimine, mojud, peegeldused ja otsustamine.

Tanavuse konverentsi iildteema sonastus erineb tavapirasest. Teema
»Juhtimine — vde(s)tamine v6i umbrohutorje® toob meid igavikuliste juhti-
misega seotud probleemide, eelkdige juhi identiteedi juurde. Kas me juhina
vée(s)tame voi torjume umbrohtu ning mil médral me seda teeme, oleneb
paljuski sellest, kuidas oleme ennast maératlenud juhi, kaitsevéelase ja ini-
mesena - sellest, milline on meie identiteet. M66da ei saa vaadata ka juhi
rollide paljususest ja toimetulekust rollide pingevéljas.

Vie(s)tamiseks ja umbrohutérjeks on omad meetodid ja vahendid. Valede
meetodite ja vahenditega vdid vdetades panna oma poéllul hoopis umbrohu
vohama. Umbrohutérjega hoogu sattudes void hévitada nii saagi kui ka
miirgitada naabrimehe kaevu. See kujund sobib iseloomustama ka sojavielist
voi mis tahes organisatsiooni. Seetottu heidetakse konverentsikogumiku
esseedes ka pilk juhi todriistakasti ning pakutakse voi tuletatakse meelde
meetodeid selle kasutamiseks.

EMA Occasional Papers, Volume 13, 2022, pp. 9-10.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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Vie(s)tades valesti voi vales kohas, voime kasvatada endale juhina jérel-
kasvu asemel lammatavat umbrohtu ehk miirgiseid juhte. Liiga hoogne
umbrohutdrje voib seevastu anda meile plejaadi passiivseid ja kartlikke juhte,
kes eelistavad tegutsemise asemel juhitoolil lamaskleda. Iga jargmine juhi-
polvkond peaks aga olema eelkiijaist parem. Seeparast oleme pithendanud
tekste nii destruktiivsele ja miirgisele juhtimisele kui ka passiivsele juhtimisele
ning nende méjudele.

Juhti ja juhtimist ei saa vaadelda viljaspool juhtimiskeskkonda. Nénda
leiab kasitlust veel kolm vaadet juhtimisele. Oleme harjunud pidama pinge-
olukorras juhtimist joukohaseks igale sojavéelisele juhile. Kui tihti motleme
siiski sellele, kuidas stress ja magamatus mdjutavad meie juhtimisotsuste
kvaliteeti voi kuidas me tegelikult suudame pingelises olukorras hoida oma
tiksuse toimiva ja sisemiselt sidusa. Teises, juhi ja alluva suhet avavas teema-
ringis vaadeldakse iihelt poolt traditsioonilisel viisil {ilema ja alluva suhet,
teisalt piititakse motestada, kas alluvatel on juhi kujunemises oma roll.
Kolmandas vaates on seatud fookusesse juht organisatsioonis. Analiiiisitakse
nii veakultuuri Kaitsevées kui ka nditeks juhi positsiooni kahetimoistetavust:
kuidas olla hea juht alluvatele ja samal ajal organisatsioonile.

Loodame, et iga lugeja leiab sellest kogumikust midagi kasulikku ja huvi-
tavat. Sojakunst on oluline, seda mdistmata on raskusi lahingu voéitmisel.
Juhtimiskunst on kriitilise tdhtsusega — ilma seda méistmata pole meil kedagi
lahingusse viia.

Saksa oppejoud ja kirjanik Horst-Joachim Rahn on éelnud: , Kasvatuses
ja juhtimises on koige tahtsam see, et me ise usume sellesse, mida me 6ppu-
ritele ja alluvatele 6petame.“ Soovime, et need head métted ja vaated, mis on
sellesse kogumikku koondatud, véljendaksid ka autorite sisemist veendumust
ja praktilist kogemust ning jouaksid selliselt usutavana ka lugejani.

Head kaasamotlemist ja tervist soovides

Aarne Ermus, Svetlana Ganina ja Andres Saumets
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KRIISIOHJEKS VALMISTUMISE VOIMALUSED

Kpt Ats Kutti
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: kriis, juhtimine, isiksuseomadused, kriisiks valmistumine

Iga kriis ja iga olukord on erinev. Seetottu voib tunduda, et kriiside lahenda-
miseks ei ole iithtset valemit, mis viib eduni. Kriiside ootamatus, nende erinev
olemus ja peaasjalikult asjaolu, et pole teada, milliseks kriis kujuneb, voib jatta
mulje, et kriisideks ei ole voimalik 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, voib
sellegipoolest leida edukate kriisijuhtide kditumisest sarnaseid mustreid ja
pohimotteid. 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 ennendgematut olu-
korda, mis segab organisatsiooni normaalset tegutsemist ja nduab kohest
tegevust. Callahan (1994) margib, et kriisi jooksul ei ole isiku (paralleeli voib
tuua ka organisatsioonidega) toimetuleku mehhanismid piisavad ja seetdttu
tuleb leida uusi meetodeid olukorra lahendamiseks. Seda saadab kdrgenenud
arevustase ja pinge voi depressioon ja liiiasaamistunne. Howitt, Leonard ja
Giles (2017) toovad esile, et erilised olukorrad jagunevad kaheks: rutiinseteks
hiadaolukordadeks ja kriisideks. Rutiinsed hidaolukorrad on need, mis eri-
nevad kiill tavaparastest tegevustest, ent mille toimumist on ette ndhtud, mille
kohta on loodud varuplaan ja mille kasutamist on labi harjutatud. Sojavielises
planeerimises voib neid olukordi kirjeldada kui varuplaane voi mis-siis-kui-
olukordi. Seega, tegevus on tavaparasest (plaanitust) erinev, ent selleks ollakse
valmis. Kriisideks peavad Howitt jt vaid olukordi, kus a) rutiinne hadaolukord
tiletab oodatu; b) mitu rutiinset hddaolukorda esineb korraga ja/v6i samas
ruumis; ¢) esineb enneolematu siindmus, milleks ei ole varuplaani. Siinses
essees kisitletakse kriisi kui organisatsiooni tegutsemist segavat ja kohest
sekkumist vajavat erakorralist sindmust, milleks puudub varuplaan.
Johnson ja Hackman (2018) jagavad kriisi kolmeks etapiks: kriisieelne

on pidevalt kahe kriisi vahelises seisundis. Kui ldhtuda kriisi definitsioonist,

EMA Occasional Papers, Volume 13, 2022, pp. 13-16.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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nagu {ilal maaratletud, siis ei saa kriisiks plaane teha. (Seda tehes loome varu-
plaani rutiinseks hadaolukorraks.) See aga ei tihenda, et kriisieelses seisundis
ei saa kriisiohjeks valmistuda. Nii Cener (2007, viidatud Feneri ja Ceviku
2015 jérgi) kui ka Muffet-Willett ja Kruse (2008) rohutavad, et head kriisijuhti
tuleb opetada ja anda talle voimalus kogemusi omandada. Nad réhutavad,
et tohusatel juhtidel tuleb lasta harjutada ja 1dbi kukkuda ning nad loetlevad
tohusa juhi omadused, mida peab tulevases juhis arendama: pingetaluvus, lai
silmaring, kuulamisoskus, 6ppimisvoime ja julgus votta vastu otsuseid. Laia
silmaringi all peavad Muffet-Willet jt silmas, et tulevasel juhil peab olema
tilevaade oma organisatsiooni erinevatest pisiasjadest ja tema teadmised orga-
nisatsiooni siseelust peavad olema voimalikult laialdased. Samuti rohutavad
nad, et kriisjuhid peavad olema paindlikud, et kohaneda iga kujuneva olu-
korraga. Cener (2007) on koostanud loendi tohusaks kriisiohjeks vajalikest
padevustest. Tegelik loend on pikem, ent siinkohal voib korvale jatta koik
oskused, mis on seotud kriisi ettendgemisega. Ceneri hinnangul peab hea
kriisijuht oskama votta vastu otsuseid, kasutada oma voimu, juhtida kriisi
lahendamist ja teostada selle iile jarelevalvet, hoida alal kommunikatsiooni,
koordineerida kriisiohjet, voimaldada kriisist valjumist ja kriisist 6ppimist.
Kokkuvdttes voib oelda, et ehkki kriisideks ei saa valmistuda, saab kriiside-
vahelisel ajal arendada juhtide omadusi, et muuta nad paremateks juhtideks
tulevikus.

Kriisi ldbimiseks on vaja kriisi sekkuda. Kriisiohje on protsess, kus orga-
nisatsioon votab kasutusele meetmed, et tiletada kriis vahimate kaotustega
(Can, 1992; viidatud Feneri ja Ceviku 2015 jargi). Kriisiohje seisneb tekkinud
olukorra normaliseerimises. Selleks, et olukorda muuta, peab tegutsema ning
selleks omakorda peab juht andma vajalikke korraldusi ja kidske. Otsustus-
julgust kui juhile olulist omadust mainivad Muftet-Willet jt (2008) ning
Cener (2007) tdiendab seda juhi oskusega oma voimu kasutada. Juhi otsuste
aluseks on olukord sellisena, nagu ta hetkel on. Juht peab méistma kriisi ole-
must ja selle juurprobleeme. See aitab tal seada eesmérke, luua véadrtuseid ja
anda vajalikke kaske. Lisaks arusaamisele kriisi olemusest peab tilemal olema
hea olukorrateadlikkus (Howitt, Leonard, Giles, 2017). See aitab tal orien-
teerida end keskkonnas ja ennustada edasisi siindmusi. Pidevalt muutuv kesk-
kond kriisiolukorras tahendab pidevalt muutuvaid eesmarke. Juht peab olema
paindlik ning valmis oma eesmarke ja plaane muutma, kui olukord seda
nduab (Muffet-Willett, Kruse, 2008). Olukorrateadlikkus voib kaduda, kui
juht ei suuda tajuda koiki kriisi niiansse. Seetottu on oluline tema meeskonna
koosseis. Alluvad ja erinevad spetsialistid aitavad tuua kriisi lahendamisse
teisi perspektiive, mis voivad juhile endale markamatuks jadda. Seetottu peab
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tilem kuulama oma meeskonda ja alluvaid ning olema valmis vajadusel oma
plaani muutma. Omavaheline suhtlus on oluline ka seet6ttu, et madalama
astme juhid ndevad asju ldhemalt ja detailsemalt kui iilemad. Tihe suhtlus
mitte ainult ei voimalda infovahetust ega loo usaldust, vaid annab voimaluse
teistelt oppida. Oppimise aspekti kriiside lahendamisel ei saa alahinnata. Igast
olukorrast ja kriisist on voimalik 6ppida. Juht peab tagama kriisi kdigus ja
selle jarel opikohtade tuvastamise, vajadusel ettendhtud tegevuste muutmise
ja muutuste joustamise.

Sojavéeliste juhtide véljadppes on vaja silmas pidada, et tihest kiiljest peab
Opetama tulevasi iilemaid tegema voimalikult pohjalikke plaane, sealjuures
leidma ja analiitisima mis-siis-kui-olukordi ning koostama vajadusel varu-
plaane. Teisest kiiljest peab voimaldama neil tegutseda ka tundmatutes ja
ootamatutes olukordades, sest iga kriis on jargmise korra mis-siis-kui-olu-
kord. Kriisiks ei saa teha plaani, ent kriisiks on voimalik valmistuda. Endas
ja enda alluvates teatud omaduste, nditeks pingetaluvuse, paindlikkuse,
otsustusjulguse ja meeskonnat6o arendamine muudab juhi tohusamaks tund-
matutes olukordades. Kriisiohjeks ei ole universaalset valemit, ent erinevate
lahenemiste vordlemisel voib leida mustri, mille saab vormistada tulevase
kriisijuhi viieks kdsuks: Loo olukorrateadlikkus! Otsusta! Ole paindlik! Ole
meeskonnamingija! Opi kriisist! Tuleb réhutada, et iga juhi algatusvoime
enese arendamisel aitab tal tulevikukriisides hakkama saada.
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JUHT KAITSEVAES JA TEMA UHEKSA AMETIT -
KAS ROLLIKONFLIKTI OHT VOI
LAI TULEVIKUPADEVUS?

Dr Ulle Sailik
KVA lektor-suunajuht

Mirksonad: juhiroll, padevused, rollikonflikt

On ttlematagi selge, et juhiroll ei ole lihtne. Selles rollis tuleb tiita palju eri-
nevaid iilesandeid. Kaitsevées ulatuvad juhi todiilesanded rangest biirokraat-
likust administreerimisest inspireeriva eestvedamiseni voi militaartehnilise
spetsialisti rollist toetava mentorluseni. Kaitsevies esitatakse juhtidele kiillalt
suuri ndudmisi selles, milliste {ilesannetega nad peaksid toime tulema. Nii
tuleb niiteks rithmatilematel lithikese aja jooksul intensiivselt dpetada ning
samal ajal motiveerida ajateenijaid saama ja jadma tublideks riigikaitsjateks
reservis. Neil tuleb planeerida ja korraldada ka mitmesuguseid tegevusi,
naiteks oppusi, kasutades tipsust ndudvaid administratiivseid siisteeme ja
toiminguid ning tdites samal ajal s6jaaja kohustusi. Erilaadsete iilesannete
edukaks tditmiseks on aga tarvis ka vastavaid paddevusi ning meil kéigil on
pisut erinevad eeldused, soodustavad voi takistavad isiksuseomadused ja
kogemused.

Voib tekkida kiisimus, et kui Kaitsevée juhtidelt nduda paljude ja méneti
ka vastandlike oskuste demonstreerimist teenistuses, kas ei kaasne sellega
liigne toostress, mis voib ohustada tootaja vaimset tervist. Voi tuleks selles
hoopis ndha head alust {isna varases eas Kaitsevde teenistuse 1opetajatele, kes
on saanud nende kogemuste varal tdnapdeva ootustele vastava mitmekiilgse
jalaiahaardelise padevuste pagasi, millega t66turul veel viimane aastakiimme
voi kaks enne pensioni 1abi liiiia?

Juba aastakiimneid tagasi on organisatsiooniteoreetikud vditnud ja niitidis-
aegsed uuringudki kinnitanud, et kui roll koosneb viga paljudest tegevus-
test voi tooiilesanded on sonastatud ebaselgelt voi nende tiitmise eesmirk
on higus, tekitab see rolli tditjale probleeme. Kui to6tajad kogevad rolli eba-
maddrasena (rolli hdgusus) voi on inimestel sama rolli tditmise suhtes erine-
vad ootused (rollikonflikt), siiveneb tootaja stress ning tekib frustratsioon —
kaheldakse enese padevuses, ei olda tooga rahul ning ka pithendumine on
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pigem vihetdenidoline (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek, Rosenthal, 1964; Katz,
Kahn, 1978; Hassan, 2013; Gilboa, Shirom, Fried, Cooper, 2008). Soovides
niha Kaitsevées siiski tohusalt toime tulevaid ja pithendunud teenistujaid,
tuleb organisatsioonil hoolega méelda, mida selleks teha. Vaja on, et kesk-
kond pigem toetaks vaimset tervist, mitte ei I6huks seda. Juba vérvatud ja
vidlja koolitatud tootajad peaksid siiski sdilitama to6voime ja tohususe voima-
likult pika aja jooksul.

Ténapdeva organisatsioonides kipuvad aga toéiilesanded olema iiha abst-
raktsemad ja komplekssemad. Sealjuures to6tavad inimesed sageli mitme
iilema alluvuses voi toorithmade liilkmetena — see aga seab ohtu nende rolli
selguse (Wong, DeSanctis, Staudenmayer, 2007, pp. 288, 298). Tootajate rolli
tajumise hagusust mojutavad nii ménedki aspektid, nagu organisatsiooni
keerukus, aga ka muudatused organisatsioonis voi juhist ldhtuv ebapiisav
kommunikatsioon (Kahn et al., 1964). Kaitsevagi on kahtlemata keerukas
ning raskesti hoomatava struktuuri ja toimingutega organisatsioon, mis on
pidevas muutumises. Jarelikult tuleb organisatsiooni toimimine teha selle liik-
metele esimesest hetkest peale selgemaks ja moistetavamaks. Juhi suhtlus on
aga miski, mida alluvad ootavad nii rutiinselt oma tooiilesannete taitmisel kui
ka (voi just isedranis) muudatuste ajal.

Eriti Kaitsevdes vaadatakse tapsete ja selgete juhiste saamises ning ootustes
juhtkonna poole, kes peaks suutma tolkida korgemalt tasandilt tulevat suurt
pilti alluvatele vajalikku keelde ja konteksti. To6tajad vajavad voimalust selgi-
tada juhi voi kolleegidega oma rollile seatud ootusi (Karkkola, Kuittinen,
Hintsa, 2019, p. 456). Jarelikult on igal Kaitsevées teenival juhil vaja kindlasti
kontseptuaalse motlemise oskust ning selle korval suhtlusoskust, et suuta viia
teave, mote ja ideed kohale igale jargnevale tasandile, igale alluvale. Juhi kiitu-
mise aspektist on Olli-Pekka Kauppila (2014, p. 755) leidnud, et kui to6tajate
suhe tilemaga on parema kvaliteediga, tajuvad nad ka oma rolli paremini.
»Juhtimine - see ei tdhenda niivord juhi kvaliteeti ja omadusi, kuivord suhet
juhtide ja jérgijate vahel” (Haslam, Reicher, Platow, 2020, p. 45). Seega on
hea tulemuse saavutamiseks tarvis juhi ja alluvate head suhet. Selle loomisel
on aga suur roll eelkéige juhi suhtluspadevusel, mis aitab tihtlasi hoida haid
suhteid ning kui vaja, need adekvaatselt ja osalisi hoides lopetada.

Kuivord me Kaitsevdes oma juhtide suhtluspadevust arendame, on moneti
kiisitav. Oppekavadesse tuleb mahutada palju erisuguseid teemasid alates aja-
loost ja taktikast juhtimise administratiivse kiiljeni, kuid maht on piiratud.
Lisaks on korghariduses iildjuhul tavaks, et 6petamine toimub pigem teo-
reetilisel pinnal, teadusartikleid lugedes ning arutledes, kuid suhtluspadevust
paraku teoreetiliselt ei omandata. Kui védga hea tilekandevoimega 6ppija seda
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suudabki, on histi, kuid enamasti avaldub tegelik muutus kiitumises alles
harjutades ning kogemuse iile reflekteerides. Praeguses sdjavaeliste juhtide
vdljadppes meil suhtluskursuseid ei pakuta. See v6ib luua olukorra, kus roh-
kesti suhtlemist ja selgitamist noudev keerulisem tooiilesanne hakkab selle
taitjale survet avaldama. Seda tajutakse kui stressorit, mis toob kaasa terve
hulga eespool nimetatud rolliga seotud probleeme.

Kaitsevde puhul ei saa kuidagi mooda vaadata ka tootajate piihendumisest.
Kaitsevde eesmark on tervikuna tdidetav vaid siis, kui iga selle liige taidab
oma osa nii rahuaja kui ka s6jaaja tingimustes piisava pithendumusega. Samas
néahtub teaduskirjandusest, et selge rollimaératluseta tootajad ei identifitseeri
ennast organisatsiooni ja selle eesmarkidega, mistottu nad ei pithendu ka
organisatsioonile (He, Lai, Lu, 2011, p. 197) ning nende kditumine ei ole koos-
kolas organisatsiooni strateegiaga (van Riel, Berens, Dijkstra, 2009, p. 1197).
Rolli hagususe tajumisel on leitud negatiivne seos organisatsioonile piihen-
dumise ja toorahuloluga (Slattery, Selvarajan, Anderson, 2008, p. 2279). Labi-
polemisest annab marku see, kui to6tajale tunduvad tooiilesanded, ootused ja
esitatud noudmised ebaselged v6i kui ta on kiitiniline, tunneb end kurnatuna
ega samastu organisatsiooniga (Ashill, Rod, 2011, p. 1123). Jarelikult on rolli
selgus versus hagusus tihedalt seotud organisatsiooni lilkmete vaimse tervi-
sega, labipolemise ohuga ning piihendunult td6tamise tdendosusega. T66jou-
vajaduste uuringu jdrgi nahakse aga tulevikus organisatsiooni vaatepunktist
kollektiivitunde loomise votmeelemendina just vajadust hoida oma inimesed
pithendunud ja motiveeritud (SA Kutsekoda, 2016, 1k 45).

Eelkirjeldatu annab mdista, et Kaitsevée juhtidest oodatakse péris palju,
kuid kas mainitud padevuste arendamiseks ka vajalikku opet ja tuge paku-
takse, on kiisitav. See aga voib tuua tagajdrje, mida tuleks organisatsiooni
eduka toimimise seisukohalt ndha ohuna. Tulevikut6o6taja kuvandis on kiill
eeldatud, et to6taja padevuste nn lai haare, erinevad oskused ja kogemused
voiksid tooturul justkui kasuks tulla, kuid tootaja olulisemate oskustena
nihakse ennekoike suhtluspddevust ja sotsiaalset intelligentsust (SA Kutse-
koda, 2016, lk 45-46). Kuidas meil 6nnestub selles aspektis valmistada ette
Kaitsevée tulevasi juhte, vajab veel selgitamist. Siiski on midagi, mida iga juht
saab organisatsiooni ja selle liilkmete heaks toimimiseks dra teha: selgitada
alluvatele nende rolle paremini ning sonastada selgelt nii organisatsiooni kui
ka juhi enda ootusi. Peaasi et rahvasuus levinud titlusest ,,Hunt Kriimsilma
itheksa ametit ja kiimnes nalg” ei saaks Kaitsevée juhtide elu stinoniiiim ja
paratamatus.



20 ULLE SAALIK

Kirjandus

Ashill, N.J., Rod, M. (2011). Burnout processes in non-clinical health service encoun-
ters. Journal of Business Research, 64 (10), 1116 -1127.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2010.11.004

Gilboa, S., Shirom, A., Fried, Y., Cooper, C. (2008). A meta-analysis of work demand
stressors and job performance: Examining main and moderating effects. Personnel
Psychology, 61 (2), 227-271.

Haslam, S. A, Reicher, S. D., Platow, M. J. (2020). The New Psychology of Leadership:
Identity, Influence and Power. 2nd ed. Taylor & Francis, Routledge.

Hassan, S. (2013). The importance of role clarification in workgroups: Effects on
perceived role clarity, work satisfaction, and turnover rates. Public Administration
Review, 73 (5), 716-725.
https://doi.org/10.1111/puar.12100

He, Y., Lai, K. K., Ly, Y. (2011). Linking organizational support to employee commit-
ment: Evidence from hotel industry of China. The International Journal of Human
Resource Management, 22 (1), 197-217.

Kahn, R. L., Wolfe, D. M., Quinn, R. P, Snoek, J. D., Rosenthal, R. A. (1964).
Organizational Stress: Studies in Role Conflict and Ambiguity. New York: Wiley.

Karkkola, P., Kuittinen, M., Hintsa, T. (2019). Role clarity, role conflict, and vitality
at work: The role of the basic needs. Scandinavian Journal of Psychology, 60 (5),
456-463.
https://doi.org/10.1111/sjop.12550

Katz, D., Kahn, R. L. (1978). The Social Psychology of Organizations. 2nd ed. New
York: Wiley.

Kauppila, O.-P. (2014). So, What Am I Supposed to Do? A Multilevel Examination of
Role Clarity. Journal of Management Studies, 51 (5), 737-763.
https://doi.org/10.1111/joms.12042

Riel, C. B. M. van, Berens, G., Dijkstra, M. (2009). Stimulating strategically aligned
behaviour among employees. Journal of Management Studies, 46 (7), 1197-1226.

SA Kutsekoda (2016). O. Pirna (koostaja). Té6 ja oskused 2025. Ulevaade olulisematest
trendidest ja nende mojust Eesti tooturule kiimne aasta vaates.
https://oska.kutsekoda.ee/wp-content/uploads/2016/04/Tulevikutrendid-1.pdf
(20.01.2022)

Slattery, J. P, Selvarajan, T. T., Anderson, J. E. (2008). The influences of new employee
development practices upon role stressors and work-related attitudes of tempo-
rary employees. The International Journal of Human Resource Management, 19
(12), 2268-2293.

Wong, S.-S., DeSanctis, G., Staudenmayer, N. (2007). The relationship between task
interdependency and role stress: A revisit of the job demands-control model.
Journal of Management Studies, 44 (2), 284-303.



ALLUVA ROLL JUHI KUJUNDAMISEL
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Mirksonad: iilesandekeskne juhtimine, juhtimissuhte loomise mudel (ingl
Leadership Making Model), juhtimisstiili valik, suhtlemine

Kéik inimesed on erinevad ning seda, kuidas nad omavahel suhtlevad voi
hakkama saavad, voib parimal juhul vaid osaliselt ette aimata. Sellele vaata-
mata iiritatakse inimeste kaitumisele leida siiski loogilisi selgitusi ja selle kohta
tehakse rohkeid teadusuuringuid. Paljude arvates mdjutavad inimese kiitu-
mist eelkoige tema enda isiksuseomadused, hoiakud ja vdédrtushinnangud.
Paratamatult mojutab inimest ka teda iimbritsev keskkond, kuhu kuuluvad
teised inimesed. S6javéeline keskkond ei ole siinkohal erandiks. Paljudes
organisatsioonides nagu ka Eesti kaitsevdes liritatakse mehitada olemas-
olevad ametikohad selleks sobivate tootajatega. Uks suurimaid proovikive on
just juhtide valik. Seda soodustab ka asjaolu, et vaatamata aastaid kestnud
juhtimisalastele uuringutele, ei osata l6plikult méista, mis on juhtimine ning
kuidas saavutada selle tohusus (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 220). Varem on
vdga palju uuringuid tehtud just hea juhi isiksuseomaduste viljaselgitamise
ning nende tuvastamise kohta, kuid vdhem tidhelepanu on poodratud juhti
tiumbritsevale keskkonnale. Tanapéeval on tahelepanu all ka teised juhtimist
mojutavad aspektid. Nditeks see, kuidas méjutavad juhti teised inimesed, ning
suhtlus tilemate, kolleegide ja samuti alluvatega. Tihti arutletakse selle iile,
kuidas juht kujundab oma alluva teadmisi, oskusi ning hoiakuid. Kas alluv
saab avaldada moéju tilema juhiks kujunemisele ja millisel méaral méjutab see
organisatsiooni edukust?

Kaitsevaes kasutatakse {itlust, et itksus on iilema nagu. Selle titluse pohjal
voiks teha jarelduse, et kui tiksusel on hea véi halb juht, siis on liksus véime-
line toimima vaid iilema péadevuse piires. Niiiidisaegse sojalise juhtimise tiks
olulisi elemente on iilesandekeskne juhtimine, mida tuleb vétta eelkoige kui
juhtimisfilosoofiat (Ermus, 2016, lk 14). Sellise juhtimisega loob juht usal-
dusel ning ithisel arusaamal toimiva ithtse meeskonna, kus on voimalik kasu-
tada tilesandepohiseid kaske (Niilo, 2021, lk 47). Samuti peab ta vajadusel
aktsepteerima kaalutud riske ja soosima alluvate distsiplineeritud initsiatiivi.
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Ulesandekeskse juhtimise eeldus on see, et juht peab andma selge kavatsuse
ning pidevalt ndudma ja hindama alluvate padevust, mis on omakorda tuge-
vas seoses usalduse tekkimisega. Siit voib jareldada, et lilesandekeskset juhti-
mist mojutab oluliselt ka alluv ja tema voimekus. Ermus (2016, 1k 14-21) on
toonud esile selle, et {ilesandekeskse juhtimise rakendamist soodustab orga-
nisatsioonikultuuri muutmine koéikidel juhtimistasanditel ning vajadusel
tuleb muuta ka organisatsiooni sisemist korraldust ja voimusuhteid. Sellised
muudatused toimivad kiiremini, kui need toimuvad tilemalt-alluvale-p6hi-
mottel. Ehk teisisonu, alluv kiill mojutab tilesandekeskset juhtimist ning
seelabi ka organisatsioonikultuuri muutumist, kuid ilma juhi ja organisat-
siooni toetuseta votab see kauem aega ning viib suure tdendosusega juhtimis-
konfliktini organisatsioonis. Igal juhul on organisatsioonikultuuri muutmine
pikaajaline protsess.

Graen ja Uhl-Bien (1995, p. 221) kirjeldavad juhtimist hoopiski kui
kolmest komponendist voi valdkonnast koosnevat niahtust. Juhtimise kolm
komponenti on juht, alluv ja suhtlemine. Viimase all moéeldakse just isiklikku
suhet {ilema ja alluva voi ka kolleegide vahel. Métteviisiga, kus koéik soltub
juhist, voib teha ekslikke jareldusi. Ka uuringud, kus juhtimisprotsessi kirjel-
damisel ja motestamisel keskendutakse just juhiomadustele, annavad ekslikke
tulemusi (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 221). Voimalik on uurida koiki kolme
juhtimiskomponenti eraldi, kuid selleks, et vastata adekvaatselt juhtimisega
seotud kiisimustele, peab vaatama kdiki valdkondi omavahel kombineerituna.

Uuringud, mis keskenduvad esimesele valdkonnale ehk ainult juhile, iiri-
tavad leida vastust sellele, milline on juhi- ja isiksuseomaduste kombinat-
sioon, et tagada parim voimalik tulemus mingis protsessis, kus on vaja juhtida
inimesi (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 223). Tédnapéeval on nendele omadustele
lisandunud peale eetika, vadrtuste ning eeskuju ka juhi enesearendamise ja
enda tundmise aspekt ning padevus, et olla muutuste suhtes paindlik (Salik,
Ermus, Mannamaie, Toom, Kasemaa, 2020, lk 12). Pidevuse moodustavad
inimese hoiakud ja kditumisviisid koos teadmiste, oskuste ja kogemuse oskus-
liku kasutamisega. Sellised uuringud voivad olla aga liiga tihekiilgsed juhti-
mise kui terviku uurimiseks.

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

Kui uuring keskendub suhetele ehk kolmandale valdkonnale, siis iiri-
tatakse leida vastust kiisimustele, millised suhteelemendid (nt usaldus, lugu-
pidamine voi vastastikused kohustused) méjutavad organisatsiooni soovitud
tulemuse saavutamist (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 223). Kui aga neid vald-
kondi omavahel kombineerida, saab tostatada palju uusi kiissimusi, nditeks,
kuidas peavad need valdkonnad olema kombineeritud, et saavutada edu, voi
mil mairal iiks element mojutab teist. Uurida voib ka seda, kuidas alluv saab
mojutada iilemat ja tema juhiks kujunemist. Matemaatiliselt 6eldes voib tege-
mist olla mitme muutujaga vorrandiga, kus juht ja tema omadused ei pruugi
olla konstantne véartus.

Graen ja Uhl-Bien (1995, pp. 230-232) kirjeldavad oma artiklis juhtimis-
suhte loomise mudelit (ingl Leadership Making Model), kus alluva ja iilema
suhe on jaotatud kolme etappi. Suhe algab vooraetapiga (ingl stranger), kus
alluvale antakse ainult kohustuslikud iilesanded, mille ta tiidab noduete-
kohaselt. Nii {ilema kui ka alluva algatusel saavad nad liikuda suhte teise
etappi, mida nimetatakse kaasosalise etapiks (ingl acquaintance). Selles etapis
jagavad osalised omavahel rohkem informatsiooni nii t66 kui ka eraelu teema-
del ning iiksteise ees voetakse lisakohustusi. Suhte viimast etappi nimetatakse
kiipsusetapiks (ingl maturity). Selles suhte etapis saavad nii tilem kui ka alluv
iiksteisele toetuda ning seelabi tekib nende vahel lojaalsus, lugupidamine ja
usaldus (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 230), mis on ka tilesandekeskse juhtimise
oluliseks aluseks (Niilo, 2021, 1k 48). Kui suhtlus ei ole piisav, siis voidakse
jaada pilisima vooraetapi juurde (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 232). Samuti voib
lilkumine iihest etapist teise olla vastassuunaline, kus kehva suhtluse korral
liigutakse kaasosalise etapist tagasi vooraetappi. On oluline moista: selleks,
et iilem ja alluv saaksid teineteist positiivselt mojutada, on tahtis just suhte
viimane etapp, mida nimetatakse ka partnerluseks. Selles suhtestaatuses on
iilemal voimalik kaasata alluvaid rohkem vastutusrikastesse iilesannetesse.
Veel enam voimaldab selline partnerlussuhe nii tilemale kui ka alluvale ligi-
pédsu lisavahenditele ning toetusele, mis lubab vétta nii tilemal kui ka alluval
organisatsioonis lisakohustusi (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 233).

Nagu koik inimsuhted, vajab ka iilema ja alluva usaldusel ning lugu-
pidamisel pohineva suhte loomine aega. Uuringud on nédidanud, et sellisel
kujul suhete loomine méjub organisatsiooni edukusele positiivselt (Graen,
Uhl-Bien, 1995, p. 230). Kérgemas suhtestaatuses olevad todtajad on tahte-
joulised ning valmis votma endale lisakohustusi, samas madalama suhte-
staatuse korral ldhtutakse oma ametijuhendis nimetatud kohustustest ning
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ara tehakse ainult vajalik t60. Seda, mitme alluvaga suudab iilem sellist sidet
luua, ei osata hetkel tapselt 6elda. See voib omakorda tahendada, et alluvatel
on siinkohal téhtis olla algatav pool. Kiill aga on tuvastatud, et koikidel ei
pruugi sellist suhet tekkida ja erinevad iilemad véivad iseloomustada sama
alluvat véga erinevalt (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 227). Lihtsustatult deldes,
koik inimesed ei sobi omavahel koos todtama.

Graen ja Uhl-Bien (1995, p. 234) kirjeldavad selliste suhete kombinat-
siooni kui organisatsiooni juhtimise struktuuri. Oluline on markida, et selliste
suhete tekkimine ei piirdu iilemate ja alluvatega, vaid ka teiste kolleegide voi
valdkonnaspetsialistidega. Samuti on tahtis moista, et osa nendest sidemetest
on olulisema téhtsusega ehk osa suhteid mojutavad organisatsiooni liik-
meid rohkem. Sellistel suhetel pohineva meeskonna huvid ei piirdu isiklike
huvidega, vaid laienevad ka organisatsiooni huvidele, mis tdhendab, et t66d
tehakse organisatsiooni hiivanguks. See, et inimeste huvid kattuvad mees-
konna v6i organisatsiooni huvidega, on jarjekordne tohusa juhtimise tunnus
(Solomon, 2020, p. 41). Sellise juhtimisstruktuuriga organisatsiooni liikmed
on valmis pikka aega pithenduma ning on iihtlasi ka vaga motiveeritud t66d
tegema (Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 239). See omakorda voimaldab iilemal
lisaks pragmaatilisele ja individuaalsele juhtimisstiilile kasutada ka jagatud
juhtimisstiili, mis voib olla olulise tdhtsusega keerulistes olukordades, kus on
vaja kaasata valdkonnaspetsialiste (Yammarino, Mumford, Connelly, Dionne,
2010, p. 19; Niilo, 2021, 1k 49).

Siin on voéimalik tuua ka paralleele situatiivsete eestvedamisteooriatega
(ingl Situational Leadership). Hersey-Blanchardi (1996, pp. 124-131) eest-
vedamismudeli puhul sé6ltub juhtimisstiili valik to6tajate valmidusest iiles-
annet tdita ja t66 iseloomust. Valmiduse all méeldakse alluva tootahet,
motivatsiooni ja padevust. Nimetatud eestvedamismudel késitleb nelja
juhtimisstiili (kaskiv, selgitav, osalev ja delegeeriv), mis toimivad ka kui
erinevad tasemed. Kui alluv ei ole motiveeritud ega ka piisavalt padev, et
ilesannet tdita, tuleb kasutada kaskivat 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 to6tahe kui ka vajalik padevus,
tuleb kasutada delegeerivat juhtimisstiili. Oigesti valitud juhtimisstiil iihtlasi
toetab alluva arengut, mis omakorda voimaldab tal liikuda tilesannete téit-
mise valmiduse moistes jargmisele tasemele, kuni 16puks on voimalik kasu-
tada just delegeerivat juhtimisstiili. Seda toetab ka Maslow” motivatsiooni-
teooria, kus inimese motivatsiooni korgeim tase on just eneseteostusvajaduse
rahuldamine ning seda eeldusel, et inimese teised vajadused (pohivajadused,



ALLUVA ROLL JUHI KUJUNDAMISEL 25

turvalisus, kuuluvus ja tunnustamine) on samuti rahuldatud (McLeod, 2020).
Oige juhtimisstiili valikul on oluline just hea suhtlus iilema ja alluva vahel,
mida eelnevalt vorreldi partnerlusega (Hersey, Blanchard, Johnson, 1996,
p. 132), ning iilema emotsionaalne intelligentsus (Solomon, 2020, p. 38).
Ainult nii on iilem véimeline valima alluvale sobivat juhtimisstiili ning siin-
kohal on alluval sama oluline roll nagu iilemal.

Kokkuvbttes ei pruugi alluva roll tilema kujundamisel olla alati suur, kuid
see on siiski olemas. Alluval on véimalik kujundada koost66s iilemaga usal-
dusel pohinev kiips suhe, mis loob eeldused edukaks koosto6ks ning eda-
siseks arenguks (Graen, Uhl-Bien, 1995, pp. 229-234). Kui iilem ja alluv on
tiksteist tundma 6ppinud, on iilemal voimalik valida sobiv juhtimisstiil, mis
toetab iihtlasi alluva arengut. Siinkohal voib Gelda, et alluval on suurem roll
ja moju just juhtimisele kui kolmest komponendist koosnevale tervikule.
Juhtimine peab olema ajas muutuv ja paindlik uute olukordade suhtes. Kui
kunagi vois sdjavaelises keskkonnas olla edukas traditsioonilise autoritaarse
juhtimisviisiga, siis tdnapdeva ithiskonna ja iilesandekeskse juhtimisega ei
ole see enam kooskdlas (Sdilik, Ermus, Mannamaie, Toom, Kasemaa, 2020,
1k 12). Juhtimisstiil s6ltub oluliselt alluva motivatsioonist ja oskustest (Hersey,
Blanchard, Johnson, 1996, p. 132) ning iithtlasi ka erinevate suhete kvaliteedist
(Graen, Uhl-Bien, 1995, p. 229; Yammarino, Mumford, Connelly, Dionne,
2010, p. 27). Tulevikus muutuvad need pohimotted veelgi, kuna tihiskond on
pidevas muutumises. Juhtimise edu soltub koikidest juhtimisvaldkondadest,
mis tdhendab, et alluval on peaaegu vordvairne roll iilemaga. Edu saavuta-
miseks on iga organisatsiooni kohustus hoida oma juhtimispohimatted
ajakohasena ning vajadusel ka muuta oma organisatsioonikultuuri, et olla
konkurentsivoimeline teiste samalaadsete organisatsioonidega. Sojavéelises
keskkonnas voib see olla maaravaks teguriks soja voitmisel voi kaotamisel.
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Mirksonad: sotsiaalse 6ppimise teooria, ilemate eeskuju, juhtide areng

Juhi roll sojavéelises organisatsioonis on olulise tdhtsusega, sest juhid vastu-
tavad iiksuse kujunemise eest ning méjutavad iiksuse liitkmeid juhtimise
kaudu tegutsema iihiste eesmarkide nimel (Velsor, McCauley, Ruderman,
2010, p. 21). Seetdttu on téhtis, et sojavielise tiksuse eesotsas oleksid pade-
vad, hoolivad, austavad ja pithendunud juhid (Bartone, Kirkland, 1991,
p. 397). Padevaks juhiks ei siinnita, vaid juhiks kujunemine on 16putu protsess
(Velsor, McCauley, Ruderman, 2010, p. 26), mille aluseks on inimese kaasa-
stindinud isiksuseomadused ning viljadppe ja teenistuse kdigus arendatavad
teadmised, oskused ja hoiakud (Sailik, Ermus, Mdannamaa, Toom, Kasemaa,
2020). Tanapdeval on sojavieliste juhtide valjadppele erinevaid lahenemisi,
kuid nende ithine réhuasetus on eeskujudel (role models), eetikal ja vdartustel
(Miller, 2004). Eeskujude olemasolu on essee autori hinnangul oluline aspekt,
millest tuleks ldhtuda tulevaste sojavéeliste juhtide véljadppes ning millele
peaksid ka koik praegused juhid tdhelepanu p6drama. Eeskujude kiitumine
on tulevastele juhtidele nditeks ja annab voimaluse ennast nendega vorrelda
(Luria, Kahana, Goldenberg, Noam, 2019). Siinses essees arutletakse iilemate
eeskuju olulisuse ja rolli iile tulevaste sdjavéeliste juhtide arengus.

Eeskuju definitsiooni on lahti motestatud arvukates toodes, kuid viimase
aja liks kasutatavamaid seletusi on périt Morgenrothi, Ryani ja Petersi (2015)
uurimusest. Morgenrothi ja tema kolleegide (2015) hinnangul on eeskujud
isikud, kes kaitumismallide (behavioral models), personaalse inspiratsiooni
(as inspiration) ning oma saavutuste (representation of the possible) abil méju-
tavad jdrgijate eesmérke, motivatsiooni ja edukust. Eeskujudest 6ppimine
tugineb Albert Bandura sotsiaalse 6ppimise teooriale, mis on kognitiivne
protsess, mille puhul 6ppimine toimub sotsiaalsest keskkonnast vaatluse abil
saadud info pohjal (Bandura, 1977, pp. 22-29). Bandura ldhtus oma teooriat
luues todemusest, et koik meid iimbritsev avaldab meile méju ning vaatlus on
tiks olulisemaid vahendeid, kuidas imbritsevast keskkonnast infot hankida.
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Seega, lahtudes so6javidelise juhi arengust, voivad iga péev tulevasi juhte
timbritsevad kaaskolleegid, iilemad ja alluvad olla neile ka eeskujuks.

Bandura teooria kohaselt toimub eeskujudest 6ppimine nii teadlikult kui
ka alateadlikult. Tehtud vaatluste pohjal jaddvustab jérgija kindla kaitumis-
mustri voi harjumuse, mida edaspidi rakendada ning mis omakorda aitab
jargijat paremini ette valmistada eesootavateks rollideks. Eeskujudest 6ppi-
mine on tohus ja tulemuslik just uute teadmiste omandamise algetapis (Luria,
Kahana, Goldenberg, Noam, 2019). Niiteks on eeskujud vajalikud kadettidele
ja aspirantidele kui tulevastele sdjavéelistele juhtidele. Eeskujude tahtsust tule-
vaste juhtide hoiakute ja kditumismustrite kujunemisel on réhutanud Kaitse-
vde Akadeemia 2021. aasta esseekogumikus nii T. Urb (2021) kui ka P. Nettan
(2021). Samuti on eeskujude tahtsust oma teostes maininud mitmed spetsia-
listid, néiteks V. Nissinen (2006, pp. 28-30) ja J. P. Sweeney jt (2011, p. 58).

Uldjuhul on tulevaste sgjavieliste juhtide olulisemaks eeskujuks iilemad
(Larsson et al., 2006), kellega puututakse kokku igapdevateenistuses. See-
juures kiputakse kergemini méarkama neid eeskujusid, kellest ollakse huvi-
tatud ja kellesarnaseks soovitakse saada (Bandura, 1977, p. 24). Sojavieline
organisatsioon on hierarhiline siisteem, milles iilemad ja alluvad on seotud
range kasuliini ja distsiplinaarvoimu kaudu. See omakorda tagab tinglikult
selle, et ilemad kui kogenumad so6javielased on tulevastele juhtidele tahes-
tahtmata eeskujuks nende professionaalse identiteedi arengus. Kuna tulevastel
juhtidel on vorreldes oma tilematega viiksem kogemuste pagas, siis peavad
nad rohkem lahtuma oma tunnetusest (Morgenroth, Ryan, Peters, 2015) ja
enda jaoks lahti métestama, kas tilem on neile sobiv eeskuju voi mitte. Jargne-
valt arutletakse essees {ilema eeskuju olulisuse iile kolme funktsiooni pohjal,
mille on vilja pakkunud Morgenroth ja tema kolleegid.

Esmalt annavad iilemad oma eeskujuga edasi individuaalseid kditumis-
pohiseid hoiakuid (Sweeney, Matthews, Lester, 2011, p. 171), mis on tule-
vase juhi arengus olulised. Siinkohal saab niiteks tuua V. Nissineni (2006,
p- 39) hea juhi kditumismudeli intellektuaalse stimulatsiooni alla kuuluva
vigade tegemise teooria, mille jargi on vigade tegemine oluline meetod tule-
vaste juhtide algatusvdime kujunemisel. Ulem kiill teab, et tulevane juht voib
piistitatud tilesande tditmisel teha vigu, kuid ta aktsepteerib neid. Sedasi
soosib iillem tulevase juhi algatusi ning kui tulevane juht on saanud piisavalt
kogemusi, mdistab ta, et iilema eeskuju kaudu on ta omandanud iihe hea juhi
omaduse.

Samuti saab kaitumisviiside alla liigitada organisatsiooni véaértuste edasi-
kandmise (Sweeney, Matthews, Lester, 2011, p. 548). Tulevane juht ei pruugi
veel tdielikult mdista organisatsioonis kehtestatud vaartusi, kuid ndhes oma
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iilemaid nende jérgi kditumas, hakkab ka tema neid jargima. Naitena voib
siinkohal kisitleda Kaitsevie eetikakoodeksis (2018) nimetatud kuut Kaitse-
vde pohivadrtust, mille jargimine peab saama alguse inimesest endast. Kui
tilemad jérgivad oma teenistuses Kaitsevide pohivadrtusi, mojutavad nad isik-
liku eeskujuga tulevasi juhte samamoodi kdituma.

Teiseks saavad tilemad oma eeskujuga nédidata, mille poole peaks tulevane
juht piirgima ning mida on voimalik saavutada. See muudab tulevaste juhtide
jaoks eesmirkide piistitamise lihtsamaks ja eeskujusid jargides moistetakse, et
need eesmirgid on ka saavutatavad. Teisisonu rajaneb selline kditumine pohi-
mottel ,,Kui mina suudan seda saavutada, suudad seda ka sina“ (Morgenroth,
Ryan, Peters, 2015). Sojavielises siisteemis on see oluliselt seotud kogemuste,
vilumuste ja harjumustega, mis on aastate jooksul omandatud ning mida
igapdevateenistuses rakendatakse (Miller, 2004). Siinkohal on oht, et liialt
padev eeskuju voib hakata pérssima tulevase juhi algatusvoimet, luues jargija
jaoks turvalise mugavustsooni, milles tegutseda. Teisalt, kui iilema isiklikud
vilumused ja harjumused ei sobitu jargija omadega, voib sattuda hoopiski édre-
vusse, sest ei suudeta enda jaoks piisavalt seoseid luua. Samas illustreerib essee
autori isiklik kogemus ohvitseri esimese taseme oppest hasti seda, kui oluline
on iilem kogemuste edasiandmisel. Kursuse eesotsas oli iilem, kes kasvatas
tulevasi ohvitsere ja oli kadettidele oma kditumisega eeskujuks. Toona vois
see tunduda kohati ebavajalik ja arusaamatu, kuid hiljem ohvitserina oma
teenistust analiiiisides on autor joudnud tddemuseni, et tema kditumises on
sarnasusi kursuseiilema kditumisega. Seega andis kursusiilem tulevasele juhile
piisavalt eeskuju ning mojutas oma tegevusega alateadlikult autori hoiakuid
ja kditumismustreid. Kuna kolmeaastase ohvitseri esimese taseme oppega
luuakse vundament tulevastele juhtidele, on autori hinnangul ddrmiselt olu-
line, et padevad eeskujud annaksid edasi oma kogemusi.

Kolmas iilema roll eeskujuna on seotud jargijates 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. Ulemad niitavad oma kiitumise, hoiakute ja koge-
musega, kelleks on tulevasel juhil voimalik saada. Lisaks voib iilemate eeskuju
suurendada tulevaste juhtide ambitsiooni saada oma iilemast paremaks ning
seada korgemaid eesmérke. Inspiratsioon iilemate eeskuju kaudu on iga tule-
vase juhi puhul isiklik ja pigem alateadlik.

Ulemate eeskujust lihtuva juhtide arengu teooria negatiivse kiiljena
voib mainida seda, et sotsiaalse Oppimise vahendusel omandatakse ka anti-
sotsiaalseid kaitumisviise. Eeskujudki teevad vahel vigu ning kéik iilemad ei
sobi eeskujuks, sest vastasel juhul oleks tegemist ideaalse siisteemiga, milles
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koik toimiks laitmatult. Oma vahese kogemuspagasi tottu ei pruugi tulevased
juhid eristada head eeskuju halvast ning seetottu voivad nad omandada harju-
mused, mis on tegelikkuses ebasoovitavad (Miller, 2004). Samas, kui tulevane
juht tunneb, et tilema kditumine ei ole eeskujulik, saab ta ise sellist tegevust
oma teenistuses véltida. Seega on ka negatiivsetest eeskujudest voimalik
oppida. Lisaks on tdheldatud, et liialt ambitsioonikad ja edukad eeskujud
voivad edasi anda negatiivset moju (Crystal, Burnette, Innella, 2012). Enese
vordlemine ddrmiselt eduka eeskujuga voib tekitada jargijas tunde, et selline
tase on tema jaoks saavutamatu ning seeldbi voib langeda ka tulevase juhi
motivatsioon ja enesehinnang.

Mudeldamisel ja vaatlusel rajanev eeskujudest 6ppimine on nii teadlik
kui ka alateadlik protsess, mis toimub iga pdev. Eeskujuks voib olla iga ini-
mene, kes meie iimber tegutseb. Kuna sojavéeline siisteem pohineb hierarhial,
kasuahelal ja distsiplinaarvéimul, kerkivad rohkem esile just iilemad, keda
tulevased juhid eeskujuna ndevad. Seega on iilematel suur vastutus oma
jargijate professionaalse identiteedi kujundamisel. Morgenroth ja tema
kolleegid mainivad oma t66s kolme positiivset funktsiooni, mida tilemad
saavad oma eeskujuga viljendada. Esiteks kditumisviisid, millega antakse
edasi individuaalseid kditumispohiseid hoiakuid ja organisatsiooni vaartusi.
Teiseks nditab tilema eeskuju, mida on véimalik tulevasel juhil saavutada ning
mis on sojavéelise organisatsiooni puhul oluliselt seotud iilemate kogemuste,
vilumuste ja harjumustega. Kolmandaks eeskujuks on inspiratsioon, mille
abil on voimalik motiveerida tulevasi juhte saavutama oma eesmarke. Kuigi
tilemad voivad anda ka halba eeskuju ning liialt ambitsioonikad juhid méju-
tada oma kéttesaamatute eesmarkide tottu tulevaste juhtide motivatsiooni,
on voimalik sellistestki eeskujudest oppida. Seega on sdjavielistel iilematel
asendamatu roll tulevaste juhtide kujunemises. Eeskujude puudumine tahen-
daks seda, et iga uus juht peaks kogu protsessi algusest peale ldbima ning tal
puuduks mo6odik, millega ennast vorrelda.
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omaduste kujundamine

Sageli voib kuulda titlust, et juhiks siinnitakse, mitte ei 6pita. Mitmetel edukatel
juhtidel 14bi ajaloo on olnud véime inimesi oma ideede ja métetega kaasa viia.
Seega otsitakse juhtideks kujundatavates inimestes sobivaid isiksuseomadusi
ning midagi erilist, mis on seotud nende karisma ja iseloomuga. Praktikas
lahtutakse tanapdeval suuresti siiski arusaamast, et valjadppes saab arendada
enamikku oskuseid ning igast motiveeritud ja 6pihimulisest inimesest v6ib
kujundada eduka juhi. Siiski on teatav hulk isiksuseomadusi, mis soosivad
edukaks juhiks saamist. Nende omaduste arvestamine virbamisel ja hilisem
arendamine aitab saavutada juhtidel tdielikku potentsiaali ning olla oma t66s
tohusamad. Sojavidelises organisatsioonis tagavad juhi isiksuseomadused ning
motiveerimisoskus selle, et juhile jargnetakse ka ohuolukorras. Juhti jargi-
takse tema iseloomu, kditumise ja uskumuste tottu (Amir, 2018). Jargnevalt
arutletakse juhi isiksuseomaduste olulisuse iile juhtide kujundamisel s6ja-
vielistes organisatsioonides.

Norman Schwarzkopf on 6elnud: ,,Juhtimine on strateegia ja iseloomu
voimas kombinatsioon. Kuid kui teil peab puuduma iiks nendest, olgu see
strateegia“ (Kruse, 2021). Seega on sodjavéeliste juhtide iseloomul oluline
vaartus muude oskuste ja teadmiste korval. Esmalt tuleks aga defineerida ise-
loomu ja isiksuseomadusi, mis on olulised, et alluvad oleksid valmis oma iile-
mate késke tditma ka ohuolukorras. Siinkohal tuleb arvestada, et sdjavielises
organisatsioonis peab iilem juhtima oma tiksust nii rahu- kui ka s6jaajal. Ise-
loomu saab vaadelda kui kriitilist hulka tugevusi, vooruseid ja vaartuseid,
mida on vaja kindlakaeliseks juhtimiseks (Walker, 2008). Et moista isiksuse-
omaduste keskset rolli juhtide valikul, tuleb motestada, millised on need
omadused, mis on olulise tdhtsusega sojavéeliste 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 t6id oma 2009. aasta uuringus
USA ohvitseride nditel esile, et edukatel juhtidel on korge ekstravertsustase.
See avaldub nende domineerivas kiitumises koosolekutel, seltskondlikkuses
ja teiste vastu soojuse viljanditamises (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. Naiteks
aitab juhi avatus kujundada usaldust, mis loob tingimused, kus alluvad on
valmis ohuolukorras jairgnema oma tilemale. Selline usaldus ei saa tekkida, kui
alluvad ei tunne, et iilemal on sobivad isiksuseomadused. Isiksus mé&jutab ka
seda, kuidas inimene kasutab juhtimist, sest see, kes me oleme, méjutab meie
emotsioone, tegusid ja juhtimisstiili (Boe, Holth, 2015, p. 1174). Juhi isiksuse-
omadused on seega tdhtsad, kuna nende pohjal ilmneb, millist juhtimisstiili
juhi ametikohal olev inimene rakendab. Seega on isiksuseomadustel tugev
moju juhi kuvandile tema alluvate silmis.

Miks on aga vaja suure viisiku mudelis esitatud isiksuseomadustele
poorata juhtide valikul nii palju tahelepanu ning mis muudab need vaartus-
likuks juhtide kujundamisel? Uuringud on ndidanud, et inimesed, kes on
viahem sotsiaalsed, neurootilised ja kogemustele avatud, astuvad suurema
toendosusega sdjavaeteenistusse (Jackson, Thoemmes, Jonkmann, Liidtke,
Trautwein, 2012, p. 6). Nagu eespool mainitud, peetakse edukateks juhtideks
siiski inimesi, kellel on pigem korge ekstravertsustase. So6javagi vajab juhte,
kes on eelkdige avatud muutustele, voimelised arenema ja 6ppima ning kes
suudavad vabalt suhelda nii tsiviilisikute kui ka sojavielastega. Jarelikult on
oluline juba varakult tuvastada sobivate isiksuseomadustega kandidaadid,
keda suunata edasi Oppima ja kellest koolitada juhte. Korge neurootilisuse
tase téhendab niiteks seda, et inimesel on kalduvus kogeda negatiivseid emot-
sioone nagu hirm, viha, masendus ja hébi, mis mojutavad tema suhteid teis-
tega (Costa, 2012, p. 6). Kui sdjavieliseks juhiks saada soovival inimesel on
liiga korge 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
opingute ajal, sest see nditab juhtide voimet areneda ja omandada uusi tead-
misi. Avatust on seostatud iildisemalt ppimise 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 arenguvéimelised. Isiksuseomaduste tahtsus juhtide valikul ja
arendamisel tuleneb ka sdjavaeliste organisatsioonide erilisest olemusest. Nai-
teks USA armees oodatakse juhtidelt jarjest enam, et nad teeksid voimalikult
korrektselt raskeid ja kaalukaid otsuseid eetiliselt ebamaérastes oludes ja vaik-
sema jarelevalve all ning saades ka jdrjest viahem juhiseid (Michelson, 2013,
p. 9). Juhilt oodatakse jarjest rohkem, et ta suudaks aru saada komplekssest
keskkonnast, kus tema tiksus tegutseb, ning langetada iseseisvalt otsuseid, mis
tagaksid organisatsiooni eesmarkide tditmise ja alluvate heaolu. Nii rahu- kui
ka sojaajal eeldatakse, et juhil on olemas motlemisvoime ja sobivad isiksuse-
omadused oma iilesannete tditmiseks. Isiksuseomadustel on seega oluline
moju sojavielise juhi teenistusele ning juba varakult tuleb maandada riske,
mis voivad tekkida valede isiksuseomadustega juhtide valimisel.

Kui palju aga suudetakse tegelikult isiksuseomadusi juhtide valikul
hinnata ning kas neid saab hiljem viljadppe kdigus kujundada? Juhtide
arendamine algab juba esimestest pdevadest ajateenistuses. See jatkub
hiljem koigi tegevvielaste jaoks, kes tahavad teha karjaari Kaitsevies, soja-
viaelistes Oppeasutustes nagu Kaitsevde Akadeemia ning ideaalis ka edasise
teenistuse jooksul vieosas. Kaitsevide Akadeemias on olnud osaliselt kasu-
tusel Tartu Ulikooli koostatud psiithhomeetriline testikomplekt, mis koosneb
viiest moodikust (isiksuseomadused, vaimne voimekus, olukorrahinnangud,
teenistushuvid ja enesetohusus) ning millega ennustatakse kandidaatide sobi-
vust ja toosooritust (Konstabel, Kolnes, 2017, lk 3). Sarnaseid, suure viisiku
teoorial pohinevaid teste kasutatakse personalivalikul paljudes armeedes,
et hinnata isiksuseomaduste sobivust. Samas on isiksuseomaduste sobivuse
mootmine erinevate testide abil suhteliselt subjektiivne ning saadud tule-
mused ei ole alati usaldusvaarsed. Galic, Jernei¢ ja Parmac t6id esile (2012,
p. 239), et isiksustestide tditmisel kasutasid sdjavaepilootide kursuse kandi-
daadid enda positiivsete isiksuseomaduste kirjeldamisel liialdusi ning vahen-
dasid oma negatiivseid omadusi. Seega on isiksuseomadusi keeruline moota
ainult testide kaudu, inimese sobivus juhiks tuleb selgitada vilja praktika ja
teenistuse kdigus. Vaadates erinevate riikide kogemusi, on néha, et isiksuse-
omaduste modtmisele teenistuse alguses ja selle jooksul pannakse jarjest
enam rohku. Samas ei ole pohjapanevat tdestust, et sdjavdeline viljadpe ja
haridus suudavad tugevalt mojutada isiksuseomaduste arengut. Uuringud
on niidanud, et suure viisiku isiksuseomadustes saavutatakse stabiilsus 33.
ja 42. eluaasta vahel (Rantanen, Metsdpelto, Feldt, Pulkkinen, Kokko, 2007,
p. 515). Selle pohjal voib jareldada, et isiksuseomadused on kujundatavad tea-
tava vanuseni. 2012. aasta uuringu jirgi on osalemist sdjavéelises viljadppes
seostatud positiivsete mojudega uuringus osalenute sotsiaalsusele (Jackson,
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Thoemmes, Jonkmann, Liidtke, Trautwein, 2012, p. 6). Seega on isiksuse-
omadustel oluline téhtsus ja neid omadusi saab voimendada siisteemse dppe
kaudu. Omaette kiisimus on, kas isiksuseomadustesse peaks rohkem panus-
tama juhtide valikul voi hilisemal kujundamisel.

Isiksuseomadused on kahtlemata olulisel kohal nii juhtide valikul kui ka
nende kujundamisel. Seda toestab asjaolu, et eri riikides, nditeks USA-s, Uus-
Meremaal ja Kanadas, on ka sojalised doktriinid rohutanud isiksuseomaduste
tahtsust juhtimises (Kumar, Archana, Ahuja, 2019, p. 126). Juhtidelt oodatakse
jarjest enam, et nad suudaksid keerulistes oludes votta iseseisvalt vastu otsu-
seid, mis tagavad tilesande tditmise ja alluvate heaolu. Sellistes oludes tegut-
sedes on rohkem kui kunagi varem tahtis juhi karakter ning tema isiksuse-
omadused. See on toonud kaasa ka jérjest enam uuringuid, kus piiiitakse
leida seoseid isiksuseomaduste ja juhtimise vahel. Seejuures tuleb todeda, et
isiksuseomaduste kujundamine on tunduvalt keerukam, kui juba varasema
valiku kiigus leida sobivate omadustega kandidaadid. Samas on ka valiku
puhul oluline arvestada, et tikski test ei ole loplikult objektiivne ja 16puks
selgub ikkagi véljadppe kiigus, milline juht on oma isiksuseomadustelt sobiv.
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KUJUNDADES KAITSEVAELISE JUHI IDENTITEETI -
MIKS JA KUIDAS?

Kpt Timo Leppik
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: kaitsevdeline juht, juhi identiteet

Selleks, et hinnata ning suunata Kaitsevée juhtide arengut tohusalt ja iiht-
setel alustel, on sojavdeliste juhtide arenguprogrammi 2018-2022 (E-002)
raames valminud kaitsevéeliste juhtide valiku ja arendamise padevusmudel
(Saalik, Ermus, Mannamaa, Toom, Kasemaa, 2020). See teoreetiline mudel
hélmab kolme piddevusvaldkonda (iilesandele, suhetele ja muutustele suuna-
tud padevused), mis omakorda jaguneb kuueks padevuseks, mida on vaja, et
olla edukas juht. Need padevused on arendatavad ning eri juhtimistasanditel
on nende osakaal erinev.

Tuginedes Kragti ja Day (2020) empiirilises uurimuses esitatud teoreeti-
listele alustele, voib vdita, et juhipadevusi aitavad koige paremini arendada
praktilised iilesanded, véljadpe ning kootsing. Need iihtivad Sailiku jt (2020)
vdlja pakutud juhipadevuste arendamise mudeliga, kuid siinses essees piitian
laiendada nimetatud teooriat, lisades juhipadevuste arengut moéjutava tegu-
rina juhi identiteedi. Just juhi identiteedil on mitmete tdnapdeva autorite
seisukohalt oluline roll juhi ja tema padevuste arengus (Hall, 2004; Lord, Hall,
2005; Day, Harrison, 2007; Kragt, Day, 2020).

Lordi ja Halli (2005) teoreetilise iilevaate jargi toetab juhi identiteet talle
vajalike padevuste omandamist ja 16imimist, sest on aluseks uute teadmiste
organiseerimisel, motiveerib ja suunab juhti arendavatesse olukordadesse
ning vdimaldab personaalsemalt suhelda ja motiveerida alluvaid. Nad maini-
vad ka seda, et pikaajalise huvi sdilitamiseks enda juhtimisoskuste ja -péade-
vuste arendamise vastu on oluline, et juhiroll saaks osaks juhi identiteedist.

Tédnapdeval on olemas mitmeid identiteediteooriaid ja -kasitlusi,
nende seas ka selliseid, mis otseselt voi kaudselt seostuvad juhtimis- ja
organisatsiooniteooriatega (ulatuslikuma iilevaate saamiseks vaata Miscenko
ja Day 2015). Liihidalt voib need siinses essees kokku votta nii: identiteet on
osa inimese minakontseptsioonist ning vastab kiisimusele, 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 esiletdus séltub kontekstist ja tdhtsu-
sest inimese minakontseptsioonis. Identiteedi pohjal suunab inimene oma
kaitumist mingis olukorras. Strykeri ja Burke’i (2000, p. 289) jérgi tdhendab
identiteet kindla sotsiaalse rolliga (nt lapsevanem, juht, kaitsevielane) seotud
tahenduste ja ootuste omaksvotmist ning vastavat kditumist selles rollis. Kuna
need tdhendused ja ootused, mis omandatakse sotsiaalses rollis, voivad ajas
muutuda, muutub ka sellega kaasnev identiteet.

Day ja Harrisoni (2007, p. 365) kisitluse jargi on juhi identiteet isiku
minakontseptsiooni osa ning seostub juhiks olemisega voi sellega, kuidas isik
motleb endast kui juhist. See on oluline, sest paneb juhi méistma, millised on
tema peamised eesmargid, 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 padevuste aren-
damist. Juhi identiteeti on oluline pidevalt arendada (Day, Harrison, 2007).

Jargnevalt kirjeldan seda, kuidas on juhi identiteeti koige 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 tooiilesanded. Lisaks sellele mojutavad juhi identiteedi
kujunemist positiivselt eeskujud (nii positiivsed kui ka negatiivsed), mentorid,
vahetu tagasiside ja téhendusrikkad siindmused ning selle arengut takistavad
organisatsiooni piirangud, tunnustuse puudumine (ingl identity rejection) ja
identiteedi ebakindlus (Lanka, Topakas, Patterson, 2020). Samuti on uuri-
tud ning tidheldatud, et juhi identiteedi kujunemist mojutab viljastpoolt
organisatsiooni tulev toetus ja tunnustus: pere ja sobrad (Palanski, Thomas,
Hammond, Lester, Clapp-Smith, 2021). Mitmete mainitud mdjuritega on
kaitsevielased kindlasti oma teenistuses kokku puutunud. See, kas neid kasu-
tatakse teadlikult identiteedi kujundamiseks ning kas neid seostatakse enda
kui juhi identiteedi arenguga, jadb igaithe enda otsustada.

Siinse arutelu seisukohalt on oluline, et kaitsevde kontekstis mojutab juhi
identiteeti ka sojavéeline identiteet ja vice versa, ning sellele tasub poorata
eraldi tdhelepanu. Kaitsevaelase roll on samamoodi sotsiaalne nagu iga teine.
See holmab rolli téitjale seatud ootusi, mille pohjal kujuneb kaitsevielase
minakontseptsioon ja ka tema sdjavieline identiteet. Gerhard Kiimmel (2018)
mainib oma késitluses kollektiivset ja individuaalset sojavéelist identiteeti,
mis kujuneb vilja relvajoudude, poliitikute ja {thiskonna ootuste pohjal, mis
seatud relvajoududele ja selle liikmetele. Seda identiteeti kujundavad nii
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seadused, eeskirjad, juhised, kdsud kui ka sotsialiseerumine, véljadpe ja tsere-
mooniad ning see peegeldub sojavielaste viljanagemises, kditumises ja tles-
annetes, mida méjutavad vilised tegurid. Uurides enda sdjavéelist identiteeti,
peaks kaitsevielased piitidma vastata kiisimusele, kes nad on sdjavielasena ja
mida nad teevad selles rollis. Osad kaitsevéelased on juhid. Samas on koigil,
kes ei teeni voi tegutse juhtival ametikohal, voimalus sellele varem véi hiljem
jouda. Koik, kes soovivad Kaitsevies edukad olla ning panustada iseenda ja
organisatsiooni arengusse, voiksid sellega arvestada ning tegeleda enda kui
juhi voi tulevase juhi identiteedi arendamisega. Abiks v6ib olla ka métlemine
sellele, millised on tdnapieva julgeolekukeskkonna ohud ja relvajoududele
seatud iilesanded. Uldine seisukoht on, et ténapieva ithiskonnas on relva-
joudude liikmete ndol vaja enamat kui pelgalt sddalasi (ingl warrior), mistottu
holmab sojavdelase identiteet osa nii sodalase, rahuvalvaja, politseiniku kui ka
mitmest teisest identiteedist (Kiimmel, 2018; Kaspersen, 2021).

Kokkuvottes on praeguste ja tulevaste kaitsevieliste juhtide arendamisel
lisaks juhi identiteedile oluline arvestada ka kaitsevielaste tildise sojavielise
identiteediga. Parimal juhul on juhi identiteet ja sdjavdeline identiteet 16imu-
nud ning nii organisatsiooni kui ka selle litkkmetena suudame kisitleda seda
kaitsevielaste arengus teadlikult ja sihipéraselt. Selleks, et kaitsevéelise juhi
identiteeti ja koos sellega juhipadevusi arendada, on esmalt vaja teadvustada
identiteedi rolli kaitsevéelise juhi arengus ning luua arengut véimaldav kesk-
kond. See iilesanne on meie koigi tithine vastutus - nii juhtide, alluvate kui
ka ithiskonnaliikmetena. Juhi identiteedi areng suurendab juhi motivatsiooni
proovida uusi keerulisi {ilesandeid, mis omakorda loob tingimused uute juhi-
oskuste ja -padevuste omandamiseks ning edasiseks arenguks (Lord, Hall,
2005). Julgustan kolleege métlema sellele, kes on kaitsevéeline juht ja mida
temalt oodatakse. Samuti analiiiisima, kas ja mil maéral nad vastavad nendele
ootustele ning suhtlemise kaudu jagama enda kogemusi ja arusaamu selleks,
et nii meie ise kui ka teised saaksid kujuneda paremateks iilemateks. Isiklikust
kogemusest voin iitelda, et eeskujusid on piisavalt, iseasi kuidas ja mida neilt
oppida.
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KRIISIST TINGITUD KESKKONNAMUUTUS
NING KAITSEVAE KOHANEMINE

Kpt Janari Jaanso
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: kriis, keskkonnamuutus, kohanemine, otsustamine

Sonaveebi jargi ja lihtsustatult 6eldes on kriis raskustest, ohust ja ebastabiilsetest
oludest pohjustatud pingeline seisund, millega kaasneb dhvardavalt jarsk muu-
tus (Eesti Keele Instituut, 2021). Samas erialakirjanduses puudub sonal kriis
selge tahendus (Ermus, Murumets, 2020, 1k 88). Selles essees moistetakse kriisi
all olukorda, mis on harukordne ning tavatoimingutele v6i protseduuridele
allumatu (Ermus, Murumets, 2020, 1k 91). 2020. aasta kevadel Eestisse joud-
nud koroonapandeemia valguses on Eesti iihiskonnas tajutav iildine pinge-
seisund. Millised dppetunnid on Kaitsevégi saanud Eesti kriisidest ja kas
oleme kdimasoleva pandeemiaga kohanenud? Seda kiisimust oleks sobiv
analtiiisida valitud kriiside niitel, mis on tabanud Eestit pérast iseseisvuse
taastamist.

2005. aasta jaanuari iileujutusena on ajalukku lainud jaanuaritormist poh-
justatud veetaseme tous, mille tottu said koige rohkem kannatada Parnumaa
ja ladnerannik (Padsteamet, 2020, lk 1). Eestit tabanud kriisi lahendamisel
kasutati ndhtavalt Kaitsevége ja Kaitseliitu, kes nii tehnika kui isikkoosseisuga
aitasid iileujutatud aladelt inimesi evakueerida. Kaitsevéele oli 2005. aasta iile-
ujutus esimeseks korraks, kus tdnapdeval tuntud viljendit kasutades ,,ameti-
abi korras“ aidati Padsteametit ning Politsei- ja Piirivalveametit (edaspidi
PPA) (Paisteamet, 2020, lk 2). Praeguseks on vastavalt laiapindse riigikaitse
kasitlusele Kaitsevde osalus siseriiklike kriiside lahendamisel kontseptuaal-
selt hasti defineeritud — vastavalt 2017. aasta Eesti julgeolekupoliitika alustele
peavad Kaitsevie tiksused erisuguste kriiside korral toimima turvavaibana tile
kogu riigi (Vabariigi Valitsus, 2017, 1k 12).

Suurimaks kriisiks Eestis enne koroonapandeemiat voib pidada tihe ini-
mese surmaga loppenud 2007. aasta rahvarahutusi, mida tuntakse pronksi6o
nime all. Tegu oli {ihiskonnas pikemat aega arutatud pronkssdduri 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 Pdrnumaa malevas soduri baaskursust ning oli vahetuks
tunnistajaks Kaitseliidu kasutamisele PPA toetuseks pronksioé ajal. Samal
ajal soduri baaskursusega toimus ilekaitseliiduline nooremallohvitseride
kursus, mille 6ppurid suunati Johvi keskusse, et abistada PPA-d linnaplatsil
maratseva rahvahulga ohjeldamisel. Pronksiééle jargnesid vihem kui nadal
hiljem tildrahvalikud traditsioonilised volbrioépidustused, mille ajal ka autor
tthes kuni viiekiimnest kaitseliitlasest moodustatud julgestusrithmas avalikult
korda tagas.

Volbrioél korra tagamiseks rakendatud kaitseliitlastele ei tehtud pohja-
likku joukasutusreeglite 6pet ega juhendatud neid kasutama masside ohjelda-
miseks véljastatud varustust nagu kumminuiasid asendavad puidust latid voi
plastist kaablivitsad. Samuti ei tehtud 6iguslikku selgitust6od isikute kinni-
pidamise voi vahetu sunni kasutamise kohta. Seetottu voib Gelda, et sellel ajal
kaske jaganud juhid ja otsustajad tegutsesid seaduste dhmases piiritsoonis.
Uhes praeguse koroonapandeemia uuringus, mis keskendus otsuste vastu-
votmisele kriisi lahendamisel, jouti aga jareldusele, et kriisi lahendamisel on
vigade tegemine lubatud, seevastu otsustamata jatmine on iiks hullemaid vigu
(Al-Dabbagh, 2020, p. 3). Pronksioo olukorras tehti Kaitseliidu néitel julgeid
otsuseid. Mainitud uuringu jargi on oluline otsustajate ja juhtide otsustus-
protsessi treenimine, nagu ka juhtide oskuste arendamine otsuse vastu-
votmiseks kriisisituatsioonis (Al-Dabbagh, 2020, p. 10).

Lumetormi Moonika tekitatud lumetuisk pohjustas 9.-10. detsembril
2010 kogu Eestis suuri probleeme. Enim tuntud episoodi sellest lumetormist
viljendab Padaoru kriis, kuhu kaasati ka Kaitsevdgi. Maanteeamet ja tee-
hooldajad ei suutnud vaatamata esmastele hinnangutele teid lahti hoida.
Kriisi lahendamisse panustas Ladne- ja Ida-Virumaa regioonis ligi 200
kaitsevielast ja 30 masinat, kel tuli nii vdiksematel teedel patrullida selleks,
et need lumest ei ummistuks, kui ka autosid ja inimesi lumevangist paasta.
Toonane Kirde kaitseringkonna iilem, tinane Kaitsevde juhataja kindral-
leitnant Martin Herem andis korralduse kasutada kriisi lahendamisel Kaitse-
vde mobilisatsioonivara, mis laks vastuollu toonase Kaitsevde juhataja korral-
dustega (Koort, 2020, 1k 130-133).

Mottekoht koigile juhtidele on kriisi lahendamisel hetkeinfole tuginedes
otsust vastu vottes kdskude voi reeglitega vastuollu minek. Kaitsevie iga-
péevase rutiini olukorras ei ole mobilisatsioonivaru kasutamine ilmselgelt
digustatud. Padaoru nditel voiks juhi otsuseid ithiskonda tabanud, kiireid
valikuid néudva kriisi lahendamisel argumenteeritud ja konetavate faktide
olemasolul vaadata siiski teise pilguga kui vaid kantseliitlikust kdskude ja
keeldude prismast ldhtuvalt. Otsuse vastuvotmise kiirus on votmefaktor,
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et VOOT-tstikkel (vaatle, orienteeri, otsusta, tegutse) toimiks efektiivselt.
Seejuures ei tohi kiirus VOOT-tsiikli labimisel muutuda kiirustamiseks
(KVUOA, 2010, 1k 61). See, kui Eestit tabanud talvise loodusstiihia olukorras
lahevad juhi antavad kdsud tihiskondliku kasu huvides vastuollu organisat-
siooni siseregulatsioonidega, ei tohiks essee autori hinnangul olla taunimis-
vddrne.

Koroonaviiruse SARS-CoV-2 pandeemiapuhang, mis sai alguse 2019. aasta
stigisel Hiinas, joudis koigi kaitsevdelaste reaalsusse 2020. aasta kevadel.
Kaitsevagi toetas koroonapandeemia puhkedes tihiskonda oma varudest
kirurgiliste ndomaskidega ning avalikkusele ndhtavamalt valihaigla ldheta-
misega Saaremaale (Loonik, Magnus, 2021). Essee autori kogemusel, kes teenis
sel ajal 1. jalavdebrigaadis (1JVBr), muutus normaalne ja harjumuslik vilja-
oppe labiviimine sisuliselt voimatuks. Jargnevalt vaadeldakse autori tdhele-
panekutele tuginedes koroonapandeemia esimese laine tiletamist ldhtuvalt
kriisi lahendamise etappidest. Relvajoududele, elupéddstvate teenuste pakku-
jatele ning ohusituatsioonides esimesena reageerivale personalile adresseeri-
tud kdsiraamat Leadership in Dangerous Situations toob vilja kriisi 5 etappi,
mis 1JVBr-is tildistatud ndidete pohjal viljendusid esimeses pandeemialaines
jargmiselt.

Kriisi esimeseks etapiks on ohumirkide tajumine, mille juures on votme-
teguriks kriisi varajaste markide dra tundmine ja télgendamine (Naval
Institute Press, 2011, p. 364). 1JVBr-is kehtestati véietiksuste tilematele sisu-
liselt igapdevased koosolekud, mille eesmirk oli segase olukorra taustal otsus-
tajad operatiivseima infoga kursis hoida.

Teiseks etapiks on eskaleerumise valtimine ning ettevalmistused (Naval
Institute Press, 2011, p. 365). 1JVBr-i nditel oli selleks sisuliselt tile66
struktuuriiiksuse koosseisu kinnitatud brigaadi arst, kes saatis koigile 1JVBr-i
tegevvielastele suunatud esimese autori silmis périselt informatiivse ja selgi-
tava elektronpostituse.

Kolmandaks etapiks nimetatakse kriisi ohjeldamist eesmédrgiga mitte
lubada sel laieneda (Naval Institute Press, 2011, p. 365). 1JVBr-i niitel kao-
tati koikide ajateenijate véljaload ning analoogselt PPA teenistujatega hajutati
Scoutspataljon selliselt, et pool tiksusest viibis graafiku jargi teenistuskohas
ning pool vaoshoitult kodus, valmis ametikohas oleva vahetuse haigestumisel
kohustused iile votma.

Kriisi neljandaks etapiks nimetatakse organisatsiooni normaalse elutempo
taastamist (Naval Institute Press, 2011, p. 365). Selle punkti juures voib Gelda,
et vorreldes pandeemiaeelse ajaga on jaddavalt normaalseks muutunud ile-
riigilised tervisenduded, millega ka Kaitsevdgi on kohanenud. Vorreldes
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2020. aasta kevadega toimub viljadpe intensiivsemalt ja dppused suuremas
mahus.

Viiendaks kriisi etapiks loetakse analiiiisi, Oppimist ja kriitiliste opi-
tuvastuste kindlaksméaramist (Naval Institute Press, 2011, p. 365). Analiiiisi
ja opituvastuste valguses on kriisist vdljumise sobilikuks nditeks Kaitsevies
tervisepandeemiat puudutava riskianaliilisi kinnitamine ning selle pohi-
motete joustamine.

Kaitsevde kohanemist kestva koroonapandeemia tingimustega voib orga-
nisatsiooniteooriatest vaadelda soltuvuslikkuse teooria (The Contingency
Approach) jargi, vottes aluseks keskkonna. Organisatsioonijuhtimise iithe
kriitika jargi peavad juhid olema head otsuse vastuvotjad, kes organisatsiooni
strateegia kontekstis peaksid planeerimisfaasis maksimaalselt arvestama
keskkonnategureid nii hetkeseisuga kui tulevikku vaatavalt (Helms, 2006,
p. 520). Kaitsevie iilesanne on eeskatt kaitsta Eesti riiki (Terras, 2012) ning
see organisatsioon ei ole algselt disainitud ei loodusstiihiate tagajargede likvi-
deerimiseks ega pandeemiatega tegelemiseks. Nende olukordade lahenda-
mine on teiste ametkondade tilesanne. Soltuvuslikkuse teooria kohaselt
kujundavad organisatsiooni kujustust mojutav ebakindlus ja madramatus
(Jones, 2013, p. 134). Organisatsiooni kujustuse all peetakse seejuures silmas
nii-6elda ritsepatoona kohandatud voi vastavalt vajadusele vilja tootatud
struktuuri. Armeed kirjeldatakse iildiselt hierarhilise, kindla kasuliiniga
organisatsioonina, mille struktuur voimaldab séjaseisukorras paindlikkust
ja teoreetiliselt edukat reageerimist, seismaks vastu madramatusele (Helms,
2006, p. 136). Selles valguses voib-olla tulekski aktsepteerida, et mitte s6ja-
lise, vaid tervisekriisi tiletamisel rahuajal koroonapandeemia niitel ei olegi
voimalik struktuurse imberkorralduse tasemel teha palju muud peale 1JVBr-i
koosseisu arsti madramise ning meditsiiniteenistuse t66 timberkorraldamise.
Reaalses sojaseisukorras, mida voib samuti kriisina defineerida, oleks vajalike
ametikohtade loomine tdenioliselt diinaamilisem ja lihtsam protsess.

2020. aasta kevad erines oluliselt tavapdrasest rutiinist ja kahtlemata on
siis Eestis lahvatanud koroonapandeemia jadadavalt muutnud varasemat
harjumuspirast rutiini nii Kaitsevies kui riigis tervikuna. Kehtestatud piiran-
gutest ja nduetest tulenevalt muutunud kiitumis- ja tegutsemispohimétted
on toonud pédevakorda kriisist tingitud kohanemisvajaduse. Muutunud kesk-
konnas, kus on palju faktoreid ning kus hektiline informatsioon paneb juhti-
dele suure surve, néib hetketeadmiste jargi olevat ainudige tee muutustega
kohaneda selleks, et kriis tiletada. Essees kisitletud taasiseseisvunud Eesti
kriisides voib Kaitsevde opikohaks nimetada seda, kui oluline on sojavieliste
juhtide suutlikkus kriisiolukordades otsuseid vastu votta. Otsust vastu vottes
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ettekirjutatud raamidest véiljumist suurema tthiskondliku kasu nimel voiks
seejuures pidada positiivseks tendentsiks. Kui vaadelda kitsalt véljadppe labi-
viimise spektrit, on Kaitsevégi vorreldes koroonapandeemia algusega kriisi-
olukorraga kohanenud.
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KUIDAS SUUNATA ALLUVAID
ENESEJUHTIMISELE JA NEID TOETADA

Kpt Toomas Karting
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: enesejuhtimine, jagatud juhtimine, karjadrijuhtimine, vdestav
juhtimine, ndustamine, coaching, mentorlus

Demograafiline trend, konkurents to6turul ning tootajate muutunud hoiakud
ja vaartused seavad iitha kdrgemaid noudeid nii erasektori, riigisektori kui ka
kolmanda sektori asutustele ja ettevotetele just nimelt personali valdkonnas.
Euroopa Kaitseagentuuri (EDA) Euroopa Liidus ldbiviidud uuring toob
vilja demograafilise trendi, mis nditab kdimasolevat ning siivenevat noorte
(15-24aastased) tooealiste osakaalu langust. Samas uuringus nenditakse,
et ettevotete, sealhulgas ka kaitseorganisatsioonide jaoks tdhendab demo-
graafilise trendi negatiivne muutus sundi suurendada viarbamist ning votta
kasutusele meetmeid teenistusest lahkumise vihendamiseks (Manigart et al.,
2018). Samale probleemile viitab ka rahandusministeeriumi vélja antud ,,Riigi
kui to6andja personalipoliitika valge raamat®, milles ndhakse ithe probleemse
kohana rahvastiku vananemist ja tuuakse vilja, et Eesti riik on konkurentsis
nii erasektori kui ka kolmanda sektoriga ja rahvusvaheliste organisatsiooni-
dega (Riigi kui téoandja personalipoliitika valge raamat, 2014).

Muutunud hoiakute ja véddrtuste iiheks paljudest pohjustest voib pidada
polvkondade erinevusi suhtumises tooellu. Niiteks Iiri armees 1dbi viidud
uuring moonab, et todga seotud vadrtushinnangud on enim méjutatud gene-
ratsioonide erinevusest ja nooremate polvkondade eripirana vorreldes vane-
matega tuuakse vilja nditeks valmisolekut muutusteks, ootusi professionaal-
sele suunamisele, autonoomsuse vajadust ning vahest pithendumust kindlale
tookohale (Whelan, 2006).

Eesti kaitsevies on tdnaseni kasutusel hierarhiline karjdarisiisteem, mis
on omane suurtele organisatsioonidele. Hierarhilisele struktuurile soja-
vaelises organisatsioonis on iseloomulik, et personali liikumine on rangelt
reguleeritud sisemiste reeglitega ning vdrbamist on voimalik teostada ena-
masti koige madalamal astmel (Utterbeeck, Abdessameud, Guerry, 2019).
Sellise siisteemi puudusteks on tddtajate piiratud autonoomsus niiteks
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karjadriotsuste tegemisel ning organisatsiooni piiratud varbamisvoimalused.
Kogenud ohvitseri teenistusest lahkumisel ei ole enamasti véimalik tiihjaks
jadnud ametikohta tdita isikuga erasektorist. Sellest tulenevalt on oluline hoida
olemasolevat personali voimalikult kaua organisatsioonis ning poorata erilist
tihelepanu virbamisprotsessidele. Uheks votmekiisimuseks on sealjuures
inimressursi oskuslik arendamine eesmargiga suurendada to6protsesside
efektiivsust, minimeerida kulusid ning tagada to6tajate suurem rahulolu, mis
omakorda toetaks organisatsiooni eesmarkide saavutamist.

Eeltoodust voime jédreldada, et organisatsioonidel tuleb itha enam tege-
leda tootajate suurenenud autonoomsusvajadusega, mille tiheks voimalikuks
lahenduseks on nende suunamine enesejuhtimisele. Jargnevalt vaatlemegi,
millised on véimalused tootajate enesejuhtimise suurendamiseks, miks on
see oluline ja kas ehk on to6tajad juba enesejuhtimiseks valmis ja hoopis
organisatsioonid piiravad selle teostamist?

Cambridge’i iilikooli tdnapdevane sonaraamat defineerib enesejuhtimist
(self-management) kui nahtust, kus indiviid votab ise vastu otsuseid oma
t60 organiseerimise kohta, ja teeb seda pigem ilma juhipoolse juhtimise voi
kontrollita. Viliste piirangute (juhi roll) puudumine vdi vidhesus voib olla kas
teadlikult loodud v6i juhuslik. Nagu on tihes intervjuus 6elnud Tallinna borsi
juhatuse esimees Kaarel Ots, ei juhi protsesse enam iiks inimene, vaid mees-
konnad on autonoomsed ning nende lilkkmed ennastjuhtivad, sealjuures juhi
rolliks jadb tdnapédeva organisatsioonis kaalukate otsuste langetamine ning
vastutuse votmine (Ots, 2021).

Nii, nagu on muutunud tihiskond, on muutunud ka lahinguvili. Seegi
tingib senisest erinevate juhtimispohimotete kasutuselevottu, mis voimal-
daksid suurendada alluvate enesejuhtimist. Esmalt kisitleme enesejuhtimist
grupiprotsesside kontekstis. Niiteks saab alluvate enesejuhtimist soja-
vaelises organisatsioonis suurendada jagatud juhtimise pohimotete (shared
leadership) rakendamise kaudu. Jagatud juhtimine esineb olukordades, kus
juhtimist teostavad kaks voi enam meeskonnaliiget, mojutades ja suunates
teisi meeskonnaliikmeid eesmérgiga maksimeerida meeskonna efektiivsust
(Carson, Tesluk, Marrone, 2007). Teadusuuringutes on leitud, et juhtimist
puudutavates kiisimustes ei tohiks kunagi tahelepanuta jdtta jagatud juhtimise
printsiipide kasutuselevotu voimalikkust, sest teatud olukordades suurendab
see meeskonna efektiivsust ning selle eiramine on organisatsioonile pigem
kahjuks kui eeliseks oma eesmirkide saavutamisel (Bergman, Rentsch, Small,
Davenport, Bergman, 2012).

On leitud, et jagatud juhtimise pohimotteid, kus protsessi juhtimist viivad
ellu mitmed meeskonnaliikmed, saab paremini rakendada just keerukate
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tilesannete lahendamisel (Cakiroglu, Caetano, Costa, 2021). Samuti on jaga-
tud juhtimise rakendamine moistlik olukordades, mis vajavad loovat, ana-
liitilist voi intellektuaalset lahenemist. Ramthun (2013) leidis USA-s 14bi
viidud uuringus, et ohtlikes keskkondades, nagu lahinguvili, voiks jagatud
juhtimine olla jatkusuutlik juhtimismeetod sojavielistele meeskondadele,
kelle iilesandeks on to6tada ekstreemsetes ohuolukordades. Samuti on leitud,
et edukad juhid on tiha enam iile minemas traditsioonilistelt juhtimis-
votetelt (command and control) jagatud juhtimise pohimotetele, sest teatud
olukordades suurendab see meeskondade efektiivsust (Cakiroglu, Caetano,
Costa, 2021, p. 310, viidatud Andrews, 2013). Seega suurendab jagatud juhti-
mise rakendamine alluvate enesejuhtimist, sest otsuse vastuvétmine on dele-
geeritud mitmetele meeskonnaliikmetele ja seeldbi saavutatakse paremaid
tulemusi keerukates ning loovat ja analiiiitilist motlemist noudvates olu-
kordades.

Enesejuhtimist saab kisitleda ka karjaarijuhtimise kontekstis. Mitmed
uuringud on nédidanud, et mida rohkem saavad to6tajad ise oma karjaari tile
otsustada, seda suurem on tootajate rahulolu. Méningad uuringud on siiski
viidanud ka enesejuhtimise negatiivsetele ilmingutele karjaarijuhtimise kon-
tekstis. Naiteks 2004. aastal 1dbi viidud uuringus leiti, et viiksemate oskuste
ja vaimse véimekusega tootajate enesejuhtimisoskus ei pruugi olla alati piisav
ja voib viia valede karjdariotsuste ning tooga rahulolematuseni (King, 2004).
Teaduskirjanduses domineerib siiski seisukoht, et enesejuhtimine pakub
tootajale parema voimaluse sobituda oma t66 ja karjadriga ning olla seal-
juures rahulolevam ja parema tervisega (Rothstein, Burke, 2010). Néiteks
Suurbritannia s6javaeinstruktorite seas labi viidud teadusliku eksperimendi
tulemusena leiti, et kui tootaja saab ise madrata isikliku karjaariga seotud
eesmirke, siis on ta rohkem motiveeritud valima tegevuskdiku, mis on enim
kooskolas tema isiklike eelistuste, vaartushinnangute ning kavatsustega
(Patrick, Smy, Tombs, Shelton, 2012).

Autor on seisukohal, et juhi otsus selle kohta, kas toetada alluva enese-
juhtimist voi mitte, ei tohi otseselt soltuda tootaja vaimsest voimekusest voi
motivatsioonist. Oskuslikke vétteid kasutades ning leides tasakaalu alluva
autonoomsuse ja kontrolli vahel, saab juht arendada alluvate enesejuhtimise
oskusi, mis 16ppkokkuvottes on kasulikud nii organisatsiooni eesmarkide
saavutamise kui ka to6taja isikliku rahulolu seisukohalt.

Teise voimalusena alluvaid enesejuhtimisele suunata nimetatakse niitidis-
aegsetes juhtimist késitlevates allikates vdestava juhtimise moistet (empowering
leadership). Uhe definitsiooni kohaselt tagavad juhid véestava juhtimise kéi-
gus todtajatele suurema autonoomsuse usalduse, selgete eesmiarkide seadmise,
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konstruktiivse tagasiside, initsiatiivi toetamise ning tunnustamise kaudu
(Bosworth). Vdestav juhtimine véljendub suhetele orienteeritud kaitumises
ning néustamise ja coaching’u abil usaldusliku ning toetava tookeskkonna
loomises (Minseo, Beehr, Prewett, 2018). Vdestamise kaudu antakse alluvale
suurem tegutsemisvabadus ja enesekindlus, mis peaks teoreetiliselt suuren-
dama ka to6taja rahulolu ja parandama tootulemusi.

Seega saab enesejuhtimisele suunamine toimuda ennekéike juhi raken-
datava konkreetse juhtimisstiili kaudu, olgu selleks siis jagatud juhtimine voi
vdestav juhtimine. Jargnevalt vaatleme, millised on séjavdelise juhi voima-
lused nimetatud tanapéevaste juhtimisstiilide elluviimiseks.

Juhi otsus rakendada teatud olukordades kas jagatud voi vdestavat juhti-
mist nduab elluviimiseks oskuslikult valitud vahendeid ja meetodeid. Kuna
molema stiili keskmes on inimene ja tema autonoomsus, saab autonoomsus
suureneda ennekdike alluva ja juhi usalduslikus dialoogis. Meetodeid ja
voimalusi selleni jouda on kindlasti mitmeid, kuid s6javielistes organisat-
sioonides enim késitletud meetoditest voib siinkohal vélja tuua ndustamise,
coaching’u ja mentorluse.

Vastavalt International Coaching Federationi (ICF) definitsioonile on
coaching inspireeriv ja loominguline partnerlus, mis toetab inimese isiklikku
ja/voi ametialast kasvu ning muutustega toimetulekut (Coaching, 2021). Siin
on oluline, et alluvat ei ndustata, vaid teda suunatakse enesejuhtimisele kas
isiklikus voi tooelus. Coaching’u alamvormina nimetatakse erialakirjanduses
sageli ka mentorlust. Niiteks on vélja toodud, et coack’il on mitmeid erinevaid
rolle, millest sdjavielistes organisatsioonides tuntuim on mentor, mis holmab
endas coaching’u spektri koiki osiseid (Cornett et al., 2009).

Coaching’ut on sdjavielistes organisatsioonides viahe rakendatud ja uuri-
tud. Uhendkuningriigi sdjaviest lahkujate seas 1dbi viidud uuringus leiti posi-
tiivseid seoseid karjdarieesmarkide sonastamise ja coaching’u vahel (Zarecky,
2014). USA armee doktriini kohaselt mdistetakse coaching’u all pigem teise
isiku labi viidud, olemasolevate voi eksisteerivate oskuste arendamiseks vaja-
likku juhendamist praktika ajal (Thomas, Thomas, Firestone, 2015). Seega
ndeme, et riigid moistavad coaching’ut sdjavaelises organisatsioonis eri-
nevalt, selle all vdidakse moelda alluva suunamist enesejuhtimisele erasektori
moistes voi pigem sporditreeneri sarnast juhendamist, et arendada konkreet-
seid oskusi.

Kui erasektoris nahakse ndustamist pigem psiihholoogia teraapiavormina,
siis nditeks USA armees peetakse ndustamise all silmas sageli seda, kui juhid
annavad hinnanguid alluva tegevusele ja ilesannete tditmisele (Thomas,
Thomas, Firestone, 2015). Noustamine on sdjavielises organisatsioonis sageli
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tiks juhi peamisi personalit6o tooriistu, mille abil antakse alluvale suuniseid
nii organisatsiooni kui ka isiklike eesmérkide saavutamiseks. Eesti kaitse-
vde kontekstis ndeme ndustamisel koige suuremat sarnasust iilema ja alluva
vahelise iga-aastase hindamisvestlusega. Kuigi noustamine on oluline abi-
vahend, jdtab see laisale juhile siiski liiga suure véimaluse piirduda formaalse
hinnangu andmisega, mis alluva enesejuhtimise thustamise seisukohalt ei
ole kuigi edasiviiv.

Mentorlusel seevastu on viahe formaalseid piire. USA armees nahakse
mentorlust kui vabatahtlikult arenevat suhtlust suurema ja vdiksema koge-
musega isikute vahel. Sellist suhet iseloomustavad vastastikune usaldus ja
austus, sealjuures voib mentorlus aset leida ka vanemallohvitseride ja noorem-
ohvitseride ning samal astmel teenivate kolleegide vahel. (Thomas, Thomas,
Firestone, 2015) ICF kasitleb mentorlust kui oma ala ekspertiisi ja kogemuse
jagamist ning ndustamist mentori poolt, sealjuures voib mentorlus sisaldada
noéustamise ja coaching’u elemente. Seega on mentorlus miski, mis ei jargi
rangeid alluvussuhteid, vaid keskendub pigem teadmiste jagamisele ja isiku
suunamisele mentori suurema teadmiste ja oskuste pagasi pinnalt. Mentorlust
voib pidada kdige keerukamaks, kuid samas koige tohusamaks meetodiks,
mida alluvate arendamisel rakendada. Juhi oskuslikult rakendatud mentorlus
loob tingimused usaldusliku, hierarhiavaba 6hkkonna tekkeks, mis soodustab
alluva enesejuhtimise arengut.

Mentorlus, ndustamine ja coaching ei ole Kaitsevies praegu iithtselt moiste-
tavad terminid ning nende votete kasutamine on pigem juhuslik ja indiviidi-
pohine kui laialt levinud praktika. Siiski ei saa eitada nende juhtimise abi-
vahendite oskusliku kasutamise positiivset méju nii tootajatele, tootulemustele
kui ka organisatsioonile laiemalt. Naiteks leiti Uhendkuningriigi sdjavie-
instruktorite seas ldbi viidud uuringus, et kui lubada too6tajatel maérata isik-
liku karjaari arengut puudutavad eesmaérgid, siis on nad paremini motiveeri-
tud (Patrick, Smy, Tombs, Shelton, 2012). Sarnasele jareldusele jouti hilisemas
USA armee uuringus, millest selgub, et juhtide labiviidud néustamise hulk
ja kvaliteet on tugevas korrelatsioonis alluvate karjdari jatkusuutlikkusega —
nende seas, keda oli ndustanud vastava valjadppe saanud iilem, oli mirga-
tavalt suurenenud soov jadda armeeteenistusse (Johnson et al., 2011). Kui
lugejal peaks tekkima kiisimus, milleks sojavéelises organisatsioonis selliseid
moodsaid meetodeid rakendada, siis voib nditena tuua Euroopa Liidus ldbi
viidud EDA uuringu. Selles tuuakse vilja, et kaitseorganisatsioonid voiksid
kaaluda tooealiste osakaalu langusest tingitud t66j6u nappuse tingimustes,
varbamise suurendamiseks ning to6tajate lahkumise vihendamiseks raken-
dada ndustamise ja coaching’u pohimétteid. (Manigart et al., 2018)
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Kokkuvotteks voib delda, et tootajate enesejuhtimine ning suurem auto-
noomsus koikidel tasanditel ei tohiks tdnapédevases organisatsioonis enam
olla iiks paljudest valikutest, vaid kindel suund, kuhu liikuda. Kuid ka enese-
juhtimine vajab juhtimist. Oskuslik juhtimisstiili valik ning juhi rakendatud
diged meetodid sobilikus olukorras tagavad enesejuhtimise tohususe.
Hierarhilisele organisatsioonile iseloomulikult ei saa koikide t66tajate enese-
juhtimine igas olukorras olla alati siiski voimalik ja vajalik, kuid mida suurem
on sojavéelaste autonoomsus ja mida rohkem on seda teenistuses prakti-
seeritud, seda lihtsam on keerukates situatsioonides nii meeskonna kui indi-
viidi tasemel otsuseid vastu votta ja efektiivselt tegutseda.

Kaitsevées tuleks esmalt lahti motestada ja juurutada teadmine, milliseid
sojavielisi juhte organisatsioon vajab ning kas sellised juhid soodustavad allu-
vate suunamist enesejuhtimisele. Soltuvalt sellest saame analiiiisida juhtimise
selliseid abivahendeid nagu coaching, mentorlus ja ndustamine ning valida,
millised meetodid ja praktikad on Eesti kontekstis koige tohusamalt raken-
datavad. Jargmise sammuna oleks tarvilik alustada juhtide koolitamist, sest
iga meetodi kasutamine kitkeb endas nii ohte kui ka véimalusi ning meetodi
oskamatu kasutamine voib viia soovimatute tagajirgedeni. Kirja pandud
motted on ithed paljudest voimalustest parema, tinapdevasema ning inimese-
kesksema organisatsiooni loomisel, mille tiheks tunnuseks on keskendumine
onnestumistele, mitte ebaedule. Sest, nagu Kaarel Ots on delnud, tulevad eba-
edu, hoordumine ja halvad tulemused iseenesest ega vaja juhtimist. Edule
keskendudes saab tookeskkonnas iga to6taja sageli ennast ise juhtida, kui juht
on loonud selleks soodsad tingimused. Selline méttemaailma muutus tahen-
daks organisatsiooni jaoks paradigma muutust ning tootajate jaoks sellest
tulenevat kiitumuslikku muutust. Kiisimus jaab, kas me oleme selleks tana
valmis.
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ULEM VS. SPETSIALIST

Kpt Karl Ounapuu
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: meeskonnat6d, motivatsioon, atestatsioon, meeskonna integ-
reerimine

Uhe toimiva organisatsiooni tugevuseks on tema liilkmed ja tilemad, kes suu-
davad tiksteist tdiendada ja piistitada eesmarke, mille nimel kogu meeskond
on valmis pingutama. Tulemuslikkus saavutatakse ithise t66 tulemusena, kus
on paigas selged rollid ja kus iilemad panustavad meeskonna t60sse, tagades
koigi liikmete rakendamise ja motiveerimise. Ulemate peamisteks tugi-
sammasteks on erialaspetsialistid ja elluviijad, kes oma teadmiste ja oskustega
annavad lisavaartuse kvaliteedile, kuhu piitieldakse. Kuid leidub ka persoone,
kelle rakendamisel tuleb varakult leida vdljundid, kuhu neid paigutada voi
kuidas neist keerukamatel juhtudel vabaneda. Kaitsevie itheks oluliseks
osaks on tema inimesed, nii tegevteenistuses kui ka reservis olevad kaitse-
vdelased. Nende positsioonid soltuvad nii isiksuseomadustest, haridusest kui
ka motivatsioonist. Koik meist ei ole voimelised juhirolli tditma ja paljud ei
pruugi tahta ka selleni piirgida.

Millest soltub iilema ja spetsialisti kujunemine Kaitsevdes ning kuidas
me suudaksime iillemaid ja spetsialiste parimal moel eristada? Essee eesmark
on analiiiisida, millised stiimulid jagavad ohvitseri valikud kahte suunda
ning kuidas me saaksime neid suundi parimal viisil teineteisest eristada: kas
valikuks on iilema rolli suunal edenemine voi eelistatakse olla pigem tugev
spetsialist kindlas valdkonnas, et tagada organisatsiooni areng.

Inimesed erinevad iiksteisest nii iseloomult kui ka motiveerituselt. Need
erinevused kerkivad esile siis, kui osaletakse meeskonnatods ja selle protsessi
juhtimises. Paljud omadused, mis tugevdavad meeskonnat66 tulemuslikkust,
on arendatavad voi suunatavad. Seda iseloomustab hasti McGregori X- ja
Y-motivatsiooni teooria, mis jagab meeskonna juhid ja lilkmed kaheks: X-ina
kasitletakse vdiksemate ambitsioonidega persoone, kes pooldavad pigem
turvalist suunda, Y-ina aga liikkmeid, kes on vdaga motiveeritud ja eesmargile
pithendunud ning valmis votma rohkem vastutust (Hattangadi, 2015). Isik-
susi on erinevaid ja koéik ei saa olla iilema rolli kandvad vedajad. Kui tuua

EMA Occasional Papers, Volume 13, 2022, pp. 54-57.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/



ULEM VS. SPETSIALIST 55

ndide ohvitseridest, siis Kaitseviae Akadeemiasse astudes on koik valmis
olema tulevased juhid, kuid isiksuseomadused on need, mis survestavad nii
organisatsiooni kui ka ohvitseri ennast tegema valikuid, millises suunas ta
tahab voi peaks oma karjdari edendama. Juhid, kes valivad illema suuna, on
McGregori teooria pohjal Y-id, kes on véimelised oma struktuuriiiksusi eest
vedama, kuigi see ei tdhenda, et neil X-grupi omadused puuduksid. Samas
ei saa meist koik olla korgetasemelised juhid ei motiveerituse ega iseloomu
tottu, kiill aga voivad paljud olla kasulikud spetsialistid, kes toetavad {ilemate
t00d nii rahu- kui ka kriisiajal. Selekteerimine algab heast juhtimisest ja orga-
nisatsiooni pidevast arengust.

Juhtimine ise on protsess, mille kdigus inimene mojutab teisi eesmargi
saavutamisel ning suunab organisatsiooni viisil, mis tugevdab selle ithtsust
ja sidusust (Sharma, Jain, 2013). Juhtimise kujunemisele aitavad kaasa
potentsiaal, motivatsioon ja areng (Amit, Lisak, Popper, Gal, 2007). Alustades
soduri baaskursusest, kujunevad meil vilja ajateenijad, kellel voiks olla juhi-
potentsiaali, kuid v6ib puududa motivatsioon ja ambitsioon areneda. Samas
on isiksusi, kelle motivatsioonitase on korge, kuigi esialgu jadb puudu oma-
dustest, et areneda juhi liinis. Sama lugu on KVA-sse astuvate potentsiaalsete
tulevaste tiksuste tilematega. Omatakse teatud hea eestvedaja omadusi, kuid
motivatsioon ja areng pidurduvad. Péhjusi voib olla erinevaid, kuid voib
taheldada, et kui inimene 6pib tundma oma isiksust ja véimete potentsiaali,
tekib hetk, kus ta vajaks suunamist voi jarele aitamist. Vaja on leida sisemine
motivatsioon, mis teda edasi kannaks, nii et ta oleks kasulik siisteemile ja
viiks edukalt ellu ka isiklikke ambitsioone. Selleks on oluline rakendada juba
varajases staadiumis kvaliteetseid suunamise vahendeid.

Selekteerimisel ja suunamisel on tdhtis koht atestatsioonidel ja nende
kvaliteedil, seda nii ldbiviijate kui ka hinnatavate poolt (McGee, Arnold,
2021). See voiks olla tiheks tilema ja ka alluva tooriistaks, mis aitaks moélemal
osapoolel eesmirke saavutada. Selle abil suudame tagada kvaliteedi ja suunata
kaitsevdelasi oigele rajale. Egoistlikus keskkonnas on isiksusel endal keeruline
viljendada oma tegelikke tundeid ja vajadusi, mis voib viia ldbipolemiseni
ja sealt edasi potentsiaalse erialaspetsialisti voi juhi lahkumiseni. Naitena
saame siin tuua olukorra, kus kaitsevielasel puudub tahe olla struktuuri-
iksuse juht, kuigi ta on oma erialal tugev spetsialist ja oleks suureks toeks
kogu iiksusele. Kuid organisatsioon ja selle liikmed on pohjustanud selle, et
kaitsevéelane ei soovi enam teenistust jatkata. Kuvandi loomine, et tegemist
on kohatditeohvitseriga, ei ole kohane, vaid loob tingimused kehvadeks t66-
tulemusteks, tostes esile pigem motivatsiooniteoorias kirjeldatud X-grupi
negatiivseid omadusi. Kuna Kaitsevie ohvitserid edenevad karjaariredelil nii
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horisontaalselt kui ka vertikaalselt, looks mdlema suuna atraktiivsuse kuva-
mine tingimused, kus molemaid valikuid tajutakse vajalikena, edendamaks
organisatsiooni tugevust ja meeskonnat6od.

Tulemuslik meeskonnat66 saavutatakse indiviidide meeskonda integreeri-
mise teel (Zaccaro, Rittmann, Marks, 2001). Kui vaadelda ohvitseride karjaari-
mudelit, siis enamik viljakujunenud spetsialiste ei soovi suuremahulist
vastutust, kuigi oma kapatsiteediga omavad nad vaértust organisatsiooni edu
saavutamisel. Oht voib peituda selles, et niisugused spetsialistid voivad jaada
oma turvalisse tsooni ega pruugi olla vastuvotlikud uuendustele. Selle pohjal
saab viita, et atestatsioonide kvaliteet ei ole Kaitsevies saavutanud sellist taset,
et see oleks ka efektiivne. Kogemuste pohjal voib 6elda, et neid tehakse praegu
pigem tegemise pdrast ja uue auastme saamiseks, kuigi neid voiks kasutada
hoopis teistel eesméarkidel. Tuleks anda hinnang inimese tegevusele ja potent-
siaalile Kaitsevies. Selle kdigus peaks vilja kujunema motivatsioon ja arengu-
suunad, kuhu edasi liikuda.

Mitte ainult Kaitsevagi, vaid ka teised organisatsioonid vajavad edu
saavutamiseks nii hdid juhte kui ka tugevaid spetsialiste. Kaitsevies ei ole
moeldav, et ilem kaasab otsustamisse koiki meeskonnaliikmeid, kuigi eriala-
spetsialistide toetus otsuste elluviimisel on méarkimisvdarne. Informatsiooni
jagamine ja motete vahetamine on tohus viis, leidmaks parimat voimalikku
teed edu saavutamiseks ja otsuste langetamiseks. Viimase aja staabitoo
planeerimisprotsesside oluliseks osaks on tilema tahte sonastus ja lopptulemi
madratlemine, mida toetab juhtimise ja meeskonna mentaalse mudeli struk-
tuur. Sellega antakse meeskonnale véimalus lahenduste viljato6tamiseks, mis
omakorda toetavad hilisemate otsuste langetamist (Zaccaro et al., 2001). Siin
saame vaadelda nii rahuaja kui ka sjaaja protsesse iiksuste sojaliste plaanide
tootamiseni vilja, kus koéik osapooled on omavahelises seoses ja edendavad
eesmirkide saavutamist.

Kaitsevée organisatsiooni kuulub palju erinevaid indiviide, kellest igatihele
tuleb leida 6ige rakendus. Algul loodavad kéik tulevased ohvitserid saada
edukateks tilemateks, kuid teenistuse kdigus voidakse tajuda, et see ei ole paris
see, mille poole piiiielda. Paljud meist ei soovi juhi vastutusekoormat, ometi
ei tdhenda see, et tegemist ei voiks olla hea spetsialistiga. Organisatsiooni edu
soltub oma inimeste ja vahendite tundmisest. Puuduste likvideerimine ja sisu-
kad atesteerimised on viisid, mis voimaldaksid arengut ja tagaksid inimeste
parima rakendamise. Sellist luksust meil pole, et loobume oma negatiivse
suhtumise ja ebapadevate atestatsioonide tottu potentsiaalsetest {ilematest ja
spetsialistidest, kellel oleks tugev vairtus Kaitsevde arengule.
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Mirksonad: passiivne juhtimine, halb juht, otsustamatus, {ilema roll

Enamik tdnapideva iillemate koolitusi ja tdiendusoppekavasid keskendub
juhtide positiivsete omaduste esiletostmisele ja arendamisele, jattes korvale
vajaduse moista indiviidi negatiivseid kditumismudeleid ning selle, kuidas
neid dra tunda (Barling, Frone, 2017). Samas voib kiisida, kas korgema taseme
juhi pingutused katavad madalamal tasemel tehtud halbade juhtide kahju.
Uks n-6 halva juhtimise niiteid on ka juhtimata jitmine 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
toendoliselt puudub tal soov kahjustada organisatsiooni voi selle tootajaid
(Barling, Frone, 2017). Passiivset iilemat iseloomustab see, et ta ei jargi juhi
kditumismudelit ja ametikohaga miaératud otsustaja rolli, vildib suhtlust allu-
vatega ega anna kindlaid juhiseid ning kaske t66 korraldamiseks (Skogstad,
Einarsen, Torsheim, Aasland, Hetland, 2007). Passiivse juhtimise saab ting-
likult jaotada kaheks, kus osa juhte vildib tdielikult neile méaaratud otsustus-
oigust ja teine osa hakkab aktiivselt juhtima alles siis, kui on juhtunud midagi
tosist, ootamatut (Grill, Nielsen, Grytne, Pousette, Marianne, 2019).

Pohjus, miks paljud inimesed ei suuda votta vastu otsuseid, pole mitte
suutmatus teha valik olemasolevate variantide seast, vaid voimetus leppida
alternatiivi valimata jatmisega, eriti kui iga valikuga kaasneb mingi kaotus
(Joelson, 2017). Samas tuleb elus tihti teha valikuid ja pahatihti ongi laual
ainult halvad voimalused, mille hulgast valida. Teine seletus, miks ei suudeta
otsustada, tuleneb vajadusest olla alati edukas, teha 6ige valik, kuna eksi-
mus voib luua juhist negatiivse kuvandi nii endale kui ka teistele (Joelson,
2017). Nagu eelnevalt mainitud, kaasneb iga otsusega kaotus, mis voib kedagi
mojutada, ja seega on alati keegi, kes valmis otsustaja hukka moistma. Vahel
on ka halb otsus oluliselt parem kui otsustamatus ja sellest tulenev kahju.
Lisaks peavad moned teisi targemaks ja vajavad nende arvamust, mistottu
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muutub otsus kollektiivseks ega pruugi kuidagi véljendada isiku enda eelis-
tust (Joelson, 2017). Rédhma otsus ei pruugi igas olukorras olla negatiivne,
aga juhirollis isik peab méistma, et oma positsiooni tottu vastutab ta valikuga
kaasnevate tagajargede eest tihti ainuisikuliselt. Ajapiiranguta otsustamisel on
moistlik kuulata erinevaid arvamusi, sest otsus voib kujuneda nende koigi
koosmajul.

Pahatihti eiratakse passiivset juhtimist, pidades seda pigem otsustus-
vabaduse andmiseks, iseseisvuse kasvatamiseks ja n-6 tilesandekeskseks juhti-
miseks (Harold, Holtz, 2015). Kui alluvad ei saa oma iilemalt selgeid juhiseid
ja raamistikku iilesannete tditmiseks, tagasisidet tehtud soorituste voi selle
kohta, kuidas suhestuvad iiksteisega sama tasandi to6tajad, ei tea nad, mida
neilt tipsemalt oodatakse, mis omakorda voib pohjustada stressi ja viia labi-
polemiseni (Vullingh, Hoogh, Hartog, Boon, 2020). Uuringud on ndidanud,
et passiivsed juhid, kes ei kehtesta kollektiivis sallitavaid kditumismudeleid
ega pane neid maksma, pohjustavad seeldbi tahtmatult konflikte ja h66rdu-
misi alluvate vahel. Isegi kui tilem niitab isiklikku positiivset eeskuju, lootes
selle jargimist, ei karista ta alluvaid negatiivse tegevuse korral (Harold, Holtz,
2015). Kui tilem ei sekku vajalikul hetkel ega tdida oma rolli, voivad seda tiri-
tada teha alluvad, kes satuvad seetottu omavahel konflikti, kuna pole seatud
prioriteete ja tegevusjdrjekorda ning tegevuste labimise eelduseid (Barling,
Frone, 2017).

Juhte on igal tasandil tildjuhul tiks, mis ongi vajalik selleks, et oleks keegi,
kes teeb 1opliku otsuse ja véljendab, kuidas seda ellu viia. Kui organisatsiooni
ootus oleks, et sama tasandi to6tajad jagavad iseseisvalt {ilesanded ja seavad
nende tditmise tingimused, ei oleks tdendoliselt vaja ka juhi ametikohta. Allu-
vatele otsustusvabaduse andmine ei saa olla pelgalt iilesande delegeerimine,
vaid tilem peab iilesande motestama ja seda peab olema voimalik iseseisvalt
lahendada. Pataljoniiilem, kes saab korgema korralduse hoivata objekt, ei
anna seda samal kujul edasi kompaniiiilemale. Ta koostab oma kavatsuse
ja kontseptuaalse plaani, kuidas iilesanne ellu viia, piiritledes aja, ruumi
ja vahendid, kuid jatab alluvale voimaluse lahendus ise leida. Kui iilem on
passiivne ega panusta piisavalt meeskonna juhtimisse, on suur tdendosus, et
selline suhtumine kandub edasi alluvatele, kes erinevalt pithendunud to6ta-
jatest ei vota iilema iilesandeid enda kanda ja naudivad néilist mittemidagi-
tegemist, mis omakorda kahjustab organisatsiooni (Barling, Frone, 2017).
Eelnevalt mainitud kditumismudelit kasutades riskivad to6tajad ise langeda
korgema juhtkonna hukkamoistu ohvriks, kui probleemi algena ei tuvastata
passiivset juhti, kes saaks neid siitidistada labikukkumises.
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Inimesed on juhi todriist, nad aitavad saavutada organisatsiooni eesmérke
ja saada soovitud tulemusi. Pole motet teha kvaliteetset t66d, kui see ei valmi
oigeks ajaks, voi lopetada iilesanne ettendhtud ajal, ilma et see vastaks vihi-
matele kvaliteedinouetele. Juhi tilesanne on tagada, et alluvate t66 sujuks ja
anda selleks vajalik info (Barling, Frone, 2017). Passiivsed juhid kipuvad oma
rollist valjuma alles siis, kui kahju on tekkinud véi kui keegi hailekalt sellele
tahelepanu poorab. Seejuures voivad nad reageerida ainult konkreetsele intsi-
dendile, laiendamata seda teistele sarnastele probleemidele. (Grill, Nielsen,
Grytne, Pousette, Marianne, 2019) Selline tegevus voib muidu passiivset juhti
nédidata hetkeks isegi positiivsena, kuna ta reageerib kerkinud probleemile
aktiivselt, ootuspéraselt ja korrektselt. Ometi peab organisatsioon vaatama
selliseid juhte laiemalt, et moista, kuidas selline olukord tekkis ja kas on
midagi parandatud, et tulevikus olukord ei korduks. Alati peab kiisima, kas
juht oleks saanud ja pidanud midagi tegema, et viltida probleeme. Halb juht
leitakse organisatsioonist {ildjuhul kiiremini iiles, sest erinevalt passiivsest
juhist teeb tema mingid otsused, mis tekitavad soovimatu tagajarje. Passiivne
juht tritab koige toendolisemalt oma ametikohal teenida nii, et ei pea tegema
pohiméttelisi otsuseid ja varem kehtestatud t6okord toimib inertsist ise-
seisvalt edasi. Passiivne juht voib oluliselt péarssida organisatsiooni arengut,
kuna tal puudub tahe maksimaalseid voimeid avastada ning neid kasutada,
veel vihem aga soov luua uut vadrtust. Juht peab moistma, et tema iilesanne
on tuua organisatsioonile voimalikult suurt kasu, kasutades talle antud vahen-
deid ning neid omavahel kombineerides.

On juba teada tode, et organisatsiooni edu ja arengu jaoks on vaja leida voi
koolitada haid juhte, kuid pahatihti ei mérgata asutuses nii-6elda halba juhti,
kes oma tegevuse voi tegevusetusega havitab eduka juhtimisega saavutatud
tulemuse. Kérgem juhtkond voib igati pithenduda to6tajate rahulolule ning
panustada tookeskkonna arendamisse. Kui aga tootajatega vahetult kokku-
puutuvate keskastme juhtide ebapddevus tingib personali lahkumise, mojutab
see kogu organisatsiooni. Rohkem téhelepanu tuleks poorata tegevusetusele
ehk passiivsele juhtimisele, sest seda on raskem tuvastada kui halba juhtimist,
mille kahju on selgemalt hoomatav ja ilmneb kiiremini. Juhi véi iilema tiles-
anne ja kohustus on juhtida, kuna see on olnud nende ametikoha loomise
eeldus ja organisatsiooni eesmargipdraselt ettendhtud vajadus. Kui niiteks
bussijuht pole ndus juhtima, rooli keerama ja kdiku vahetama, siis on ilmne,
et ta vabastatakse ametikohalt. Enamikus valdkondades pohjustab passiivne
juhtimine itksnes majanduslikku kahju, kuid on ka selliseid, néiteks sojavégi,
kus passiivne juhtimine v6ib kaasa tuua kehtestatud normide eiramise, mis
voib 16ppeda tdsise tervisekahjustuse voi surmaga.
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DESTRUKTIIVSE JUHTIMISE MOJU (ALLUVATELE)

Kpt Rainer Samarokov
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: juhtimisvead, motivatsioon, koost6, usaldus

Organisatsiooni kdekdiku mojutavaid tegureid on mitmeid, aga iiheks olu-
lisemaks neist voib lugeda eestvedamist v6i juhtimist. Juhtimine tagab, et
organisatsioon liigub edasi soovitud suunas ning et planeeritud eesmargid
saavutatakse efektiivselt.

Organisatsiooni edukust aitab tagada terve tookeskkond, kus alluvad usal-
davad tilemate otsuseid, valitseb {tiletildine iiksteisemoistmine ning kus koik
organisatsiooni liikmed saavad ithtemoodi aru ja omavad tervikpilti, mis
suunas liigutakse ja mille poole piiiieldakse. Juhtimine on kui tilemate katte
antud mojutusvahend, mille abil kujundatakse ja juhitakse organisatsiooni.
Alluvatele on terve ja abivalmis tookeskkond oluliseks rahuloluteguriks, miks
selles siisteemis tootada. Ulematel, juhtidel voi liidritel on aga tihtis osa terve
tookeskkonna hoidmises, siilitamises ja tagamises.

Paljud inimesed on kokku puutunud ka juhtimisega, mis mé&jutab nega-
tiivselt omavahelisi suhteid ning mdjub halvasti tervele tookeskkonnale ja
alluvate motivatsioonile. Selline juhtimine moéjutab kindlasti alluvate usal-
dust tilema vastu ja voib seada kahtluse alla nende padevuse otsuseid vastu
votta. Juhtimist, kus iilema voi juhi tegevus 16hub toimivat tookeskkonda
ega paku maksimaalset toetust organisatsiooni eesmérkide saavutamisele,
voime nimetada destruktiivseks juhtimiseks. Militaarses organisatsioonis on
destruktiivsel juhtimisel isegi tosisemad tagajarjed kui mones tsiviilettevottes
voi organisatsioonis. Militaarses organisatsioonis peab iilem olema oma iiles-
annete korgusel ning juhtima ettendhtud tasemel.

Kuidas siiski destruktiivne juhtimine alluvaid mdjutab ja kas sellel on
mérgatav moju organisatsioonile?

Juhtimist saame defineerida kui protsessi, mille kdigus toimub sotsiaalne
mojutamine, et suunata ja motiveerida grupi liilkmeid iihiseid eesmirke saavu-
tama. Ulema ametikohal olevatelt indiviididelt eeldatakse just mainitud tege-
vusi, et organisatsiooni eesmargid saaksid tdidetud. Tegelikus elus ei ole aga
erandlikud ka olukorrad, kus iilemale usaldatud méjutusvahendi (juhtimise)
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moju on negatiivne. Destruktiivseks (toksiliseks) juhtimiseks saame nimetada
juhtimisstiili, mis on kombinatsioon juhi enesekesksest juhtimisest, motivat-
sioonist ja kditumisest ning millel on alluvatele, organisatsioonile ja tiles-
ande tditmisele negatiivne moju (Erickson, Shaw, Murray, Branch, 2015).
Eelkirjeldatud destruktiivset juhtimisstiili nimetatakse destruktiivse juhti-
mise aktiivseks vormiks (Brandebo, Osterberg, 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 tileolevat suhtumist
ja vaimset vagivalda. Passiivselt destruktiivne juht seevastu ei tdida temale
madratud tilesandeid voi tdidab neid pealiskaudselt ja iikskoikselt, motlemata
alluvate motivatsioonile ja heaolule. USA armees labi viidud uuringud néita-
vad, et destruktiivsete juhtide osakaal varieerub kiimnest kuni kolmekiimne
protsendini (Erickson et al., 2015, p. 266).

Nagu eespool vilja toodud, on aktiivne vorm suunatud rohkem alluvate
vastu. Ulem ise ei pruugi sellest alati aru saada ja véib pidada oma suhtlemis-
viisi taiesti tavapdraseks, kuid alluvatele on see ebameeldiv, solvav jne. Sellisel
isikul voib juhipositsioonil olla hea arusaam organisatsiooni vajadustest ning
oskused tegutseda hasti ja efektiivselt, aga tema iseloom on alluvate seisu-
kohast kiuslik (Erickson et al., 2015, p. 267). T66 militaarvaldkonnas on ise-
loomult vdga stressirohke ja tilema destruktiivne suhtumine tostab stressi-
taset veelgi. Stressirohkes piirkonnas tegutsedes on oluline, et iga tiksuse liige
oleks efektiivne, eksimused voivad kaasa tuua tosiseid tagajérgi, kergetest
vigastustest hukkunuteni vélja. Uuringud néitavad, et iilema destruktiivne
kaitumine mojutab nii alluvate tooalaseid suhteid kui ka alluva suhteid oma
ldhedastega toovilisel ajal (Erickson et al., 2015, p. 270). Halvad suhted ldhe-
dastega voimendavad negatiivset méju motivatsioonile. Alluva rahulolematus
tool voib paratamatult viia tema lahkumiseni, alluva lahkumine aga tahen-
dab, et tema koolitamiseks kulunud ressurss ldheb raisku ja tema kogemus
kaduma. USA armee kogemus nditab, et viljakoolitatud sdduri asendamine
maksab rahasse arvestatuna ligikaudu sada tuhat dollarit (Erickson et al.,
2015, p. 270). See ilmestab hasti destruktiivse juhtimise pohjustatud véima-
liku kahju suurust organisatsioonile. Samal ajal ei pruugi tilema aktiivne
destruktiivne juhtimisstiil voi toksilise juhtimine tdhendada, et ta ei saaks
temale piistitatud tilesannetega suurepéraselt hakkama.

Passiivse destruktiivse juhtimise moju ei saa alahinnata ning sellel on suur
moju alluva motivatsioonile oma iilesandeid efektiivselt tdita. Passiivse juhti-
mise iile on vaieldud, kas see on ikka destruktiivne juhtimine voi hoopis eba-
kompetentne juhtimine (Brandebo et al., 2019, p. 1072). Kui iilem ei ndita
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tiles initsiatiivi oma tilesandeid tdita ja on nende vastu teadlikult ikskoikne,
siis saame radkida tahtlikust kditumisest. Passiivse vormi mdju alluvatele
peetakse aktiivse vormi omast isegi negatiivsemaks ja sellise juhi alluvate
rahulolu oma té6kohaga on vaiksem (Skogstad, Aasland, Nielsen, Hetland,
Matthiesen, Einarsen, 2014). Juhi sellist kditumist nimetatakse ka valtimisel
pohinevaks juhtimiseks: iilem vildib oma alluvaid, et ei peaks oma iilema-
kohustusi tditma ning alluvaid juhendama (Brandebo et al., 2019, p. 1073).
Selline kaitumine tostab alluvate stressitaset, sest iilesanded ei ole tdpsed ning
soovitud tulemus on arusaamatu (Skogstad, Einarsen, Hetland, 2014, p. 324).
Juhtimine v6ib niimoodi viia olukorrani, kus alluvad ei usalda oma tlema
otsuseid ega ole valmis nende jérgi tegutsema. Olukord v6ib muutuda veelgi
problemaatilisemaks, kui tegemist on niiteks Kaitsevide allitksusega mones
kriisipiirkonnas. Kaitsevagi on hierarhiline tiksus, mis vajab iilemat ja tema
otsust. Pikaajaline passiivne juhtimine ja otsustamise valtimine voib kiiret
otsust vajavas situatsioonis pohjustada suurema segaduse. Sageli on moni
karismaatilisem alluv juhipositsiooni iile votnud ja niitid pérkuvad omavahel
tilema ja liidri otsused.

Ulemal on viga suurt roll oma organisatsiooni voi tiksuse kujunemisel.
Ulem on see, kellelt oodatakse eestvedamist, tilesannete selget jaotamist,
probleemidele tdhelepanu juhtimist ning alluvate juhendamist. Koik eespool
nimetatu peab toimima ka vaga stressirohkes olukorras. Alluvad peavad usal-
dama oma tilemat, tilem peab tundma oma alluvaid ja nende voimeid ning
kogu meeskond peab olema kokku té6tanud. Alluvad peavad tunnetama, et
iilem on oma otsustes kindel ja nende jdrgi tegutsemine tagab edu. Ainult
sellisel juhul saame oodata haid ja soovitud tulemusi. Kui iilema juhtimine
on destruktiivne, siis mojutab see negatiivselt alluvaid, mis omakorda mojub
tiksuse sooritusele. Aktiivselt destruktiivse juhtimisstiiliga tilem voib olla hea
planeerija ja juhtija, aga tema suhtumine mojub tookeskkonnale toksiliselt.
Passiivselt destruktiivse juhtimisstiiliga tilem véldib juhtimist ning ei toeta
oma alluvaid. See ei tdhenda, et iilem juhtida ei oska, vaid et ta vildib oma
rollist tulenevaid kohustusi. Mdlemad juhtimisviisid on nii alluvatele kui
organisatsioonile negatiivse mdjuga. Ulema negatiivne méju tookeskkonnale
voib viia alluva lahkumiseni, mis tdhendab kogemustega todtaja kaotust.
Ulem peab aru saama, et tema on organisatsioonis iiksuse jaoks ja temalt
oodatakse efektiivset juhtimist. Organisatsioon ise peab kontrollima oma iile-
mate tegevust ning vajadusel korraldama juhtidele véljadpet juhtimisvigade
valtimiseks.
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INIMESEKESKNE JUHTIMINE

Ltn Rasmus Seli
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: juhiroll, juhtimispohimétted, juhtimisstiilide areng Eesti kaitse-
vaes

Praeguste Kaitsevie ja teiste riigiasutuste tippjuhtide isiksused on kujunenud
tileminekuiihiskonnas, kus néukogudeaegne rangelt iihtsetesse tegevus-
mallidesse surumine oli asendumas loova métlemisega ning uusi juhtimis-
viise ja -suundi alles otsiti. Nemad juhivad ja koolitavad niiiidset pélvkonda,
kes on siindinud vabas Eestis ja kelle eluajal on informatsioon alati olnud
vabalt kittesaadav. Selle polvkonna kasvamise ja 6ppimise keskkonda ei ole
piiranud enam {ikski raam. Vabas ja mitmekesises kultuuriruumis on kasva-
nud teistsuguste vajadustega polvkond, kelle mojutamiseks ja juhtimiseks ei
saa kinni jadda mineviku dogmadesse.

Juhtimine ei tdhenda tanapdeval suhtumist , keelan, kdsen, poon ja lasen®
Ténapiaevases juhtimises saavad kokku psithholoogia, filosoofia ja juhi isik-
likud kogemused. Oma meeskonna motiveerimiseks, moistmiseks ja mojuta-
miseks peab juht oskama rakendada psithholoogilisi votteid. Filosoofia
peegeldub juhi voi organisatsiooni olemuses, juhtimispohimétetes ja otsustes.
Isikliku kogemuse siigavust ning méistmist néitavad juhi jareldused, motted,
argumenteerimine ja inimlikkus (vo6i selle puudumine).

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

Juhil on tdhtis moista, et see, mis motiveerib teda, ei pruugi samamoodi
mojuda tema meeskonnale. Tuleb tunda oma meeskonda ja selle indiviide, et
leida see, mille nimel ollakse néus ithise eesmérgi poole piiiidlema. Juhtimine
ei ole pelgalt asjaajamine ega administreerimine, mida kiputakse omavahel
segi ajama (Saumets, 2014). Juhitavale tuleb anda vabadust, véimalust otsus-
tada ja vahel ka eksida. Nii saab ta oma 6ppetunnid ja isikliku kogemuse ja
seesuguse vabaduse andmise juures tuleb aktsepteerida ka vigade tegemist,
sest see on kasvamise juures loomulik. Samas kaob pideva jarelevalve
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vajadus - toimub tulevase juhi iseseisvumine. Oma ideede edasiandmisel
meeskonnale voib selguda, et aeg-ajalt tuleb neid lisaks oma visiooni edasta-
misele osata ka ,,maha miitia“ Juhi enesearengu korgeimaks eesmérgiks peaks
olema jargida oma juhtimispohimotteid ning seeldbi kasvatada liidreid enda
tasemele ja vajadusel ka enda asemele.

Niitidisaegne maailm on infoajastu, kus tdnane informatsioon on homseks
juba vananenud ja irrelevantne. Sama on ka uue podlvkonnaga, kelle juhti-
miseks ei piisa enam pelgalt suhtumisest ,,keelan, kdsen, poon ja lasen®, vaid
kelle harjumused on pidevas muutumises ja kelle juhtimine vajab personaalset
lahenemist. Uue pdlvkonna juhtimiseks peab tilem suutma adapteeruda, olla
kursis viimaste trendidega, et moista, mis on nutipolvkonna jaoks parajasti
oluline.

Sellest tulenevalt on tdhtis, et iilem oleks endale selgeks teinud, millist
juhtimisstiili ja milliseid votteid eri olukordades rakendada ning kuidas
erinevatele isiksustele laheneda.

Sojavieliselt korraldatud organisatsioonides voib domineerivate juhtimis-
stiilidena ndha iilesande- ning inimesekeskset juhtimist (Gonzales, 2016). Eesti
kaitsevdes on hollywoodlikud autoritaarsed stseenid jaanud 1990ndatesse.
Enam ei radgita ndukogudeaegseid hirmujutte fiitisilisest vagivallast kaitse-
vies voi 1dpututest kitekoverdustest. Endine KVUOA iilem reservkolonel
Aarne Ermus on leidnud, et kogu Kaitsevée juhtimises on alates 2011. aastast
toimunud jarjepidev edasiliilkumine ttha enam tilesande- ja inimesekeskse
juhtimisstiili juurde (Saumets, 2014). Autoritaarset juhtimisstiili voib kohata
vaid kriisisituatsioonides kiirete, kindlate otsuste tegemisel, selleks et hoida
dra suurema kahju tekkimine. Ulesandekeskset juhtimist rakendatakse iga-
péevaselt viljadppe korraldamisel, kus dppeprotsess soodustab lahendustele
orienteeritud métlemist. Reservarmeel tuleb treenides kiill {ilesandeid lahen-
dada, kuid koik, mida nad teevad, ei ole alati taktikaline (Saumets, 2014),
vaid esineb ka palju ,,pehmeid®, inimkeskseid situatsioone, millega teenistuse
kaigus porkutakse ja millega tuleb toime tulla.

Inimesekeskne juhtimine seob oskuslikult kokku organisatsiooni ees-
mirgid ja vajadused ning indiviidi soovid ja arengu. Ulesandekeskne juhti-
mine on suunatud eesmairgi tditmisele, kuid piisitatud eesmérk ja kokku-
lepitud tilesanded on edasi antud just indiviidi rolli tdhtsustades (Saumets,
2014). Inimlikkusega juhtides on vaja anda meeskonna litkmetele vastutus ja
delegeerida neile otsustusdigust. Kaitsevdes langeb juba hierarhiliselt osa iiles-
andeid ja vastutust teatud ametikohtadele, kuid ka nendel juhtidel tuleb lubada
oma meeskonnal reaalselt teha otsuseid, nende otsuste juures eksida ja oma
vigadest 6ppida. Praegune rahuaeg, kus me valmistame oma kaitsevége ette
vajadusel riiki ja liitlasi kaitsma, on ideaalne aeg rakendada inimesekeskset
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juhtimist. Praegu on voimalus teha otsuseid ning 6ppida tundma ennast ja
teisi turvaliselt, nii et iga otsuse juures ei ole kaalul inimelud. Kui 6petades ja
juhtides panna rohku inimeste tugevuste suurendamisele ja norkuste taltsuta-
misele voi vajadusel vahendamisele, on voimalik luua diinaamiline meeskond,
kus igal indiviidil on oma roll ning ta tunneb ennast vajalikuna, sest annab
meeskonnale joudu just oma parimate omadustega (Belbin, 2017). Arenedes
kasvab indiviid ning seeldbi ka meeskonna siinergia.

Mbista oma meeskonda ei tdhenda, et juht peaks nendega alati ka nous-
tuma (Steiger, 1997). Tdhtsal kohal on ka oskus oma meeskonda kuulata —
tihtipeale annavad inimesed ise moista, mida vajavad voi tahavad. Eesmargi
seadmisele ja selleni joudmisele aitab kaasa oma meeskonna tundmine. Neid
tundes, kuulates, ndhes ja jilgides mérkab juht ka pisimaid detaile ja harju-
musi, mis meeskonda edasi viivad voi paigal hoiavad. Harjumused kujun-
davad indiviidi paremaks ja piitidlikumaks, sellest tulenevalt muutub tohu-
samaks ka organisatsioon (Harrell, 2015).

Juhtimisstiile ja nende rakendamisvoimalusi on erinevaid ning vétted, mis
toimivad tihes organisatsioonis ja meeskonnas, ei pruugi olla otse iilekantavad
teise. Juht peab mdistma, et sama valem ei sobi koikide probleemide lahenda-
miseks — meeskonna arendamisel tuleb ldhtuda indiviidist ja tema vajadustest.
Samuti tuleb aru saada, et iga polvkond on erinev ja need votted, mis sobisid
meeskondade juhtimiseks 20 aastat tagasi, ei pruugi enam olla relevantsed.
Kées on uus tileminekuperiood, kus praegused juhid on enda asemele kasva-
tanud uue pélvkonna. Pélvkonna, kes on vihem méjutatud raamidesse suru-
misest ja saanud oma sojavielise juhi hariduse vabas Eestis. Nendest tulevad
juhid, kelle iilesandeks jaab tdnapédevaste meetoditega Opetada, suunata ja
kasvatada veel paremaid indiviide ja meeskondi.
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Juhti ja juhiks olemist on véimalik kujundada juba petamisprotsessis. Andes
tuleviku juhtidele teadmisi ja oskusi, oleme voimelised sisendama neile just
seda, mida neil edaspidi oma t66d tehes vaja liheb. Opetamisprotsessi kesk-
mes on Opetatav ise ja eriti tadhtsaks osutuvad siin kaks tegurit. Esiteks selle
konkreetse inimese tahe: kas ja kui palju on ta ndus panustama uute ja vaja-
like teadmiste omandamisse. Teiseks teguriks on tema véljakujunenud isiku-
omadused, nagu kuulamisoskus, suhtlusoskus, olukorrataju. Arvan, et isiku-
omadused on juhi puhul médrava tdhtsusega, sest just need on aluseks tema
kaitumisele pinge- voi stressiolukorras.

2006. aastal viis Center for Creative Leadership juhtide seas 1dbi uuringu,
kus kolme kuu jooksul koguti informatsiooni stressitekitajatest ja stressi
mojust juhtimisele (Campbell, Baltes, Martin, Meddings, 2006). Kiisitlus-
meetodeid oli kaks: kiisimustiku tditmine kohapeal ja vabatahtlikult internetis.
Peamiseks sihtgrupiks olid erinevatel juhitasanditel to6tavad 41-50aastased
inimesed. Kiisimustiku tditis rohkem kui 160 juhti klassis ja 70 internetis.
Huvitavamad tulemused, mida pean oluliseks vilja tuua, on alljargnevad.

Ule 80% juhtidest vastas, et td6 on neile peamiseks stressiallikaks. 60%
vastas, et tooandja ei paku lahendusi stressi maandamiseks. Peamiste stressi
pohjustena toodi vélja aja- ja ressursipuudust ehk tuli teha vihemaga rohkem
ja kiiremini (Campbell et al., 2006, p. 3).

Leian, et viidatud uuringu tulemustes saab tommata paralleele Eesti
kaitsevdega. Minu enda kogemus on ndidanud, et oma t66d tehes on pidevalt
puudus nii ajast kui ka ressurssidest. Sellistes tingimustes td6tamine tekitab
lisapingeid, sest just mina olen see, kes vastutab eesmarkide saavutamise
eest, kuid enamasti ei ole keegi huvitatud, millised ressursid ja kui palju aega
on mul olnud selle eesmérgi saavutamiseks. On selge, et niisugune olukord
paneb juhirollis oleva inimese teisiti kdituma ning tema isikuomadused kas
aitavad tal oma iilesannet tdita voi siis vastupidi, muudavad iilesande tditmise
keerulisemaks.
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Kuigi on teada, et stressi tekitavad tegurid vodivad tihtipeale tunduda
tithistena, tuleb moista, et need tegurid siiski eksisteerivad ja nendega peab
tegelema. Passiivseks jadmine tahendab l6puks suuremate probleemide teket.
See viib meid jargmise kiisimuseni: milline on stressi voi pingeolukorra
moju juhtidele? Erinevad allikad toovad vilja mitmesuguseid tagajargi, nagu
agressiivsus, viha, monitamine voi hoopis passiivsus. See, kuidas juht oma
emotsioone vilja elab voi rakendab, on isikuti erinev. Tuleb silmas pidada,
et eelnimetatud esilekerkivad tunded elatakse vdga suure tdendosusega vilja
alluvate peal kas otseselt voi juhtimise kaudu. Isegi siis, kui juhi kditumine pole
tahtlik, vaid alateadlik, voib juhtuda, et ta vdljendab oma stressi just nende
emotsioonide kaudu. 2010. aasta uuring ,\Virtues of Leading Change® toob
vilja, et liigne pinge voib tekitada agressiooni, mis viib stressini (Rahschulte,
2010, p. 1). See, millised omadused pingeolukorras esile kerkivad, soltub
just isikuomadustest (Rahschulte, 2010, p. 17). Henry L. Thompson t6i oma
2007. aasta uurimuses vilja, et ileméddrane stress hakkab méjutama aju-
tegevust. Selle tulemusel langeb inimese IQ ning tekib suurem tundlikkus
vilisméjudele. Uuringus vilja toodud IQ langus on kiill ajutine, kuid méju-
tab inimese tegevust hetkeolukorras. Koige sagedamini esineb ajutist tile-
motlemist, mittekuulamist, suutmatust otsustada, halva kvaliteediga otsu-
seid, emotsiooni pealt otsustamist ja kaitsva positsiooni votmist (Thompson,
2007, p. 3). Vahem on tdheldatud eitamist, hirmust voi vihast pohjustatud
otsuseid ja automaatseid otsuseid (Thompson, 2007, p. 3). Seega on stressil
vaga suur moju tahtliku voi tahtmatu otsuse langetamisele ning see voib 16pp-
tulemusena viia inimest katastroofiliste juhtimisvalikuteni, nagu on nididanud
ka eelviidatud uuringud.

Stressi ja pinge moju juhile soltub tema isikuomadustest. Samuti séltub
stressitaluvus oskustest ja teadmistest, kuidas stressiga toime tulla ning oma
pinget maandada. Uuringud on ndidanud, et iileméaérane stress kutsub esile
tavatuid kaitumismustreid, mis viivad 16puks katastroofilise juhtimiseni. Just
negatiivsed emotsioonid, nagu viha ja agressiivsus, on juhtimisvigade tekke
peapohjusteks. Samas on vilja toodud, et hea moraali ja isikuomadustega, eriti
just positiivse suhtumisega ja heatahtlikud juhid saavad pingesituatsioonides
paremini hakkama. Olenemata olukorrast peaksime juhtide arendamisel
jalgima nende isikuomadusi, et ennetada voimalike probleemide tekkimist.
Just nii saame tuvastada juhtide ebaharilikku kaitumist, mis on indikat-
siooniks, et inimene voi organisatsioon kannatab stressi kdes (Thompson,
2007, p. 4). Koige suuremad vead, mida organisatsioon voi juht saab teha, on
eirata reaalsust ja jitta ilmnenud probleemidega tegelemata.
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Stressiga toimetulekuks kipub tiksikisik keskenduma iilekoormuse ohjel-
damisele, uurimata pohjalikumalt pinge tekke tegelikku pohjust. Kuigi see
voib lihiajaliselt abiks olla, voib selline kditumine pikemas perspektiivis
kitsendada juhi fookust ja tema eesmirkide saavutamine voib jadda taga-
plaanile (Smith, 2018, p. 1). Uks voimalusi negatiivsete mojude véltimiseks
voi vihendamiseks organisatsioonis on jagada oma alluvatele rohkem infor-
matsiooni, siis on neil voimalus luua olukorrast arusaam.

Viltimaks katastroofilise juhtimise teket peaks organisatsioon oma juhti-
del silma peal hoidma ja neid toetama. Selleks soovitab Thompson palgata
inimesi, kes viiksid 1abi stressi maandamise koolitusi. Samuti soovitab
Thompson teha organisatsioonil kéik endast olenev, et margata stressi teki-
tavaid tegureid ja neid maandada. Seda s6ltumata sellest, kas t66d tehakse
ajapuuduses, ressursipuuduses voi muul moel pinget tekitavas keskkonnas.
Kindlasti peab silmas pidama, et stressi maandamist rakendataks juhtimis-
hierarhia kéikidel tasanditel.

Kokkuvottes on teada, et stress mojutab juhtide kéditumist, otsustamist
ning tootlikkust. Erinevate uuringute tulemused naitavad, et pingeolukord
viib juhi kditumismustrite muutumiseni. Ei ole {ihest mustrit, mis nditaks,
kuidas stress voi pinge juhte mojutab, see-eest on tehtud kindlaks, et nega-
tiivsed isikuomadused viivad pigem halbade otsusteni ning hea moraaliga
juhid on voimelised tegema paremaid otsuseid. Juhtide itheks peamiseks
stressitekitajaks on t66 ning to6l eelkoige ajapuudus ja ressursside vihesus.
Tuginedes oma kogemusele, voin delda, et ka meie Kaitsevdes on viga sood-
sad tingimused stressi tekkeks. Seega peaksime ka enda organisatsioonis viga
kriitiliselt keskenduma stressi ja pinge maandamisele ning vastavate treenin-
gute labiviimisele igal tasandil juhtidele.
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Iga juhi olemus, juhtimisstiil ja juhtimise meetodid on juhi enda eripdrast
tulenevalt erinevad. Juhi olemuse maaravad nii tema isiksuseomadused kui
ka kogemus, varasemad eeskujud, organisatsioonikultuur, alluvate ootused ja
harjumused, iilemate ootused, isiklik ambitsioon ja paljud teised igapdevaelu
mojutavad tegurid. Eri tasanditel voib olla juhile seatud ka erinevaid ootusi,
mis ndéuavad temalt erinevat lahenemist ning voivad ka seetottu hodrdumist
tekitada. Organisatsiooni, juhi enese, alluvate ning lilemate ootused ja ees-
margid voivad tiksteisele isegi vastanduda ja luua organisatsioonis miirgi-
sust kas siis juhti ennast voi tema kasutatavaid juhtimisvotteid miirgiseks
muutes. Omadused, mida enamasti nimetatakse miirgiseks, ei pruugi tege-
likult tildse viidata miirgisele juhile ning vastupidi, tegelikult miirgine juht
voib oma negatiivseid omadusi vdga osavalt varjata ja jitta endast taiesti
teistsuguse mulje. Miirgist juhti ja miirgiseid juhtimisvotteid on voimalik
ara tunda. Moned miirgisele juhile viitavad tunnused on végagi ilmselged ja
silmatorkavad, kuid paljud neist avalduvad alles pikema aja jooksul voi iildse
tagantjdrele. Kuna juhtimise ja juhtide kvaliteet organisatsioonis on muutu-
nud jérjest olulisemaks, siis on vaja miirgisust dra tunda. Juhte teades ning
neid ja nende kiitumise aspekte analiiiisides on see voimalik ning teadliku
hoiaku kujundamine miirgise juhtimise tuvastamiseks loob ka eeldused selle
dratundmise 6nnestumiseks.

Miirgise juhtimise moistet kasutas 1996. aastal esmalt Wilson, aga tiheselt
kokkulepitud definitsiooni ei ole tinaseni (Whicker, 1996, viidatud Greeni
2014 jargi). Wilson-Starks defineerib miirgist juhtimist kui juhtimisstiili,
mis entusiasmi, loovuse, autonoomia ja innovaatilisuse miirgitamise kaudu
kahjustab inimesi ja 16puks ka organisatsiooni ennast (Wilson-Starks, 2003).
Miirgine iilem suhtub alluvatesse nagu robotitesse, soosides neid alluvaid, kes
temaga noustuvad, ja karistades eriarvamusele jadjaid (Wilson-Starks, 2003).
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Juhul, kui tegemist on noore ja alles areneva juhiga, voib tema piiratud
kogemus iilema rollis tuleneda eelkdige tema alluva rollist minevikus. Allu-
vana saadud kogemusi ja jareldusi, mida ise iilemana tegutsedes rakendatakse,
ei kohandata oma muutunud rolliga ning tekibki olukord, kus 6igeid jareldusi
kasutatakse valesti. Naiteks selline noor juht, kelle arvamus varem alluvana
alati tagaplaanile jaeti voi kelle seisukohad pérkusid tavaliselt iikskoiksuse
vastu ja jdid tahelepanuta, kui need lahknesid iilema arvamusest, voib tilema
rollis ka ise kdituda alluvatega samamoodi. Samuti voib ta enda kditumise
odigsusele kinnitust otsides niiiid iilemana ise soosida neid, kes on temaga
tithel arvamusel.

Miirgiste juhtide juures tuuakse esile tujukust ja juhi tujude véimet kogu
kollektiivi moéjutada. Niiteks Flynn kirjeldab miirgist juhti inimesena, kelle
tujud mairavad tookoha atmosfidri, kes alavéaaristab alluvaid, karjub alluvate
peale ja dhvardab neid (Flynn, 1999).

Ukskoiksust ja negatiivset iseloomu tiéheldatakse miirgiste juhtide juures
labivalt. Reed defineerib miirgist juhti kolme peamise iseloomustaja kaudu:
huvi puudumine alluvate heaolu vastu, tookeskkonda negatiivselt mojutav
iseloom ja alluvate veendumus, et {ilem on motiveeritud eelkéige iseenda
huvidest (Reed, 2004).

Singhi jt (2019) kokkuvéte eri autorite toodest toob vilja itheksa peamist
miirgise juhi tunnust: ta on destruktiivne (Padilla, Hogan, Kaiser, 2007), halb
(Kellerman, 2004, p. 282), 6el (Bostock, 2010), karismaatiline (Sankowsky,
1995), nartsissistlik (Maccoby, 2004), vastik (Bligh, Kohles, Pearce, Justin,
Stovall, 2007), kiusav (Hogan, Hogan, 2003) pahatahtlik (Tepper, 2000) ja
miirgine (Lipman-Blumen, 2005).

Niiteks kui tilemus, kes iga kord, kui ta saabub maastikule v6i kuhugile
mujale tundi, pohjustab inimestes silmandhtavalt pinget, tuleb mdoelda
pohjustele, miks see nii on. Ja kui kéik iimberringi muutuvad veel ka vaga
kidakeelseks ning voimalusel otsivad tegevust kusagil mujal, voib seegi
viidata iilema destruktiivsele voi miirgisele juhtimisstiilile. Naites kirjeldatud
juht oligi loonud endale negatiivse aura eelkdige varasema destruktiivse ja
agressiivse kditumisega. Kditumine holmas tavaliselt teiste mahategemist, olu-
korrale hinnangu andmist ilma seda moistmata ning ise midagi konstruk-
tiivset vdlja pakkumata. Selline juht, monigi kord suuresti emotsioonidest
juhitud, dhvardas alluvaid voi 16i olukorra fiiiisilise végivalla tekkimiseks.
Niites toodud juhi kohta voib delda, et teda iseloomustas oma tujudest juhi-
tud kéditumine, teiste huvide arvestamata jatmine, vagivallaga dhvardamine ja
teiste monitamine, seega ta vastas nii monelegi miirgise juhi tunnusele.
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Meetodid, mida miirgised juhid peamiselt kasutavad, on hirmukultuuri
loomine ja negatiivsete tagajargedega dhvardamine, mikromanageerimine ja
autoritarism (Singh, Sengupta, Den, 2019, p. 5).

Nagu Wilson-Starks (2003), nii toob ka Singh esile, et miirgised juhid
voivad alluvaid, kes néitavad end kriitiliste métlejatena ja on iilemale potent-
siaalseks ohuks, marginaliseerida tiihiste ettekddnete alusel voi kadedusest
kohelda oma alluvaid monitavalt (Singh et al., 2019, p. 5). Kuigi igal juhil on
isikupira, toob Green vilja miirgise juhi tunnuste neli peamist kategooriat:
egoism, eetiline ebadnnestumine, ebakompetentsus ja neurootilisus (2014).

Mikromanageerimist esineb, vastukaaluks taielikult passiivsetele tile-
matele, tipris sagedasti. Naiteks voidakse struktuuriiiksuse {ilema tasemel
tegeleda soduri individuaalsete oskuste teemadega nagu sihtmérgi osutamise
drillid voi millises taskus peaks kandma meditsiinisidet. Erilist tdhelepanu
pooravad sellised tilemad niiteks kdsu grammatikale ja lauseehitusele, jéttes
kédskude ja korralduste sisulise poole tagaplaanile. Tihti kontrollitaksegi
alluvaid kontrollimise pérast, jittes mulje, nagu tilemad muud ei oskakski
teha kui lihtsalt enese nditamiseks tdhti narimas kaia. Sellise mikro-
manageerimisega voetakse ka madalama taseme juhtidelt dra véimalus ise
otsustada ja juhtimist realiseerida.

Kuid tihti aetakse miirgine juhtimine segamini ka isikuomadustega, mis
osale alluvatest ei pruugi meeldida, kuid mis iseenesest ei ole miirgised.
Niiteks konkreetsus, rangus ja vali juhtimisviis ei ole iseenesest miirgised
(Reed, 2004). Ka sojavéelises juhtimises hinnatud korge enesehinnang ja
egoism, mis on kiill nartsissismi peamised tunnused, ei pruugi otseselt viidata
miirgisele juhile (Singh et al., 2019, p. 11). Paljudes kiisitlustes, kus alluvad
hindavad oma iilemaid, on ka oht, et alluvad kasutavad seda ventileerimis-
voimalusena ja tulemused voivad ndidata juhte halvemast kiiljest, kui nad
tegelikult on (Green, 2014). Omavahel ei tohi segamini ajada ka korget enese-
hinnangut ja tilbust, mis on pealtndha sarnased, kuid esimene neist inspi-
reerib usaldust ja teine ofensiivset kditumist (Green, 2014).

Naiteid olukordadest, kus tilema konkreetsus ja distsipliini ndudmine
voidakse segi ajada miirgisuse ja destruktiivsusega, pakub inimeste liiku-
mine kahe organisatsiooni vahel. Sellist olukorda tuleb tihti ette Kaitseliidus,
kus tookultuur erineb Kaitsevde omast ning kus iipris tihti on kuulda nuri-
nat vérskelt Kaitsevdest tulnud inimeste kohta. Peamiselt stiiidistatakse neid
noudlikkuses, distsipliini eeldamises ja konkreetses, teinekord isegi jarsus
kaskimise viisis. Kui sellised omadused kontekstist vélja votta, siis voibki
tunduda, et tegemist on miirgise juhiga, kuigi laiemas pildis on tegu lihtsalt
noéudlikkusega.
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Head ja tohusad juhid on tédnapdeva organisatsioonidele itha olulisemad.
Kuid ootused organisatsiooni suuremale tohususele, konkurentsi tihene-
mine ja organisatsioonisiseselt {ihtlustamata eesmargid soodustavad voi
voimaldavad ka selliste juhtide esile kerkimist, kes on ise miirgised voi
kasutavad miirgiseid juhtimisvétteid. Olgu miirgise juhtimise viljenduseks
siis destruktiivsus, teiste mahategemine, ainult enda huvidest lahtumine ja
tikskoiksus teiste suhtes — miirgiste juhtide identifitseerimine on véimalik
ja organisatsiooni parandamiseks ka vajalik. Juhtide miirgisuse véltimisel
tuleb aga arvestada ka organisatsiooni enda ja alluvatega seotud tegureid,
mis ise voivad soodustada miirgise juhi arenemist. 360 kraadi hindamine,
usalduse ja enesekindluse vadrtustamine ning iithtsete eesmirkide loomine
organisatsioonis vdimaldavad vihendada kahju, mida miirgised juhid voiksid
organisatsioonile pohjustada.
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KAS HEA JUHT ALLUVATELE
ON HEA JUHT ORGANISATSIOONILE?

Ltn Raul Reiljan
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: hea juht, hea juhtimine, alluv, juhi areng

Rédkides kaitsevéelastega sellest, milline on hea juht, voib kolama jaada, et
hea juht annab véimalikult palju vaba aega, ei mdira keerulisi {ilesandeid ja
jatab alluvatele vabad kded. Kaitsevaelasel tekib vabadus ise oma aja ja tege-
vuste iile otsustada. Seda maotet edasi arendades voib tekkida tunne, et selline
ongi hea juhtimisviis, kui pole t66 tegemist aeglustavaid piiranguid. Samas
puudub kontroll alluvate tegevuse iile ja nende ellu viidavad (voi dra jéetavad)
tegevused voivad hakata takistama organisatsiooni toimimist.

Teisest kiiljest, kui vaadata organisatsiooni eesmarke ja vajadusi, peab
alluvate t66 tulemus vastama organisatsiooni kehtestatud nouetele ja olema
voimalikult kiiresti teostatud, tagamaks organisatsioonile korget tulemus-
likkust ja tootlikkust. Osapoolte ootusi kérvutades ndeme vastuolu, kui
organisatsioon nduab kiirust ja normidele vastavust, tilem aga on samal ajal
lubanud alluvatele rahulikku to6tempot ja vabadust oma téokorralduses.
Kirjeldatud ldhenemine ei paku osapooltele pikaajalist rahuldust ja tekitab
juhile tarbetuid pingeid. Seega, lahendus peab arvestama moélemat osapoolt.
Kuid missuguseid juhi omadusi tegelikult hinnatakse ja kuidas on voimalik
olla hea juht nii alluvate kui ka organisatsiooni silmis?

Peaaegu koige kohta saab anda hinnangu sonaga hea, selle sona tahen-
dus on arusaadav ja annab iildiselt meie seisukoha teistele selgelt edasi. Hea
on meeldivat tunnet tekitav, r6dmu voi rahulolu esile kutsuv (Eesti Keele
Instituut, 2021). Esmapilgul tundub loogiline kasutada ka juhi kirjelda-
miseks sama sona, kuid juhtimise kui protsessi keerukus seab siin mitmeid
piiranguid. Juhi roll on mitmetédhenduslik: iithelt poolt on ta organisatsiooni
eesmarkide saavutamisele suunaja ja teiselt poolt oma meeskonna toetaja.
Néeme, et juht on organisatsiooni toimimiseks kesksel kohal. Kiisimusele,
mida teeb juht sellist, mida keegi teine ei tee, on Nissinen (2006) andnud vas-
tuseks juhtimisprotsessi keskse motte: ta vastutab teiste inimeste ja nende t60s
saavutatud tulemuste eest. Juht vastutab kas organisatsiooni voi siis enda juhi
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ees, sest sageli on ta ka ise kellegi alluv ja see lisab veel ithe tasandi juhtimise
moistmiseks. Mida rohkem on juhtimistasandeid, seda paremini peab juht
moistma, millised tilesanded kuuluvad temale, millised aga tema kolleegidele
voi alluvatele iillematele. Kui juht seda ei suuda, on tdendoline, et ta tegeleb
ise nende tilesannete tditmisega, mida organisatsioon on ette ndinud teistele
juhtidele. Seega peab hea juht vilja selgitama, mis on tema valdkond, ja selle
eest tdielikult vastutama.

Head juhtimist on defineerinud mitmed autorid. Géchter, Nosenzo,
Renner ja Sefton (2012) leidsid, et eeskuju, optimismi ja koostd6 abil juhtides
suudavad iilemad jouda efektiivselt alluvateni ja panna nad paremini to6le.
Ivanov, McFadden ja Anyu (2021) tdestasid, et head juhtimist iseloomus-
tavad koost66 noudmine, konkurentsi véltimine, kindla koneviisi kasuta-
mine, edukas planeerimine, avatus uutele ideedele, paindlikkus, vastutuse
votmine ja alluvate hooliv kohtlemine. Lisaks toid nad vélja, et neid olulisi
juhtimisomadusi rohutades piitidlevad juhid ise moningase enesetdiendamise
poole. Hea juhtimisega kaasneb seega kindlasti juhi enesetdiendamine ja
areng. Arenemine tagab konkurentsivdime ning see omakorda véimaldab
organisatsiooni jatkusuutlikkust ja kasumlikkust. Josephi jt (2015) teadus-
t00 nditab, et juhtimine on téhusam, kui juhid vaatavad tulevikku ehk oma-
vad visiooni, pooravad tiahelepanu alluvate vajadustele, kutsuvad alluvaid
motlema ebatavalisel viisil ja inspireerivad alluvaid oma kditumist paremaks
muutma.

Juhil tuleb tegeleda inimestega ja seega tuleb vétta juhtimist kui sotsiaalset
protsessi, kus igale otsusele jargneb reaktsioon. Peab arvestama alluvate méju
ja panusega. Samuti ei tohi teha muudatusi lihtsalt muudatuste tegemise
pérast, vaid muudatused peavad aitama alluvatel paremini tulemusi saavutada
(Hill, 2007). Heas juhtimises sisalduvad seetottu ka tootajate motiveerimine ja
neile saavutatavate eesmarkide piistitamine. Tanu viimastele suureneb orga-
nisatsiooni tulemuslikkus ja tootlikkus (Muteswa, 2016). Just tulemuslikkus
on organisatsiooni {iks olulisemaid nditajaid, sest keegi ei soovi olla orga-
nisatsioonis, mis ei suuda talle pandud iilesannet tiita.

Sojavielises organisatsioonis on tulemuslikkust keerukas hinnata, sest eri-
nevalt tootvast ettevottest ei ndita tegevuse edukust bilanss, vaid toodetud
abstraktsed vairtused. Siiski ei tohi igapdevaste tegevuste hulk sojavieliste
organisatsioonide juhte nii hdirida, et nad unustaksid - voi laseksid oma
meeskondadel unustada - kogu oma tegevuse métte. Uksuse histi teatud ja
levitatud eesmark aitab pakkuda selgust ja tahenduslikkust. Selgus suuren-
dab otsustusvoimet ja voimaldab teha iihistel eesmidrkidel pohinevaid aru-
kaid otsuseid. Tdhenduslikkus lisab motivatsiooni ja pithendumust (Williford,
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Peck, 2020). Heaks juhtimiseks on aga vaja pidevaid inimesi. Uks véimalus
on valida juhtideks karismaatilisi inimesi, kes oma loomupirase kditumisega
mojutavad organisatsiooni ja oma alluvaid paremuse suunas (Stanciulescu,
Beldiman, 2019). Teine voimalus on inimesi siisteemselt arendada. Uheks
heaks niiteks sojavéelise juhtimise kui terviku arendamise kohta on kaitse-
véelise juhi padevusmudel, kus kirjeldatakse juhtimist kolme valdkonna
kaudu (suunatus iilesandele, suhetele ja muutustele) ja kuue padevuse kaudu
(tehniline (erialane), enesekohane, motestamis-, korraldus-, suhtlus- ja
eestvedamispddevus) (Sailik et al., 2020). Vorreldes neid padevusi eelmistes
peatiikkides kirjeldatuga, on ndha 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 pithendumus (Hill, 2007). Inimese esilekerkimise juhina maarab
oluliselt tema identiteet. Kui see on juhtimisele suunatud, siis on inimene
motiveeritud kdituma viisil, mis on kooskélas juhi olemusega, ning hakkab
otsima juhtimisvoimalusi ja -positsioone. Siiski peab arvestama, et koik ei nde
juhi rolle ithtemoodi ja seega voib 16pptulemus olla erinev (Peters, Haslam,
2018). Kui vaadata juhi ja alluva suhet, voivad need rollid tunduda oma ole-
muselt viga erinevad, mis voib viia méttele, et erinevad peavad olema ka neid
rolle tditvad inimesed. Tegelikult nii ei ole ja me ndeme paljusid juhte edu-
kalt tditmas ka alluva rolli. Peters ja Haslam (2018) leidsid, et juhi ja jargija
identiteedid ei tule teineteise arvelt, seetottu voivad mélemad avaldada ini-
mese juhtimisstiilile positiivset moju. Pealegi suudavad inimesed, kes votavad
omaks jargija identiteedi, kergesti luua iithtse identiteeditunde, mis omakorda
on kasulik juhtimisele omaseks sotsiaalseks moéjutamiseks. Sellest tulenevalt
voib juhtimist arendada soovivale organisatsioonile hésti mojuda see, kui
arendatakse oma liikmete identiteeti ka jargijatena, mitte ainult juhtidena.
Asutuse juhtide avatud suhtumine ja organisatsiooni toimimise moistmine
pakuvad palju rohkem lahendusi kui pelgalt soorituse ndudmine alluvatelt.
Peab arvestama, et juhi edule kaasaaitamine ei too kasu ainult sellele iithele
juhile. Juhi edu tagamine on iilioluline ka kogu organisatsiooni eduks (Hill,
2007).

Hea juhtimine seab juhile korged ndudmised. Juht peab vétma vastutuse
alluvate ja nende t66 tulemuste eest. Ta peab olema eeskujuks, soosima opti-
mismi, koost6dd ja avatust. Hea juht ei saa lubada endale iikskoiksust ega
hoolimatust, ta peab pidevalt tegema t66d enda ja oma alluvate soorituse
parandamiseks. Pidevalt tuleb kohaneda ja areneda. Juht peab olema paindlik,
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omades samas visiooni, mis aitab eesmarke saavutada. Ta peab tundma orga-
nisatsiooni iilesehitust ja inimesi, kes selles tootavad. Juht peab arvestama, et
ka alluva rolli edukas tditmine on abiks juhtimisoskuste parandamisel. Olles
hea juht oma alluvatele, on juht ka hea juht organisatsioonile, sest tagab oma
alluvate kaudu organisatsiooni suurema tohususe ja tootlikkuse.
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Iga inimese teekond on ainulaadne ja kordumatu. Seda labides oleme me
taiesti iiksi. Vaatamata sellele, et teekonnad ristuvad vdi on paralleelsed, ei ole
need kunagi samad. Seetéttu on igal inimesel voimalik suuremal v6i vahemal
madral oma motete, tegude ja valikutega ennast méjutada ning juhtida. Nii-
moodi viime me oma visioone, unistusi ja soove ellu, kus meid pannakse enda
juhitud teekonnal teiste indiviidide ja keskkonna vastastikuse méju tulemusel
pidevalt proovile. Sama v6ib 6elda ka juhi arengu kohta: juht kohaneb oma
teekonnal kogu aeg unikaalsete teadmiste, kogemuste, oskuste, ldhenemis- ja
motlemisviisidega. Joudes aga oma arengu tippu, jaab juht sellel teekonnal
tiksi ning tipus piisimiseks vajab ta lisaks koigele muule iseseisvat motle-
mist, kuna tipus ei ole enam kedagi, kes juhiks juhti. Machiavelli jargi ei saa
juhtida voi valitseda ilma vajalike eeldusteta ning juhi teekonda ldbimata seal
piisima jddda: ,,/.../ nad ei oska ega suuda seda ametikohta hoida: ei oska,
sest kui tegemist pole just vdljapaistvalt aruka ja voimeka inimesega, siis pole
moistlik arvata, et kogu aeg lihtkodanikuna elanu oskaks juhtida; ei suuda
/...]“ (Machiavelli, 2001, 1k 55). Milles siis peitub juhi ja juhtimise edu voti?
Sellele on proovinud vastata paljud, kuna iga indiviidi teekond on erinev, on
ka juhtimisele erinevaid lahenemisi. Sellest on palju kirjutatud ning loodud
hulk teaduslikke teooriaid, mudeleid ja meetodeid, mis justkui ulataksid sala-
pérase votme, kuid soovitud kiiret lahendust ei pruugi siiski tulla (Kunich,
Lester, 2009, p. 71). See ei ole iildse iillatav, sest koost66 ja kohanemine toi-
mub keerulise motlemisega indiviidide vahel. Jargnevalt kirjeldatakse, kuidas
areneb iseseisva motlemisega juht, mis iseloomustab tema juhtimist ning mis
soodustab voi takistab tema teekonda tegelikkusse.

Oeldakse, et juhtimine algab, kui sellesse on kaasatud rohkem kui tiks
indiviid. Teisest vaatenurgast vaadatuna saab tdeline juhtimine ja juhi areng
alguse koosméjust keskkonnaga ja dialoogist iseendaga. Selline on keskkond,
kus ajaga kujunevad vilja juhi omadused, pohimétted ja tema toekspidamised
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ning hajuvad piirid lubaduste ja tegude vahel, kus iseendale antud lubaduste
taitmiseks on vaja toelist sihikindlust, jarjepidevust, sisemist motivatsiooni ja
distsipliini, et vdljuda pidevast sisemisest voitlusest voitjana. Nii saavutame
sisemise tasakaalu rahu ja kriisi vahel, 6pime eelkoige ise ennast juhtima
ning hoiame virskena soovi muuta maailma. Ainult vahestel dnnestub saavu-
tada markimisvaarseid muutusi maailma mastaabis. Just see eristabki toe-
lisi juhte iilejadnud hallist massist ning toob esile nende sisemise tugevuse
ja julguse olla teiste juht, eestvedaja, inspireerija. Edukad juhid on need, kes
on ennekdike arendanud ennast, edendades sedasi ka neile allutatud tiksust
ja organisatsiooni. Tode on see, et juht olla pole kunagi lihtne, vastasel juhul
teeksid seda paljud. Seega ei toimi kliSeelik voi ametikohast tulenev juhti-
mine, juhtimiseks on vaja rakendada kéiki oma oskusi, iseloomu ja sisemist
joudu (Kunich, Lester, 2009, pp. 71-72, 80). Kaitsevéeteenistusele eelnenud
ajal ja eriti just teenistuses on keerulisim t606 iseendaga, et kujuneda juhiks.
Juhi véljakujunemine rajab teekonda tegelikkusse, kus ollakse valmis juhtima
tiksust.

Teekond tegelikkusse soltub viga palju sellest, kuidas juht suudab luua
tihtekuuluvust oma alluvatega, parandada nende enesehinnangut, suurendada
positiivset suhtumist, tekitades omavahelist usaldust, kaasatust ja pithendu-
mist ithiste eesmarkide saavutamiseks (Bass, 2009, p. 288). Pérast iiksuse loo-
mist peavad juhid méistma, mis neid erinevates arenguetappides koormab ja
kuidas on voimalik seda koormust leevendada. Selleks on vaja luua positiiv-
seid muutusi, vabanedes koigest ebaolulisest, ning suunata iiksust ainult tege-
vustele, mis tagavad nende voime tdita piistitatud iilesannet (Stenzel, 2019,
p. 8; Kunich, Lester, 2009, p. 71). Sellest hetkest alates algab teekond tege-
likkusse, kus esialgse ettekujutuse ja reaalsuse vahel tasakaalu sdilitamiseks
peab juht leppima viikeste voitude ja jareleandmistega. Seejuures on viga
tahtis leida 6iged kiisimused, millega valmistada tiksust ette tulevasteks muu-
tusteks (Kunich, Lester, 2009, p. 73). Iseseisva métlemisega juht oskab leida
ja pustitada uusi kiisimusi, teaduslikult pohjendada probleeme ning seejérel
neid ka lahendada. Lahenduste juures suudab ta sdilitada paindlikkuse, allu-
mata korvalmojudele, kuid ldhtudes samas oma otsustes enda vaadetest ja
toekspidamistest (Maklakov, 2005, p. 99). Juht peab olema iseseisev, vaata-
mata koikidele soovitustele ja nduannetele, sest otsuse peab vastu votma just
tema. Otsus ei saa olla ega peagi olema koigile meelepérane ja sobiv. Iga otsu-
sega kaasnevad muutused, mis tekitavad hoérdumisi erinevate poolte vahel,
mille tulemuseks on edu, voit, konflikt voi kaotus. Koik see paneb nii juhi kui
ka kogu meeskonna proovile. Sellise iseseisva juhi teekonnaga tegelikkusse
kaasneb alati suur eksimuste voimalus.
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Arvatakse, et tinapdeva juhtkond on juhtimise keerukuse ja pidevate
muutuste tottu koikides valdkondades juba praegu pidevas kriisiolukorras.
Viga kiiresti muutuv keskkond néuab nii juhi kui ka iga meeskonnaliikme
osalemist juhtimises, mis omakorda méjutab vigade tdendosust igal tasemel
(Day, Zaccaro, Halpin, 2012, pp. 3, 8). See ilmneb kdige paremini detsentrali-
seeritud juhtimise puhul, kus igal tasemel alliiksusest kuni iiksikvditlejani
peab olema suutlikkus olukorra pohjal otsus vastu votta, seda eriti hajutatud
lahingutegevuste voi vastupanu etapis. Vajadus iseseisva motlemisega juhi
jarele on nendes olukordades koige suurem. Kuigi iseseisva motlemisega juht
on justkui loodud tegutsema kriisiolukorras, kus valitseb teadmatus ja sega-
dus, iseloomustab Amen (2009, peatiikk 16) iseseisvaid motlejaid paraku kui
indiviide, kes ei lahe rithma reeglitega kaasa lihtsalt niisama ning kes kalduvad
eirama reegleid, otsides nende méttekust. Umbritsevatele ei pruugi iseseisva
motlemisega juht sobida, sest ta viljub harjumuspérastest ja arusaadavatest
raamidest, tekitades sedasi hoordumist, arusaamatusi, vastutotamist voi
saavutades soovitud tulemust. Seega voib iseseisva motlemisega juht osutuda
voimendajaks, novaatoriks voi hoopis probleemide allikaks. Iga juhi teekond
tegelikkusse kulgeb valu, vigade, pettumuse ja kohanemise kaudu, millega
kaasneb areng. Naiteks voib siin tuua paljud vdgagi iseseisva motlemisega
juhid, keda organisatsioon suunab vilja kujunenud parimate tavade, juhen-
dite ja reeglite pohjal. Sedasi summutatakse juhi iseseisvat motlemist ja lahen-
duste pakkumist, takistades seeldbi uute perspektiivide avanemist. Sama voib
oelda ka rahu- ja s6jaaja kohta, kus siisteem kujuneb timber olukorra pohjal
ning suureneb ka vajadus juhtide, eriti iseseisva motlemisega juhtide jérele.

Ulimalt oluline on haridus ehk iseseisva métlemise kasutamine orga-
nisatsiooni vajadustest ldhtuvalt, et arendada juhte ning valmistada neid ette
tulevikuks ja tulevikusojapidamiseks. Arengus on olulise téhtsusega juhtimis-
keskkond ja juhi voime arendada méttemudelid, et moista keskkonda. See-
juures on lahenduste leidmisel oluline kohanemisvéime, et ei oleks vaja kasu-
tada mahukat moétlemisressurssi, kui ennast avatakse uutele {ilesannetele
(Day, Harrison, Halpin, 2009, p. 117). Téhtsaim komponent siinjuures on
julgus ja sisemine hiélestatus, kus ei otsita pohjendusi, miks iiht voi teist
ei saa teha, vaid ollakse igas olukorras suunatud lahendustele. Ilma selleta
voib juht olla kiill iseseisva motlemisega, kuid ta ei pruugi oma motteid ellu
viia. Ehk teisisonu, otsuse vastuvotmisest otsuse elluviimise ja tagajargedega
tegelemiseni lihtsalt ei jouta. See omakorda nouab juhilt kogetud olukordade
moistmist, voimet ette ndha erinevaid voimalusi igas olukorras, loovat motle-
mist, improvisatsiooni ja muutustega kaasaminekut. Kohanemisvéime ja
paindlikkus on need, mis tagavad muutuvas keskkonnas hakkamasaamise
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ja parimate lahenduste valjatootamise. Oluline on aidata seda saavutada ka
teistel, sest niiviisi on voimalik liikuda koos oma meeskonnaga jargmisse
arenguetappi (Day et al., 2012, pp. 10, 49, 89). Kaitsevagi koos oma haridus-
stisteemi ja juhi arengumudeliga on suurepérane organisatsioon, mis voimal-
dab juhil ldbida kéik juhtimistasemed, arendades pidevalt nii ennast kui ka
oma meeskonda. Raske on ette kujutada voi leida paremat ja mitmekiilgsemat
keskkonda, mis arendaks tugevaid ja iseseisva motlemisega juhte, kes on
valmis tegutsema nii rahu-, kriisi- kui ka s6jaajal.

Kokkuvéttes peab juht oma teekonnal pidevalt arendama iseennast ja teisi,
et olla valmis tegutsema erinevates olukordades. Seesmiselt peab juht olema
valmis saama iithel hetkel kérgeimaks juhiks, kelle puhul iseseisev métle-
mine on oluline. Siinjuures on téhtis sdilitada oma visioon ja toekspidamised,
kus sonadele jargneb tegevus, mis viib samm-sammult soovitud eesmargi
saavutamiseni. Eesmarkide poole liikudes on oluline saavutada positiivseid
muutusi, piistitades 6igeid kiisimusi, tuvastades probleeme ja leides neile ka
lahendusi. Tegelikkus selgub aga siis, kui kogu meeskond hakkab to6le nii
tihtse kui ka detsentraliseeritud juhtimise all, kus iseseisva métlemisega juht
voib olla kas voimendaja, novaator, inspireerija voi voib temast saada hoopis
probleem. Juhi arengu eelduseks on kohanemisvoime, pidev 6ppimine,
toimunu mdistmine ja iseseisev motlemine. Téhtis on valmisolek tegutseda
erinevates keskkondades, julgus ennast kui juhti proovile panna, astudes
vastu erinevatele olukordadele ja probleemidele ning lahendades neid. Oma
mitmekiilgsuse ja voimaluste poolest on Kaitsevégi parim keskkond juhi ja
meeskonna arenguks.
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JUHT JA ALLUV LMX-TEOORIAS

Kpt Ott Mihailov
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

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

Paljud kditumusliku juhtimise teooriad keskenduvad sellele, mida juhid tee-
vad (Erdogan, Bauer, 2015), voi juhtide omadustele, nagu iseloomujooned,
kaitumisviisid ja stiil, mis muudavad juhi erinevates olukordades kas tohusaks
voi ebaefektiivseks (Graen, Uhl-Bien, 1995). Keskendumine juhile ja tema
isiksusele (Jansen, Dehalaij, 2020) jatab 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
iiks 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 pohinev juhtimisteooria (Erdogan,
Bauer, 2015). Diaadiline suhe ehk diaad on kahe inimese vaheline suhe, mis
avaldub nende omavahelises labikdimises ja on s6ltuvalt kujunenud olukorrast
néiteks ithepoolne, vastastikune, empaatiline voi itkskoikne (PPPK, 2021).
Eespool on loetletud vaid moned omadused, et néitlikustada suhete voima-
likku iseloomu. Léabikaimist kirjeldavaid omadusi on veel palju. Kisitletava
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 voi hoidmisse, seda suurem on toe-
néosus, et alluv vastab juhile samadest pohimatetest lahtudes. Vahetussuhete
kvaliteeti iseloomustab usaldus, meeldimine ja vastastikune lugupidamine,
koik need tegurid on omakorda aluseks too6tajate heaolule ja efektiivsusele
(Erdogan, Bauer, 2015). Alluvad, kellel on enda juhtidega kvaliteetsed suhted,
on Johnsoni ja Hackmani (2018, pp. 96-97) jargi produktiivsemad, oma to6ga
rohkem rahul, organisatsioonile pithendunud, viga motiveeritud, moéju-
kamad ning karjaaris edukamad, sest saavad aru oma rollist organisatsioonis
ja aitavad tookaaslasi. See koik on voimalik téanu sellele, et kvaliteetsete suhete
korral juhid toetavad alluvaid, pakuvad neile arenguvéimalusi ja mentorlust
(Erdogan, Bauer, 2015). Ulal toodud niited on LMX-teoorias vaid méned
paljudest kvaliteetsete suhete vastastikustest positiivsetest mojudest.
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Madala kvaliteediga suhetes on eeltoodud mdjud vastupidised. Alluvad ei
ole piisavalt produktiivsed, nad ei ole oma to6ga rahul ega motiveeritud. See
tadhendab, et neil puudub juhtide toetus, neile ei pakuta arenguvoimalusi ja
aktiivset mentorlust.

Erineva kvaliteediga suhted alluvate ja juhtide vahel voivad alluvatele
tunduda ebavdrdse kohtlemisena ning poéhjustada organisatsiooni sise-
kliimas pingeid. Kuigi teooria eeldab, et koikidele alluvatele on iihistel alustel
antud véimalus luua juhiga kvaliteetseid suhteid, on inimesed loomu poolest
erinevad. Niiline ebavordsus voib organisatsioonis tekitada olukorra, kus
madalama kvaliteediga suhete grupis tajuvad inimesed, et edu eelduseks on
head suhted, ja poorata suhete kvaliteedi parandamisele rohkem tahelepanu.
Teisalt ei ole vilistatud, et inimesed, kelle jaoks ei ole suhete kvaliteet ja eda-
sine edu oluline, vooranduvad teistest organisatsiooni liikmetest. Sellised
inimesed tdidavad neile miaratud illesandeid minimaalsel vajalikul tasemel
vahese suhtlusega keskkonnas. Pikemas perspektiivis paneb tekkinud olukord
alluva motlema, kas selline tookeskkond ikka sobib talle voi mitte.

See, et teooria tugineb kahe inimese vahelistele suhetele, eeldab, et juhil
on vaga hea tilevaade, millised on tema suhted iga talle alluva grupiliikmega.
Kui juhil on palju alluvaid, ldheb vaja heal tasemel pithendumist ja aega, mida
tooiilesannete iseloomu tottu ei pruugi jatkuda. Sellises olukorras voib suhete
loomine tugineda esmahinnangule ning kvaliteetne suhe luuakse ainult
vahestega, kellega leitakse kiiresti ithine keel ja tunnetatakse vastastikust usal-
dust. Juhi vaatenurgast lahtudes on suhete kvaliteedi parandamine tunduvalt
lihtsam siis, kui alluvaid on vahem.

Juhi seisukohast mojub LMX-teooria rakendamine motiveerivalt kogu
organisatsioonile. See voimaldab juhtidel 6ppida, kuidas teised organisat-
siooni lilkmed 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 koosto6, see
omakorda aitab tdita organisatsiooni eesmarke, tagades alluvatele paremad
ressursid ja tingimused, mis toetavad nende eesmérkide tditmist. Graen ja
Uhl-Bien kirjeldavad seda nii: juhi-alluva vahetuse teooria kontseptsioon
seisneb selles, et efektiivne juhtimine on véimalik siis, kui juhtide ja alluvate
vahel tekib partnerlus, mis tugineb kiipsetele suhetele. Loodud suhted voimal-
davad ligipadsu kasule (Graen, Uhl-Bien, 1995).

Jargmiseks on oluline mdista, kuidas juhil ja alluval on véimalik partnerlus-
suhteni jouda. Martin ja kolleegid (Martin, Epitropaki, Thjomas, Topakas,
2010) toovad vilja, et Graeni ja Uhl-Bieni juhtimise loomise mudel on kéige
populaarsem mudel, mis selgitab juhi ja alluva vaheliste kvaliteetsete suhete
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arengut. Seetottu lahtuvad autorid suhete arengu kirjeldamisel Graeni ja
Uhl-Bieni mudelist. Teekond kvaliteetsete suheteni on jaotatud kolme faasi.
Esimene faas kannab nimetust voorad. Selles faasis seob juhti ja alluvat ainult
organisatsioonisiseselt maaratud roll. Seda faasi iseloomustab iiksnes ameti-
alane suhtlus juhi ja alluva vahel. Juht tagab alluvale t66 tegemiseks vaja-
minevad ressursid ja alluv kéitub organisatsiooni reeglitele tuginedes, tiites
ainult tema ametikohale ettendhtud tilesandeid. Lisakohustuste andmine ja
taiendav suhtlemine ei ole sellele faasile omased. Edasiseks suhete arenguks on
selles faasis vaja s6lmida juhi ja alluva vaheline kokkulepe, mis on suunatud
toosuhete parandamisele, tuginedes karjadrile suunatud sotsiaalsele vahetu-
sele. Kokkuleppe algatajaks voib olla nii juht kui alluv (Graen, Uhl-Bien, 1995).

Kui pakkumine on tehtud ja vastu voetud, algab juhi ja alluva vaheliste
suhete arendamise teine faas. See faas kannab nime tuttavad. Martin jt
(Martin, Epitropaki, Thjomas, Topakas, 2010) kirjeldavad teist faasi jarg-
miselt: kui esimeses faasis téitsid juht ja alluv neile méadratud organisatsiooni-
sisest rolli, siis teises faasis leiab aset selle rolli arendamine ehk tapsustatakse
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 to6tasandil. Sotsiaalsed vahetused toimuvad kahe osapoole
vahel vordsetel 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 jargmiselt:
sellesse etappi joudnud juhi ja alluva vahelised suhted on arenenud korgele
tasemele. Juht ja alluv saavad toetuda vastastikusele usaldusele ja toetusele.
Sotsiaalne vahetus ei ole selles faasis ainult kditumuslik, vaid ka emotsio-
naalne. Vastastikune austus, usaldus ja kohustused kasvavad kogu protsessi
valtel (Graen, Uhl-Bien, 1995).

Autoril puudub info, kas Kaitsevies on keegi teadlikult LMX-teooriat
rakendanud voi mitte. Kuid ldhtudes autori teenistuslikust kogemusest, on
LMX-teooria erinevad elemendid omased paljudele organisatsioonisisestele
suhetele, milles autor on ise osalenud v6i mida korvalseisjana ndinud. Uheks
niiteks on alluvate karistamine eksimuste korral. Mida paremad on juhi ja
alluva vahelised suhted, seda toenéolisem on, et juht andestab alluvale tema
eksimuse. Seevastu madala kvaliteediga suhete korral voib eeldada, et alluv saab
tehtud vea eest karistada. Lisaks voimaldavad kvaliteetsed suhted asjakohase
tagasiside andmist, sest vastastikune usaldus partnerlussuhtes voimaldab
alluval olla aus. Madala kvaliteediga suhete korral ei ole negatiivse tagasiside
andmine koéige moistlikum tegu. Autor on kogenud madala kvaliteediga suhte
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arenemist kvaliteetseks suhteks. See on vdga histi tajutav, sest nii kvaliteet-
sete kui mittekvaliteetsete suhete korral on juhi ja alluva vahelisele suhtele
omane kdskimine ja kdsu tditmine, kuid suhete kvaliteedi paranedes sisaldab
teekond kasuni lisaks {ilema arvamusele ka alluva sisendit. Siinkohal ei tohi
tahelepanuta jdtta voimalust, et suhted, mis on saavutanud véga hea kvali-
teedi, voivad ajapikku muutuda. Nii voib juhtuda siis, kui teise osapoole usal-
dust kuritarvitatakse, nditeks jatavad alluvad neile maératud iilesanded tege-
mata. Kvaliteetsete suhete korral voib alluval tekkida karistamatuse tunne, sest
head suhted muudavad juhi alluva vastu leebemaks. Olukord, kus juht alluva
usaldust kuritarvitab ja suhete kvaliteeti degradeerib, vdib olla niiteks see, kui
ta lubab alluvale midagi, mille tagamine ei soltu ainult juhist endast. Alluval
tekivad suured ootused, mis tegelikkuses ei tditu. Need on moned paljudest
néidetest, 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, pohimoétteid ja teooriaid. Siinkohal on oluline,
et mistahes juhtimisteooriatest voi -stiilidest lahtuv juht peab eesmarkide
saavutamisel tahelepanu podrama ka juhi ja alluva vahelistele suhetele. Kvali-
teetsed suhted sisaldavad mitmesuguseid positiivseid véljundeid, mis toetavad
nii personaalsel kui organisatsiooni tasemel piistitatud eesmarkide taitmist.
Kvaliteetsed suhted voimaldavad efektiivset juhtimist, tagades sealjuures juhi
ja alluva jatkusuutliku arengu.
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KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: emotsionaalne intelligentsus, eneseteadlikkus, emotsioonid,
teadvelolek

Ettevotete ja organisatsioonide juhid puutuvad oma karjdaris kokku erinevate
juhtimiskoolitustega, mis opetavad, kuidas paremini ja tohusamalt juhtida.
Juhtimise vallas on iildjuhul kaks teooriat: juhtimise arendamine (leadership
development) ja juhtide arendamine (leader development). Viimase alla liigi-
tub iiks juhile oluline voime - emotsionaalne intelligentsus. Essee eesmark
on anda tilevaade emotsionaalsest intelligentsusest: méiste tdhendusest ning
sellest, kuidas see toetab juhiks arenemist ja juhiks olemist.

Kui juhtimise arendamisega seotud teemad on tildiselt nahtavad ja aru-
saadavad, siis otseselt juhi enda arendamisest (leader development) radgitakse
vahe(m). Day (2001) jargi kuuluvad siia individuaalsed ja enesekohased tead-
mised, oskused, mida saab arendada nii organisatsioon kui ka juht ise (self
development). Juhi arendamine eeldab intrapersonaalseid padevusi iseenda
ja professionaalse identiteedi kujundamisel, kuhu liigituvad eneseteadlikkus,
oma emotsioonide ja kditumise kontroll, teiste emotsioonide moéistmine ja
enese motiveerimine (Day, 2001; Sailik, Ermus, Mdnnamaa, Toom, Kasemaa,
2020). Neid padevusi voib iithiselt nimetada tundetarkuseks voi teisisonu
emotsionaalseks intelligentsuseks (emotional intelligence, EI).

Sojapealik Sun Tzu on 6elnud: ,Kui sa tunned ennast ja vaenlast, void
voita sada lahingut. /.../ Kui sa ei tea, kes sa oled, kaotad sa iga lahingu.“ Eel-
nevas tsitaadis juhitakse tdhelepanu olulisele juhiomadusele - iseenda tund-
misele. Salovey ja Mayer defineerivad (1990; viidatud Caruso, Wolfe 2012
jargi) emotsionaalset intelligentsust kui ,vdimet tunda enda ja teiste tundeid
ja emotsioone, neist eralduda ning seeldbi suunata oma moétlemist ja kaitu-
mist®. Emotsionaalne intelligentsus kui voime jaguneb viieks (Goleman, 2015;
Salovey, Mayer, 1990; Sailik et al., 2020):
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— eneseteadlikkus oma véartustest, emotsioonidest, tugevatest ja norkadest
kiilgedest;

— eneseregulatsioon - oma emotsioonide ja tunnete kontrollimine ja suuna-
mine, usaldusvaarsuse ja ausameelsuse saavutamine, vastutuse votmine
(own the problem);

— enesemotivatsioon - oma tunnete suunamine, tahelepanu koondamine
ja enda motiveerimine eesmérgi saavutamiseks, kirg to06 ja uute iiles-
annete suhtes;

— empaatia - teiste tunnete ja emotsionaalse seisundi dratundmine ning
selle jargi koige sobivama suhtlusviisi valimine ja tooiilesannete jagamine;

— suhtluspdadevus - positiivsete suhete loomine ja alalhoidimine, suhtle-
misele avatud tookeskkonna loomine.

Goleman (2015) vdidab, et emotsionaalne intelligentsus on iilemale iilioluline
ja kohati isegi olulisem kui IQ vai teised akadeemilised nditajad. Korgema
1Q voi SAT-i (Scholastic Aptitude/Assessment Tests) tulemustega tootajatel voi
akadeemikutel voivad kiill olla viga head teadmised matemaatikas, fiiiisikas
ja ajaloos, kuid see ei pruugi tagada, et inimene on edukas ja 6nnelik (Must,
A., Must, O., 2004; Goleman, 2015, 1k 64). Kindlasti on paljudel kokkupuuteid
kaaslasega, kes on tditnud koik haridusnéuded, kuid ei sobi juhiks. Kaitse-
vdes on mone juhi kohta 6eldud, et ta on kiill tubli ohvitser (akadeemiliselt),
kuid sodurite juurde ei tohiks teda lubada (madal emotsionaalne intelligent-
sus ja sotsiaalsed oskused). Teisest kiiljest esineb ka olukordi, kus hoolimata
ootuspérase hariduse puudumisest on tegemist viaga hea juhiga, kes on tasa-
kaalukas, motiveeriv ja hea suhtleja. See tdhendab, et juht on emotsionaalselt
intelligentne.

Eelnev ei tihenda, et akadeemilised ja sojavéelisi teadmised ei ole ohvit-
serile olulised, vastupidi — need on oluliseks aluseks, kuid juhi emotsionaalne
intelligentsus voib olla see, mis tema juhtimistegevuse tulemuslikkust mdju-
tab. Kuna meie ohvitseridest iilemad ei to6ta iiksi ega vaakumis, tuleb arves-
tada, mida kuidas 6elda ja kdskida, et meeskond véi alliiksus saaks ithiselt
toimida. Kui tilemad méistavad hésti ennast, oma alluvaid ja korgemat iile-
mat, suudavad nad oma akadeemilisi teadmisi ja juhtimisoskusi paremini
rakendada. Eriti oluline on see Kaitsevde keskastme juhtide puhul, kellelt
oodatakse suuremat avatust just suhetele (Sailik et al., 2020).

Kui tundetarkust peetakse niivord oluliseks, siis kuidas seda Kaitsevie
ohvitserides arendada? Kuna emotsionaalset intelligentsust on raske moota,
on moned psiihholoogid pidanud kaheldavaks, kas sellist padevust voi voimet
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saab tildse nimetada intelligentsuseks. Emotsionaalse intelligentsuse teste on
kiill olemas (nt Mayeri, Solavey ja Caruso Emotional Intelligence Test, MSCEIT
ning 360 Emotional Competence Inventory, ECI), kuid nende tulemuste valiid-
suses ja usaldusvaarsuses kaheldakse (Caruso, Wolfe, 2012).

Selleks, et moista oma emotsionaalse intelligentsuse voimet, tuleks koige-
pealt moelda, kui emotsionaalne ma olen, kas ma drritun kiiresti ja kuidas
see mu sooritust mojutab. Kas minu tujud ja tunded moéjutavad ka alluvaid ja
tldist tookeskkonda? Nii nagu teistel pingelistel elualadel, esineb ka Kaitse-
vdes olukordi, kus iilematest ohvitserid karjuvad, on emotsionaalselt laetud
ja teevad ebaratsionaalseid otsuseid. Kriitilised lahinguolukorrad néuavad
hoopis vastupidist: tuleb astuda n-6 samm tagasi, analiiiisida olukorda ja mitte
lasta ennast emotsioonidel juhtida. Juhil peab olema kontroll nii lahinguvilja
kui ka oma emotsioonide iile. Emotsionaalseid olukordi saab viltida, kui
ohvitser on teadlik oma negatiivsetest tunnetest ja muudab oma kaitumist
selliselt, et see ei kahjusta kolleege, alluvaid ega mdjuta iilesande taitmist.

Juhid, kellel on positiivne suhtumine oma iiksusesse ja iseendasse, suuda-
vad positiivselt ndha nii iseenda kui ka oma alliiksuse tegevusi. Pidev miirgine
mottelaad ei toeta juhi arengut ega tema otsuseid. Kui iilem juurdleb pidevalt
oma norkuste iile, teeb ebakindlaid otsuseid ja kahtleb oma soédurite voime-
tes, on terve iiksus tasakaalust viljas, mis omakorda mojutab otsustavat tege-
vust ja lilesande tditmist. Eneseanaliiiis on oluline ja oma nérgemaid kiilgi
tuleb teadvustada, kuid see ei tohi méjutada juhtimist. Golemani (2015) jargi
viitavad 126 erinevat uurimust enam kui 36 000 inimese kohta selgelt, et
muretsemine ja drevus pérsib nii akadeemilist suutlikkust kui ka otsustus-
voimet juhtimisel. Seetottu tuleb juhtidel jadda positiivseks ka koige mustema
stsenaariumi korral. Tuleb rohuda oma tugevustele, motiveerida iseennast ja
oma alluvaid ning {iheskoos leida lahendus tiksusele seatud iilesandele.

Uks emotsionaalse intelligentsuse suurendamise votteid on teadveloleku
(mindfulness) arendamine. Juhid, kes moéistavad valitsevat olukorda, enda
rolli, emotsioone ja iseenda olemust selles, on vastupidavamad ning paind-
likumad vilistele muutustele ja stressoritele (Jha, 2021, p. 13). Nad suudavad
olukorda paremini méista ning oma métteid ja tegevusi koondada (Carter,
Mortlock, 2019). Kui lahinguviljal on tekkinud keeruline olukord, mis ootab
tillemalt kindlaid ja ratsionaalseid otsuseid, siis tuleb arvestada, kuidas ja milli-
seid korraldusi anda, pidades silmas ka oma alluvate olukorda ja emotsioone.

Uks teadveloleku arendamise véte on mediteerimine (Carter, Mortlock,
2019). Sellise termini mainimine sdjavde kontekstis tekitab aga vastukaja kui
pehme ja kahtlane tegevus, mis ei sobitu karmi sddurikeskkonda. Vaadates
tdnapdeva informatsioonist iilekiillastunud keskkonda (sh nii t66s kui ka
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eraelus), on mediteerimine hea voimalus ennast infomiirast vélja lilitada
ning tegeleda oma motete korrastamise ja teadveloleku arendamisega. Ka
Kaitsevées on harvad sellised toopaevad, kus lilemad ei istuks arvuti taga ega
tegeleks e-kirjade voi erinevate dokumentide koostamise voi lugemisega.

USA merejalavielaste seas tehti pikaajaline koolitus ja uuring, kus sodurid
kasutasid missioonieelses véljadppes ka mediteerimist (Jha, 2021, pp. 79-89;
Carter, Mortlock, Spiegelhalter, 2016). Teadveloleku arendamiseks medi-
teerisid merejalavidelased 12 minutit paevas. Pdrast missiooni andsid nad
positiivse tagasiside, mainides, et see aitas parandada nende keskendumis-
voimet ja hoidis kogu meeskonna emotsionaalset tasakaalu. Juhid kirjeldasid,
et neil paranes olukorrateadlikkus, nad méistsid paremini oma tugevusi ja
norkusi ning on muutunud paremaks nii inimese kui ka juhina (Carter,
Mortlock, Spiegelhalter, 2016). Lithidalt voib 6elda, et teadveloleku arenda-
mine suurendab ka emotsionaalset intelligentsust.

Kokkuvottes on iilema emotsionaalse intelligentsuse suurendamiseks
oluline jarjepidev iseenda analiiiis. Eneserefleksioon aitab tuvastada, millist
aspekti emotsionaalse intelligentsuse viiest valdkonnast (eneseteadlikkus,
-regulatsioon, -motivatsioon, empaatia, suhtluspadevus) oleks vaja arendada,
ning uurida, mida selleks peab tegema. Positiivsena voib tuua esile, et teadvel-
olekut (eneseteadlikkust ja eneseregulatsiooni) juhtimispsiihholoogia aines
juba ohvitseridest tilematele ka opetatakse. Lisaks omandavad tulevased
keskastme juhid teadmisi, kuidas luua tthtne meeskond (suhtluspadevuse
arendamine) ja kuidas rakendada aktiivset kuulamisest (empaatia arenda-
mine). Sellel on juhiks kujunemise protsessis akadeemiliste ja sojaliste ainete
korval kill véike osa, kuid see-eest oluline, et 16imida IQ ja emotsionaalne
intelligentsus.
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MURGISE JUHI MOJU
ALLUVA ULEMA JUHIOMADUSTELE

Kpt Oskar Kivisiv
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: miirgine juhtimine, Bassi juhtimisstiilid, imberkujundav juhti-
mine (transformational leadership), pragmaatiline juhtimine (transactional
leadership)

Valter Soosalu (2021) kirjeldab TTU akadeemilise meeskoori dirigeerimist
jargmiselt: ,,/.../ 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 jargnevad juhile ilma oma kadsudigust maksma panemata, on pigem
iseloomulik rithmades, kus koéigil on iiks eesmiérk ja visioon, mille poole
piitieldakse eelkoige sisemisest tahtest. Juhi voi liidri iilesanne ongi panna
oma alluvad véi organisatsioon liikuma tihte suunda véi piitidlema iihe ees-
mirgi poole (Padilla, Hogan, Kaiser, 2007). Méned juhid ei pea enda autori-
teeti maksma panema, samas teised on seevastu sunnitud juhtima vihem
motiveeritud kollektiivi voi pole ise oma juhiomaduste poolest parimaks
liidriks. Olukorrast tingituna kasutab juht votteid, mis méjub meeskonnale
pigem miirgitavalt ja seetottu hoopis pidurdab arengut. Hierarhiline ja mitme-
tasandiline juhtimisstruktuur koosneb erineva taseme iilematest, kus naiteks
tilema isiku- v6i juhiomadused voéivad avaldada moéju madalama astme juhti-
dele. Kuidas mojutab illema miirgine juhtimine alluva iilema juhiomadusi ja
otsustavust Kaitsevies?

Sellele kiisimusele vastamiseks on esmalt vaja defineerida miirgine juht ja
juhtimisstiil. Miirgist (ingl toxic) kditumist iseloomustab hirmutamine, kiusa-
mine, manipuleerimine (machiavellism), mikrojuhtimine, tilbus (nartsis-
sism), kuritahtlik voi ebaeetiline kditumine (Webster, Brough, Daly, 2016).
Nimetatud tegevusviisidel voib olla suur méju, sest Lipman-Blumeni (2005)
jargi on miirgised juhid isikud, kes oma destruktiivse kditumise ja ebakiipsete
isikuomaduste tottu tekitavad tdsist voi piisivat kahju nende juhitavatele
iiksikisikutele, rithmadele, organisatsioonidele, kogukondadele voi isegi
oma rahvale. Websteri, Brough’ ja Daly kohaselt (2016) v6ib juhi miirgine

EMA Occasional Papers, Volume 13, 2022, pp. 100-105.
https://www.kvak.ee/occasional-papers/
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kaitumine pohjustada alluvatele psithholoogilist stressi (nt drevus ja depres-
sioon), emotsionaalset kahju (nt kurnatus, hirm ja sotsiaalne isoleeritus) voi
lausa terviseprobleeme (nt krooniline vdsimus ja unetus).

Eespool esitatud niited paistavad darmuslikud, kuid koik negatiivsed
juhiomadused ei pruugi tingimata viljenduda samal ajal ja koige ddrmus-
likumal kujul, ent nende vahetu voi pikaajaline moju on mérgatav. Schyns ja
Schilling (2013) pakuvadki, et alluvatest lahtudes on destruktiivne juhtimine
protsess, mille kdigus iilem mojutab indiviidi voi rithma liikmete tegevust,
kogemusi ja/voi suhteid pikema aja jooksul korduvalt viisil, mida alluvad pea-
vad nende suhtes vaenulikuks ja/vo6i takistavaks. Juhiomaduste hindamine
pikema perioodi kestel on pohjendatud, sest ithekordne voi ajutine destruk-
tiivne kditumine ei pruugi tingimata tdhendada miirgist juhtimist (Brandebo,
Osterberg, Berglund, 2018), kuna selline kditumine voib olla tingitud niiteks
tugevast erutusest.

Kaitsevides nagu igas teises suuremas organisatsioonis on juhte, kes on
suuremal voi viahemal méaral miirgised. Miirgisus voib olla nii aktiivne kui ka
passiivne. Aktiivse vormi puhul esineb karistamist, iilbust, iileolevust suhtle-
misel voi kiuslikkust alluvate suhtes, mida peetakse tahtlikuks ja valikuliseks
kaitumiseks (Brandebo, Osterberg, Berglund, 2018). Seevastu huvi puudu-
mine, viivitamine otsuste langetamisel vOi otsustamatus on passiivne vorm,
mis avaldub juhtudel, kui juht on osaliselt loobunud iilema vastutusest ja
kohustusest, ning seda peetakse destruktiivse juhtimise aktiivsest vormist
kahjulikumaks (Brandebo, Osterberg, Berglund, 2018). Miirgise juhtimise
passiivne ja aktiivne vorm on ldbi péimunud erinevates juhtimisteooriates
esile toodud pohimétetega ning kui juht ei ole 1dbi ja 16hki destruktiivne, siis
on raske hinnata tema otsest miirgist méju.

Tihtipeale @iritavad juhid kas siis teadlikult voi alateadlikult mingit neile
omast juhtimisstiili saavutada. Bernard M. Bass on uurinud nii sojavéelisi kui
ka tsiviiljuhte ning jaganud juhtimisstiilid selle pohjal kaheksaks, kusjuures
iga juht kasutab neist koigist mingit osa (Stewart, 2006). Seetéttu hinnatakse
miirgisust Bassi juhtimisprintsiipide pohjal. Bassi kaheksat juhtimisstiili kasit-
ledes kasutatakse siinses essees Jana Liiksaare magistritoos (2018) esitatud
eestikeelseid tolkeid ning kirjeldatakse, kuidas vastav juhtimisstiil koosmojus
miirgise ilemaga voib moéjutada alluvat juhti ja tema juhiomadusi.

Nimetatud kaheksa Bassi juhtimisstiili jagunevad omakorda kaheks suure-
maks rithmaks, mille Liiksaar on télkinud (2018, lk 11) imberkujundavaks
juhtimiseks (transformational leadership) ja pragmaatiliseks juhtimiseks
(transactional leadership). Umberkujundava juhtimise korral avardavad
juhid oma alluvate silmaringi ning dratavad huvi ja suurendavad iiksikisikute
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teadlikkust, et rohutada pithendumist rithma eesmargile voi missioonile,
mis vdimaldab {ihendada alluvate isiklikud huvid rithma huvidega (Nielsen,
Randall, Yarker, Brenner, 2008). Pragmaatiline stiil on tasukeskne, kus tilem
ja alluvad lepivad kokku eesmirgi tulemuses ja eesmargi tditmisest saadavas
tasus voi karistuses (Singer, M. S., Singer, A. E., 1990). Pragmaatilist juhti-
mist harrastavad juhid tegelevad organisatsiooni pohivajadustega, samas kui
timberkujundavat stiili viljelevad juhid julgustavad pithendumist ja soodus-
tavad muutusi (Stewart, 2006).

Stewarti jargi (2006) rakendavad iilemad @imberkujundava juhtimise
korral kas idealiseeritud méjutamist (idealized influence), inspireerivat moti-
veerimist (inspirational motivation), intellektuaalset stimuleerimist (intellec-
tual stimulation) voi individuaalset lahenemist (individualized consideration).
Need motiveerivad stiilid tunduvad miirgisest juhtimisest tdiesti erinevad ja
neid ei tohiks omavahel justkui korvutada. Samas on idealiseeritud méju ja
inspireeriva motivatsiooni puhul keskne tegur karismaatilisus (Stewart, 2006),
mida miirgised juhid oma eesmirkide ja eneseupitamise tarbeks vaga osavalt
dra kasutavad (Padilla, Hogan, Kaiser, 2007). To6tajate osav ja karismapohine
iilemotiveerimine paneb alluvaid rohkem pingutama, kui ette ndhtud, kuid
suurendab ka tootajate koormust, mis omakorda soodustab kiiremat ldbi-
polemist ja sellest tingitud probleeme. Karismaatilised juhid, kes on karjaari
mottes kaugele joudnud, ei pruugi olla miirgised, kuid Padilla, Hogani ja
Kaiseri jargi (2007) on miirgised juhid tihtipeale karismaatilised ning voivad
muuhulgas palju t66d oma alluvate eest ise dra teha. Seelébi ei panusta nad
Bassi individuaalse ldhenemise kaudu todtaja arengusse. Ideaalis peaks
keerukuse jarkjargulisel suurendamisel laskma alluvatel eksida ja oman-
dada kogemusi ning véimaldama kogemustest omakorda 6ppida. Kaitsevie
niitel ei lasta alluvatel iilematel olukorras, kus korgema iilesande saavutamise
tulemuslikkus on véaga oluline, olla tegelikult juhi rollis, sest korgem tilem
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 tootajaid probleemide lahenda-
misse (Stewart, 2006). Selline stiil peaks soodustama uuendusmeelset motle-
mist ja kasvatama tilema-alluva vahel usaldust. Teatavates Kaitsevie iiksustes
levib folkloorina jargmine reegel: ,,Punkt 1 - iilemal on alati digus. Punkt
2 - kui iilemal ei ole digus, siis vaata punkti iiks.“ Ulemad, kes iitlevad seda
isegi naljaga, kuid korduvalt, vihendavad alluva usaldust enda suhtes. Tuge-
valt domineeriv, jaik voi tilimalt kriitiline suhtumine alluva tegevustesse voib
tekitada viga ebameeldiva psiithholoogilise seose, mis pérsib 1opptulemusena
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alluva iilema kaasamotlemise soovi ning voib halvimal juhul paddida sellega,
et juht kannatab opitud abituse all. Loomulikult on Kaitsevies kask tait-
miseks, kuid kdskude esitamine ja omavaheline suhtlus peab olema kooskdlas
nii manooversodja kui ka inimesekeskse juhtimisega.

Bassi jargi 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) voi laissez-faire-juhtimist (Stewart, 2006).
Tasustavat juhtimisstiili iseloomustab tulemusest séltuvalt kas tasu voi karis-
tus (Stewart, 2006), mille korral preemia-karistuse pidev kuritarvitamine
voi maksmapanek on iseloomulik impulsiivsetele ja autoriteeti ihalevatele
juhtidele (Padilla, Hogan, Kaiser, 2007). Alluva juhi seisukohast vilditakse
sellise juhtimisega otsustamist ja vaga ranget kdsu jargi juhtimist, mis suuren-
dab muutuvas olukorras séltuvust kérgemast juhist ning vahendab alluva
voimalust otsustada.

Jargnevalt kirjeldatakse laissez-faire-juhtimist. Laissez-faire-juhtimine on
juhtimine, kus probleeme ignoreeritakse ja otsuseid ei tehta (Stewart, 2006).
See tahendab, et iilem laseb olukorral juhtuda ning alluvad peavad kas juhi-
potentsiaali olemasolul v6i kohusetundest asjad ise dra otsustama voi lahen-
dama. Kaitsevées piiiitakse selliseid inimesi juhtpositsioonidel viltida, kuid
nii nagu tsiviilkeskkonnas pannakse ka Kaitsevédes inimene uuele ametikohale
seniste tootulemuste jargi. Uues keskkonnas ei pruugi koik juhid kiirelt koha-
neda, mistottu ei ole nad oma valikutes niivord enesekindlad voi otsustavad.
Kui lisada veel juhi kartus karjdari parast, mida nditab ka korgemate soja-
vieliste juhtide seas sagedamini esinev laissez-faire-stiil (Brandebo, Osterberg,
Berglund, 2018), ongi 16pptulemuseks juhitamatus. Samas ei pea laissez-faire-
stiil olema téielik, vaid vo6ib esineda ainult ménes kindlas valdkonnas, nii-
teks personalikiisimustes voi sekkumisel alluvate konflikti lahendamisse t66-
keskkonnas. Muus osas voib 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 moneti tasustava stiiliga (Liiksaar, 2018, 1k 18).
Stewart (2006) niitlikustab kahe stiili erinevust ohutuse kaudu, mille puhul
juht mingil pohjusel tajub, et peab alluvaid juhendama. Kaitsevie néitel on
iga taseme tilem kohustatud tegutsema (elu)ohtliku olukorra tekkimisel, et
vahendada ohtu. Tavaolukorras sekkub destruktiivne tilem protsessi, kui tekib
esimene tagasilook ning seejuures ei korrigeeri ta protsessi enam oma vahetu
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alluva kaudu, vaid sekkub liiga palju alluva tegevustesse voi korraldab tema
alluvate tegevust otse. Tulemus voib taas viia alluva iilema alamotiveeritusele,
kogemuste puudumisele ja otsustuskindluse kaotamiseni.

Esile toodud néiteid on kirjeldatud alluva tilema vaatepunktist ning nende
moju avaldub varjatud ja pikaajalise miirgises juhtimiskeskkonnas oleku
korral. Varjatud miirgise keskkonna voib pohjustada nditeks iilema eba-
padevus, madal enesehinnang oma ametikohal toimetulekuks, iillema enda
sattumine miirgisesse olukorda, labipdlemine véi tugev lilekoormus. Lisaks
eelnevale ei pruugi koik tilema ametikohale méaratud juhid sobida sellise
meeskonna juhtimiseks, sest nditeks metoodilised juhid (manager) planeeri-
vad, peavad ldbirddkimisi, premeerivad voi sunnivad oma alluvaid, samas
naturaalsed juhid (leader) piitiavad aga ergutada, inspireerida ja toetada neid
eesmarkide poole liikuma (Stewart, 2006). Metoodilised juhid on omandanud
teatud juhiomadused ja meetodid tiksuste juhtimiseks, aga nad ei suuda allu-
vaid loomulikul viisil kaasata ning kasutavad selleks kas siis hdsti omandatud
juhtimisteoreetilisi voi destruktiivseid votteid.

Lahendusena peavad organisatsiooni personalijuhid leidma véimaluse
rakendada inimesi neile sobivatel ametikohtadel, lahtuma inimeste soovidest
ja eelistest ning hindama voi ennustama voimet tulla toime méarataval ameti-
kohal. Kaitsevées voiks selleks olla kas iilema-alluva karjairiplaneerimise
vestlus voi arenguvestluse tohusam kasutamine, kust saadud info pohjal pla-
neeritakse karjdari. Dilemma tekib aga tilemale ndhtavate ja tegelike juhi-
omaduste puhul. Oluline oleks, et organisatsioonis ei seataks {ihekordse nega-
tiivse hinnangu tottu juhile piiranguid tema edasises arengus. Samas peab
sailima voimalus inimesed oma ametikohalt sujuvalt vabastada ja pakkuda
neile sobivaid tilesandeid mones muus organisatsiooni struktuuris. Seda voiks
teha nii, et see ei hdvitaks inimese karjddri ega tekitaks vdikeses organisat-
sioonis kuulujutte inimese ebapddevusest. Kindlasti peaks alluvatele jadma
oma juhi suhtes sonadigus, kui tema juhtimisstiilis on liiga palju miirgiseid
omadusi. Niiteks, kui Viini Filharmoonikud ei ole oma dirigendiga rahul, siis
vahetavad nad kollektiivse otsuse alusel dirigendi vélja ning tegelikult otsus-
tavad nad piris alguses, kes neid dirigeerib. Selline meetod ei sobi ilmselgelt
Kaitsevikke, kdsu pohimotteid ei ole vaja ega tohikski muuta, kuid tilema-
alluva omavahelist suhtlemist ja iiksteisesse suhtumist on voimalik muuta
ning oma juhtimisstiili valida.
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Militaarmaailmas, mille iiks esindajaid on ka Kaitsevagi, on kesksel kohal
tilemad. Organisatsiooni kui terviku toimimiseks ning edukuse aluseks on
oluline juhtimise kvaliteet, sest juhipositsioon voimendab juhi omadusi
(Thomas, Castro, 2003), mis méjutavad alluvaid ning kujundavad nende aru-
saama organisatsioonist ja selles valitsevast keskkonnast. Militaarmaailmas on
tilema juhtimisstiili moju alluvatele eriti tugev, sest iilemad ja alluvad to6ta-
vad tiksuse eesmarkide saavutamisel vdaga tihedalt koos. Seega, kui Kaitsevdes
tdidavad iilemate ametikohti positiivset juhtimisstiili viljelevad teenistujad,
on ebatdenaoline, et alluvate seas valitseks alluvussuhetest tulenev rahul-
olematus, ning organisatsiooni 6hustikku saab pidada pigem harmooniliseks.
Millist méju voivad aga alluvatele avaldada illemad, kes kasutavad alluvate
suhtes destruktiivset juhtimist?

Siinkohal on késitluse ldhtekohaks destruktiivse juhtimise moiste, mida
Einarsen jt (2007) on defineerinud jargmiselt: ,, /.../ juhi, iilema v6i madnedzeri
stistemaatiline ja korduv vastutootav kditumine, mis rikub organisatsiooni
seaduslikke huve voi on nendega vastuolus, kahjustades seeldbi organisat-
siooni eesmirke, iilesandeid, vahendeid, tohusust ja/v6i alluvate motivat-
siooni, heaolu voi tooga rahulolu.“ Reed (2004) on sarnast motet defineeri-
nud miirgiste juhtide edu aluse kaudu selliselt, et ,, /.../ miirgised sojavéelised
juhid ,tousevad oma elus positsioonile iile nende heaks to6tanud alluvate
korjuste™. Kokkuvottes holmavad teoreetilise kasitluse definitsioonid motet,
et destruktiivse juhtimise korral, olgu see siis aktiivne voi passiivne, jadvad
kannatavaks pooleks alluvad. Ka siinse essee autori teenistuses on tulnud ette
seiku, mis toetavad neid teoreetilisi definitsioone. Osalise voi korvalseisja
rollis on tulnud jargida voi kaasa aidata eesmarkide saavutamisele ja tiles-
annete tditmisele, mille puhul tilemate ajendiks ei ole olnud siilitada alluvate
tootahet, tulemuslikkust ja motivatsiooni, vaid saavutada endale eesmargiks
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seatud tulemust. Seda isegi siis, kui isiklik eesmérk on olnud vastuolus pohi-
tilesande voi organisatsiooni enda pohivaartustega.

Eesti, Rootsi, Sveitsi ja Hollandi kaitsevie akadeemiates tehtud uurimusele
tuginedes toovad ka Fors Brandebo jt (2016) esile, et destruktiivne juhtimine
annab teenistuja negatiivsele kogemusele tugeva isikliku tdhenduse. Fosse jt
uurimuse (2019) jargi ilmneb, et nii aktiivsed kui ka passiivsed negatiivse
juhtimise vormid moéjutavad sooritust ja selle tohusust. Lisaks leiavad nad,
et nii aktiivne kui ka passiivne destruktiivne juhtimisvorm on seotud allu-
vate negatiivsete hoiakute ja kditumise, samuti tervise- ja heaoluniitajatega.
Skogstad jt (2007) leidsid enda uurimuses toetuse eeldusele, et kui tilem viéldib
kohalviibimist, kaasatust, tagasiside andmist ning alluvate tunnustamist, siis
voib see mojutada alluvate kogemust. Hannah jt (2013) on vilja selgitanud,
et see, kui tilem kohtleb alluvaid halvasti, méjub negatiivselt sellele, kuidas
teenistujad ennast organisatsiooni pohivaartuste kaudu mairatlevad. Lopp-
tulemusena tekib olukord, kus miirgist (siinses kisitluses destruktiivset) juhti-
mist kogenud isikud hindavad enda suhet organisatsiooniga negatiivselt, mis-
tottu vadrtustavad vihem enda t66d voi on vihem lojaalsed organisatsioonile
(Eisenberger, Cummings, Armeli, Lynch, 1997).

Suur kaal on eespool kirjeldatul peamiselt aktiivse destruktiivse iilema
puhul, kes loob soovitud tulemuse saavutamiseks tingimused voi siis prakti-
lised voimalused, kiitudes enda alluvatega halvasti. Kaiser ja Craig (2013)
néevad sellist kditumist tahtliku ja aktiivse tegevusena, mis tahendab, et see ei
tulene juhi teadmatusest voi oskamatusest. Praktikas tuuakse naiteks sobivates
tingimustes tekkivat tiiranlikku juhtimist, mida on lihtne dra tunda, sest see
avaldub karistamises, iileolekus ning alluvate kiusamises (Schyns, Schilling,
2013). Lisaks voib iilem samal ajal alluvatega ettearvamatult kiituda kérgema
ilema juuresviibimisel voéi alluvaid nditlikult noomida teiste teenistujate ees
(Schmidt, Hanges, 2009). Essee autori kogemusel on iilematel esinenud ees-
pool kirjeldatud kaitumist kas vahese juhtimiskogemuse v6i ebasoodsa t56-
keskkonna tottu, ent kindlasti ei saa vilistada ka iseloomuomaduste maju.
Esimesel juhul on nii-6elda noorel iilemal olnud vaja ennast kehtestada ning
seda on lihtsam teha domineeriva kditumismaneeri kaudu, mis on tingitud
ametikohast ja positsiooniga kaasnevatest voimendajatest. Selline juhtimisstiil
on dratuntav pigem karjéari alustavate tilemate puhul. Teisel juhul tingib sellise
kaitumise vajadus kehtestada enda positsiooni ja rohutada enda sobilikkust
ametikohale. Kiireim ja silmapaistvaim viis selleks on liihiajaline voimu-
demonstratsioon alluvate ja pealtnégijate ees, sest eesmérk on pigem mulje
loomine. Sellist kditumist esineb iilematel, kes ndevad teguviisi kui voimalust
luua teenistuses soodsad tingimused enda tulevikku silmas pidades.
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Passiivse destruktiivse juhtimise niiteks on laissez-faire-juhtimine, mis
tahendab passiivset viltivat juhtimist (Fosse, Skogstad, Einarsen, Martinussen,
2019). Sealjuures tostetakse rohkem esile juhtimisest loobumist kui otsust,
mis on tingitud huvipuudusest ja soovist otsustamist véltida (Schyns,
Schilling, 2013). Sellisel juhul asetub iillema positsiooniga kaasnev vastuta-
mise ja otsustamise kohustus alluvate 6lule viisil, kus alluvad korraldavad dra
ka iilema ametikoha iilesannetega kaasneva. Autori hinnangul on nimetatud
passiivset destruktiivset juhtimist aktiivsega vorreldes raskem dra tunda, sest
militaarmaailmas kehtib podhiméte, et iga otsus on parem kui otsustamatus.
Kui tilem loobub juhtimisest, on alluval keeruline hinnata, kas ja mis hetkel
see aset leiab, sest ka vaid alluvatega kaasamétlemist voib tolgendada juhti-
misena. Raske on eristada hetke, kus iilem sdilitab juhtimiskontrolli, ent
voimaldab alluvate arengut, lubades neil votta suuremat vastutust, hetkest,
kus iilem laseb juhtida ja vastutada alluvatel, sest ta ise ei soovi seda teha.

Sojavéelises organisatsioonis on teenistujate lojaalsus, eesmérkide nimel
tegutsemine ning korge moraal olulised, sest iilesannete keerukus voi kaalukus
voib mojutada inimeste elu selle sona otseses mottes. Seetottu kogutakse
Kaitsevées igal aastal planeeritud, struktureeritud ja korralist tagasisidet, mis
peaks tooma esile organisatsiooni kitsaskohad juhtimise vallas. Uks selliseid
on Kaitsevies teenistujate iga-aastane hindamis- voi arenguvestlus. Ulema
ja alluva vahelise tagasisidega on loodud siisteem, mis annab vahetu voima-
luse parandada organisatsioonis teenistussuhteid. Kui alluvate jaoks on
teenistuslikult keeruline anda vahetut tagasisidet, on neil selleks ka alterna-
tiivne voimalus. Nii on teine voimalus juhtimispuudujddke tuvastada rahul-
olu-uuringute kaudu, kus tiks uuritavaid valdkondi on rahulolu iillemaga ja
teenistusega vastava iilema alluvuses. Seega on Kaitsevées tootavatel teenistu-
jatel olemas nii vahetu kui ka anontiiimne voimalus osutada destruktiivsele
juhtimisele ja ilemale.

Kokkuvéttes avaldab iilemate aktiivne voi passiivne destruktiivne juhti-
mine teenistujale tugevat emotsionaalset moju, mis omakorda méjutab nii
teenistuja tervist, kditumist kui ka hoiakut teenistuse ja organisatsiooni suhtes.
Teisisonu saavad Kaitsevides destruktiivset juhtimist kogenud teenistujate
puhul kannatada sellised omadused nagu avatus, koostoovalmidus, ustavus ja
ausus. Need on aga pohivédartused, millele tuginedes Kaitsevégi tegutseb ning
mis on hddavajalikud selleks, et meeskonna koosseisus edukalt eesmarke tiita.
Rahulolu ja iilema-alluva suhete jalgimiseks on Kaitsevdes rakendatud vaja-
likud meetmed. Seega ei ole eesmirk olemasolevat siisteemi vajaduse pohjal
tohustada voi arendada. Pigem on oluline, milliseid vétteid ja kui téhusalt
kasutada destruktiivse juhtimise vihendamiseks.
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Alustuseks tuleb mainida, et viestamine ja umbrohutérje on minu jaoks sama
miistilised kontseptsioonid kui katsed méista, mitu korda ansambel Meie
Mees mu eluajal veel kokku tuleb ja laiali laheb. Juhtimisest tean nii palju,
kui palju minusugune juuksepuudulikkusega maadlev humanitaarihing aja-
teenistuses labitud nooremallohvitseride kursuse jooksul selgeks on saanud.
Tépsem oleks ehk oelda, palju meelde on jadnud, aga hoidun siin fausti-
likkusest ja lasen neil kaunitel hetkedel minevikuholma 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 iilikooli sisse-
astumisel esitatud kiisimust: ,,Kuidas saab sadat inimest juhtida iiks isik?“
Uhe inimese voimes panna sada inimest enda tahet tiide viima, olgu siis
heal vo6i halval eesmairgil, 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 —
toekspidamistest voi moraalsest aspektist lahtudes — vastuvoetamatud. Liidri-
omadusi saab edukalt uurida, eraldades need hea ja kurja ideest. (Roberts,
2010, pp. 20-21)

Heaks juhiks siinnivad vihesed. Kui juhiks iildse saabki siindida ... Olen
terve teadliku elu olnud veendumusel, et juhiks kasvatakse — teadmisi oman-
dades, neid katse-eksituse meetodil rakendades ja teiste kogemustest dppides.
Minu enda juhtimisoskust on peale eespool nimetatud teose mojutanud tuge-
valt ka Itaalia renessansiaja nn paha poiss Niccolo Machiavelli (kuri)kuulsa
traktaadiga ,\Valitseja“ (Machiavelli, 2014). Ajaloost leiab niiteid, kus auvéarse
firenzelase teosele on omistatud igasuguseid silte ning leitud nii monigi
kord, et teos viib suisa hukatusse. Mina nii ei arva. Machiavelli teos on minu
meelest ideaalne nédide juhtimise kdsiraamatust — see ei anna kunagi selgeid
suuniseid voi kiske, millest valitseja lahtuma peaks. See annab midagi palju
vadrtuslikumat - hea ja halva juhtimisstiili ndidetest kokku kootud narratiivi,
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mis pakub lugejale omalaadset tooriistakasti, millest endale sobilikke néiteid
voi juhtnoore valida.

Hea suunise moistmaks Machiavelli teose ,,kriitikuid ja vihkajaid®, ja nonda
tegelikult ka iga teist vadriti moistetud kirjandusteost, annab 20. sajandi tiks
mojukaimaid filosoofe Sir Isaiah Berlin. Ta soovitab véljaande New York
Review of Books veergudel ilmunud essees kritiseerida teoseid, mida kipu-
takse védriti moistma, alles siis, kui need on toepoolest ldbi loetud. (Berlin,
1971, pp. 20-32) Nii nagu raamatutega on ka juhtimisega - enne ei ole paslik
hakata teisi suunama voi viestama, kui ei ole ise kogemuse voi paari vorra
rikkamaks saanud, mis aitaks sul enda seisukohti ja néudmisi vajadusel
selgitada ja pohistada. Minu tagasihoidlikul arvamusel on lugemine ja luge-
mus {iks heaks juhiks kasvamise viisidest. Terve ilm voib ju imelik olla, aga
kirjandusteose lehekiilgedelt vaatab see vastu kohati palju ohutumana kui
périselu aegruumis.

Samuti annan madista, et Jesper Parve ma ka ei ole. Olen kiill tema ,,iirgse
meesinstinkti dratamise” pitha kolmainsuse (Parve, 2017, 2018, 2019) peaaegu
tervenisti labi lugenud (viimane epistel on veel 16petamata), aga tee voi tina,
olen sama saamatu nagu enne nende tuumiktekstide tudeerimist. Igatahes ei
kavatse ma hakata kedagi vievoimuga valgustuse poole suunama - kes tahab,
see leiab ise oma tee.

Jagan teiega motteid, mis mul on kogunenud lithikese 6igusfilosoofia-
huvilise hobikarjdari jooksul. Keskse teesina vdidan, et lugemuses peitub
joud. Hea naide raamatutarkuse joust ja elu muutvast vdest on Harper Lee
Pulitzeri auhinnaga parjatud romaan ,Tappa lauluréstast...“ Selle peategelane
on advokaat Atticus Finch - self-made man, kes polnud paevagi koolis kdinud,
kuid omandas tinu raamatute lugemisele teadmised ja sedasi ka auvéarse
ametikoha. (Lee, 2020) Tanapéeva ithiskonnas voib tunduda selline olu-
kord pentsik, eriti arvestades, et pohiharidus on meie riigis kohustuslik. Mis
aga ei ole kohustuslik, on selle périselt omandamine. Nii v6id tuima ndoga
lasta koolipdevadel dra tiksuda ning kéik pdeval klassiruumis kuuldu 6htul
stidamerahuga unustada, ilma et keegi selle peale suurt kisa tostaks. Vdikese
vahepalana tuleks muidugi kodut66d ja teadmiste kontroll rahuldavale
hindele sooritada, aga saab ka rahulikult klassiprogrammi kordama jdada
ja lasta pohikooliaastail tdisealisuse poole kulgeda. Muide, selliseid tegelasi
kohtab ka Harper Lee raamatus. Seal on nad méistagi périt puruvaesest pere-
konnast, kes on vaevelnud enamasti aastasadu sisemise dngi ja sellest tuleneva
torksuse ikke all ega suudagi ette kujutada hariduse omandamist kui voima-
lust pdaseda oma muidu niigi nigela eksistentsi hukatusest.
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Tunnen juba ratsionaalsuse elueetris vonkeid, mis tiritavad moista anda,
mille parast peaks kiill kedagi, veel vahem stoilist sodurit, huvitama fiktiivne
jurist eelmise sajandi algupoole Ameerika Uhendriikide 16unaosariigist.
Meil ju ometi nii hull ei ole, mis siis, et mingi seltskond peab jarjepidevat
vabadusvéitlust lammatava ,,stivariigi“ ikke ja sellest tingitud ,,okupatsiooni®
vastu. Ja pealegi, millal peaks sodur leidma aega lugeda midagi muud kui
rivimaérustikku voi kidsku? Need ajad on ammugi mdodas, kus vastase vie-
tiksuste kohalejoudmist oodates joudis mitte ainult raamatuid lugeda, vaid
sandimal juhul vanaduse tottu errugi minna. Modernse sojatandri olemus on
hoopistiikkis teine - siin peab olema pidevas liikumises.

Oigusteooria valdkonnas on diguse ja kirjanduse allharu, mille loojaks
peetakse James Boyd White'i. White ndeb 6iguse ja kirjanduse seost selles, et
kirjanduses sisalduvad leiud elu ja olustiku kohta, mida saab rakendada 6igus-
likus motlemises. (White, 1988, p. 740) Richard Posner, diguse majandusliku
analiiiisi meetodi looja ning diguse ja kirjanduse teooria andunud kriitik, toob
sissejuhatuses kriitilisele analiiiisile toetudes esile, et head 6iguslikku ana-
liitisi nagu ka head kirjandust iseloomustab narratiiv. Hea lugemus voimal-
dab juristidel paremini kirjutada ning ennast selgemini ja kaasahaaravamalt
viljendada. (Posner, 2009, p. xi)

Tulles tagasi meie digilaiguliste juurde: kuidas saaks lugemus ja lugemine
mojutada militaarharidust ning vdestada ja térjuda umbrohtu? Umbrohu
torjumisega on asi selge — kui ei tea, kuidas, siis loe monda 6pikut voi kasi-
raamatut. Néiteks saab Taavi Liiase ,Helmandi silmusest omajagu métteid,
mida koike aias veel teha, kui umbrohi ei juhtu olema peamine probleem
(Liias, 2021). Seal kirjeldatud meetodid sobivad arvatavasti ka umbrohu vastu
voitlemiseks, aga vajadusel saab otsida teisi voimalusi. Omamoodi kaasa-
kiskuva loo tihe hobiaedniku ette voetud uurimisteekonnast on pajatanud
meile John le Carré romaanis ,,Ustav aednik® (le Carré, 2003). Sealt saame
lisaks aiandusnippidele ammutada teadmisi sellest, milliseid sigadusi ollakse
nous korda saatma kasumi nimel ning kui kaugele on leinavalus mees valmis
minema, et abikaasa eest kitte maksta.

Molemad nimetatud teosed on vigagi vdestava toimega. ,,Helmandi
silmuses® tuleb ette ka viikestviisi destamist, kiill mitte mulla, vaid liiva,
aga soOja ajal ei valita. Mulle jattis see teos siigava mulje ja vordlus spiooni-
romaani klassikuga ei ole juhuslik. Liiase teose heeros on missioonisodur, kes
motiskleb oma saatuse iile ning elab osana lahingustressist lébi fataalseid stse-
naariume. Le Carré hobiaednikust diplomaat on aga mees, kes astub iile oma
tilemate kasust, olles siiralt veendunud, et just see on dige ja diglane kaitu-
mine, mis tema kodumaale au toob. Mélemal juhul on mangus ka kohustuslik
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femme fatale. Liiase romaanis jaab ta nimetuks, le Carré romaanis on tal nii
nimi kui ka vorm ning tema silmapaistev roll kogu saaga kiivitaja ja muusana
on tuntav igal lehekiiljel.

Kui aga lood kaunitest naistest ja uljastest seiklustest ei pruugi tunduda
piisavalt inspireerivad, et haarata raamatu jarele ja otsida niiteid omaenda
narratiivi parandamiseks, on kdsu andmine samuti olemuslikult loo raiki-
mine. See, et alustad viie punktiga, ei tahenda, et ei saaks lopetada ciceroliku
paatosega ning sooviga Kartaago jaddavalt havitada. Romantika ja kdttemaksu
alternatiivina tasub véestava kirjanduse leidmisel podrata pilk klassikute
poole ning kiisida endalt: kas ma tahan kohe depressiooni tajuda voi voiks
vahepeal pisku pulli ka saada?

Kui esimese hooga haarab kisi teise variandi jérele, ei ole héid kaaslasi
kaugelt vaja otsida. Esmalt peaks pahe kargama ei keegi muu kui vahva sddur
Svejk (Hasek, 2003). Siin tuleb siiski olla ettevaatlik, et vahva s6jamehe tegu-
dest lijalt palju innustust ei saa, sest see voib loppeda tragikoomika asemel
lihema voi pikema ,vdestamisega“ kartseris voi paremal juhul noomitusega.
Aga eks kriitiline lugeja suudab sellest maskuliinsuse mausoleumist endale
{iht-teist ikka kdrva taha panna. Paslik on naiteks meelde jétta Svejki markusi
valitsuse poliitmajanduslike otsuste ja humalajoogi vahelistes suhetes. Voi
vastupidi, mitte minna kelmuse teed ja valtida igal voimalusel - ka siis, kui
rahaga peenike pihus —, K9 iiksuste lilkmete timbervérvimist majandusliku
kasu eesmargil.

Vihe vahedamat majanduspoliitilist huumorit hindavad tegelased leiavad
vaimutoidulauale ehk sobivaks Indrek Hargla pajatused volaorjast toitlustus-
asutuse pidajast Frenchist (mitte segamini ajada jalgpallisahkerdajast
kohvikupidajaga) ja arbuja Koulust (Hargla, 2016). Frenchil on nendes lugudes
hulgaliselt soovitusi ja juhiseid koige kohta, mis maailmas tildse kunagi
juhtuda voiks. Selles mottes meenutab French mulle ajateenistuskaaslast, kes
oskas siin maailmas rohkem asju, kui oli parajasti kasulik tema fiiiisilisele ja
vaimsele tervisele. See-eest oli ta rohkem viestatud asju korda saatma - ena-
masti negatiivses votmes, kuid siiski — kui Kuperjanovi pataljoni riviplatsil
viidetavalt dra kadunud Kuperjanovi mauser. Ja umbrohutorjest oskaks rea-
mees Rapp meile ka rdadkida. Nimelt oli tal omajagu sekeldusi, et seletada,
mida ja mis asendis ta kaaslasega laatsaesises poosas ondsal pithapdevasel
enneldunal ette vottis, ja seda ilma késu ja padeva juhtimiseta. Militaar-
hariduse aspektist on muidugi tadhenduslikum see, et kogu esimese raamatu
valtel on Frenchil ja Koulul kasil voitlus salaparase Dagoberti Leegioniga, kes
haub maailmavallutusplaane. Ja tdele au andes, Koulu strateegiline métlemine
teeks kadedaks nii monegi Clausewitzi lugemisel murdunud strateegiasangari.
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Kui aga on soov kohe pea ees depressiivse hingekirjanduse lainetesse
heituda, siis siin ei saa keegi voitu vene kirjandusklassikast. Et ei peaks kaugelt
otsima asuma ning ,,S6da ja rahu” ebadiglaselt sildistama, on meie truu saatja
ja abiline sellel teekonnal ei keegi muu kui Fjodor Mihhailovit§ Dostojevski.
Muude saavutuste korval on ta andnud iihe teose pealkirjaga meile suure-
pérase voimaluse vdestada oponente literaadile kohase sonakasutusega.

Siinkohal on mu métteis hoopiski sama autori teine teos, mis on sobilik
ka praeguses postpandeemilises maailmakliimas. See on mdistagi ,,Ules-
tadhendusi poranda 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 véiestatum,
kui ta ei annaks kditumise ja tegudega maailmale ja sealsetele inimestele
konstantselt pohjust endasse negatiivselt suhtuda. Pohiline 6ppetund on see,
et kui sa soovid olla hinnatud ja austatud, siis dra pane teisi olukorda, kus
ainus voimalik kditumisviis sinu kui indiviidi suhtes saab olla vihahoogudest
kantud s6im.

Lopetaksin oma lithikese foljetoni méttega, et lugemine on hea viis iiksin-
dust eemale peletada ja rutiini murda. Me elame tdesti infovoogude kiirteel.
Seda enam on meil vaja hoida kinni millestki, mis on olnud olemas kauem,
kui oskame ettegi kujutada. Miletan tdnaseni, millise emotsiooniga jétsin
hiivasti Carlos Ruiz Zaféni raamatuga ,,Tuule vari®. Mind koige rohkem
inspireerinud ja védestanud osa on situatsioonikirjeldus, kus peategelase,
noore koolipoisi Danieli raamatupoepidajast isa viib ta Unustatud Raamatute
Surnuaeda - salajasse raamatukogusse, kuhu jouavad koik raamatud, mis on
Barcelona linnaruumi maha unustatud. Mulle oli see raamat margiline, sest
samastusin tihedalt peategelasega — veetsin minagi suure osa lapsepdlvest ise-
endaga, sest polnud kuigi palju sopru, kellega aega veeta. Ka mina otsustasin
oma elu raamatutega siduda.

Ma miletan Unustatud Raamatute Surnuaeda, sest kirjeldus selle raamatu-
koguhoidjast andis mulle inspiratsiooni leida raamatutele oma elus véari-
line koht ja piitielda selle poole, et paista nii palju unustatud raamatuid kui
voimalik. Siiani olen ma ontlikult raamatuid kokku kuhjanud ja véestan
ennast mottega, et iikskord prahvatab lugemistuhin, mis kogunend salaja.
Kalorid polevad, tekstiread virvendavad, motted ja juhised saavad meitele.
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VAETA PALJU VAETAD,
UMBROHI KASVAB IKKA EDASI

Kpt Taavi Grab
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: juht, motiveerimine, meeskond

Kaitsevigi tootab paljuski meeskonnat66 mudelil. Kui iilesanne nouab eri-
nevaid oskusi, hinnanguid ja kogemusi, siis edestab meeskond oma produk-
tiivsuselt nii tiksikindiviide kui ka suuri erialasiseseid gruppe (Katzenbach,
Smith, 1993, p. 9). Meeskonnat66 tohusust vihendavateks teguriteks on
liikmete eriarvamused eesmirgi kohta, liiga suur meeskond, ebameeldiv
varasem kogemus, meeskonnasisene voitlus ning ithe voi enama meeskonna-
liikme domineerimine (Luthans, 2012, p. 346). Nendest viiest tegurist nelja
saab negatiivselt mojutada tiksainus grupiliige. Seetottu on véga oluline, et
organisatsioonis ei tootaks isikuid, kes mojutavad tootlikkust negatiivselt.
Ulema eesmirgiks peaks olema sellist olukorda dra hoida kas siis isiku
asendamise voi motiveerimise teel. Essees kdsitleme meeskonna tohususe
kasvatamist negatiivsete lilkmete (umbrohu) motiveerimise (vdetamise) voi
asendamise kaudu. Vdetamisena kisitleme to6taja motiveerimist dnnestu-
miste, premeerimise, kasvu pakkumise, edendamise, vastutuse andmise,
harimise ja joustamise kaudu. Hooletu vietamisega voib umbrohtu rohkem
juurde tekitada kui vahendada. Samuti toome vilja, et on olemas ka negatiivse
mojuga isikuid, kellele organisatsiooni pakutav vietis ei toimi.

Enamik meeskondi pannakse kokku kindla eesmargi tditmiseks maara-
tud aja jooksul. Tegevuste optimeerimiseks ja tootlikkuse suurendamiseks
on aeg paigas véga tapselt ja pole ette ndhtud lisaaega meeskonna arenda-
miseks. Tootlikkust voib vihendada ka halvasti selekteeritud meeskond, mis
omakorda nduab rohkem aega arendamiseks. Kui iilemad ei vota endale aega
meeskondade arendamiseks ja iiksikliikmetega tegelemiseks, jaab paljudes
toodes meeskonnaliikmete vietamine 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 vdetamisega voimalik parandada. Vastutasuks
saaksime suurenenud tootlikkusega meeskonna, mis koosneb motiveeritud
tootajatest (Elnaga, Imran, 2013). Koik see vajaks esialgu rohkem aega.
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Ulalkirjeldatud mottekiik ei ole uudis, enamik tlemaid teab, et mees-
konda arendades saad efektiivsema meeskonna. Meeskonna arendamata
jatmine voib olla seotud iilemate omavahelise usaldamatusega — kaheldakse,
kas meeskonna juht on ikka piisavalt padev arendustooks. Voib ka olla, et
koérgem iilem ei ole alati kindel, kas organisatsioon ikka teenib vdetamisele
kulunud aja hiljem tagasi tdnu suurenenud tootlikkusele.

Konealuses punktis olen ka ise tihti eksinud. Saanud uue iilesande ja mees-
konna, kellega iilesannet tditma asuda, olen liiga palju keskendunud iiles-
ande lahendamisele ja lopptulemusele. Selle korval on jadnud plaanimata
vahetegevused ja meeskonnasisesed arendused. Meeskonnad, kus to6tan,
vahetuvad tihti, seetdttu kipub kaduma isiklik vastutus alluvate eest. Ka ei
soodusta sagedased meeskonnasisesed muutused meeskonna arendamist ja
liitkmete kokkutootamist tihistes tegevustes.

Ajapuudusest ja kogenematusest tulenevalt kasutatakse alluvate vieta-
miseks tihti {ihte ja sama véetist, mis aga ei sobi kaigile tihtviisi. Kui peamised
motiivid on tldiselt koikidel inimestel {thesugused, siis teisesed motiivid on
sageli erinevad ja neid on todtaja motiveerimisel oluline teada (Luthans, 2012,
pp. 157-158). Uht inimest motiveerib tunnustus, teist kindlustunne tuleviku
suhtes ning kolmandat ainult palk ja tasud. Seetottu on véga keeruline vie-
tada koiki tootajaid korraga sama véetisega, tuleb kasutada erinevaid moti-
vaatoreid. Samal ajal peab iilem veenduma, et erinevate vdetiste pakkumine
ei tekitaks omakorda meeskonna sees ebavordsuse tunnet. Koikidel peab
olema 6igus heale palgale, arenguvoimalustele, preemiatele jne. Naiteks
minu peamiseks motivaatoriks ei ole tootasu, kuid ikkagi tajuksin eba-
vordsust, kui mind tasustataks kehvemini kui isikut, kelle tootasu suurendati
vaid tema motivatsiooni tostmiseks, eriti kui tema to6tulemused pole minu
omadest paremad. Nii néen, et aasta 16pus makstav preemia tekitab meie
organisatsioonis umbrohtu juurde rohkem, kui seda likvideerib. Ebaselged
premeerimiskriteeriumid tekitavad olukorra, kus valikuga ei ole rahul ei
oitsvad taimed ega umbrohi. Olgugi et preemia voib negatiivset todtajat moti-
veerida ja ta jargmiseks aastaks Oitsele ergutada, ei oleks juba praegu oitsvad
meeskonnakaaslased sellise otsusega rahul. Nad vordleksid oma tootlikkust
preemia saajate omaga ning tajuksid ebavordsust. Selline olukord hoopis
vahendab motivatsiooni ja voib muuta ka senised 6itsejad umbrohuks. Sama-
moodi kirbib ainult ditsejatele preemia maksmine motivatsiooni umbrohuks
peetud isikutel, kellel tekib tunne, et organisatsioonis on eliit, keda hoitakse,
premeeritakse ja tunnustatakse. Selline lootusetuse tunne voimendab veelgi
nende motivatsioonipuudust ning kinnistab umbrohu seisundit. Uldise
védetamise juures on vdga vajalik selgitustod, millised on organisatsioonis
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vaetamispohimoétted ja kui nendest pohimotetest korvale kalduti, siis miks
seda tehti.

Lisaks eelkirjeldatud umbrohule, keda on véimalik vietisega Gitsema
panna, voib leiduda ka isikuid, kellele selles organisatsioonis pakutavad vae-
tised ei moju. Nende seas voib olla nii asjalikke kui ka negatiivseid inimesi.
Negatiivsete tooliste ebaeetilised ja organisatsioonile kahjulikud otsused
voivad olla tahtlikud voi kaitumuslikud (Kish-Gephart, Harrison, Trevino,
2010, p. 3). Neid voivad tingida nii inimeste isikuomadused, moraalsed kiisi-
mused kui ka organisatsiooni omadused. On uuritud, et sellised kaitumis-
mustrid ei ole enamasti tingitud tihest kindlast faktorist, vaid mitmete tegurite
koosmadjust, mis panevad inimese to06tama organisatsiooni vastu (Kish-
Gephart et al., 2010, p. 20). Kui selline inimene on juba organisatsioonis, siis
mojub ta halvasti koikidele selle liikmetele (Felps, Mitchell, Byington, 2006)
Negatiivne kiditumine vajab tilema reageerimist, mis omakorda kallutab
meeskonna fookuse iilesandelt kdrvale ning toob vilja negatiivse isiku
vastureaktsiooni. Koik see soodustab grupisisest konflikti ja karbib koikide
motivatsiooni, koostoovalmidust, loovust ja dppimisvoimet. Kokkuvottes
kannatab kogu meeskonna joudlus, heaolu ja jatkusuutlikkus (Felps et al.,
2006, p. 184). Isikud, kes on organisatsiooni suhtes negatiivsed ja kellele ei
moju pakutavad vdetamisvahendid, ei tohiks sellesse organisatsiooni kuuluda.

Olen Kaitsevies teeninud 2009. aastast alates ega ole selle aja jooksul
kordagi nédinud, et sellistest inimestest oleks vabanetud. Nendele leitakse uus
koht, kus nad tekitaksid voimalikult vihe kahju ega méjutaks teisi inimesi,
kuid neist ei loobuta. Olen todtanud palju selliste inimestega korvuti, olen
selliseid inimesi ka juhtinud. Viikeses Kaitsevide perekonnas olen ka mina
stitidi, et ei teinud kunagi ettepanekut mone sellise isiku valjavahetamiseks.
Ma tean, et organisatsiooni seisukohalt oleks see kasulik, kuid enda inimlik
pool raskendab sellise otsuse tegemist.

Viljendit ,vdeta palju vdetad, umbrohi kasvab ikka edasi“ kasutatakse liiga
kergekaieliselt. Tihti ei ole véljendi kasutaja tegelenud oma alluvate véeta-
misega voi on valinud vale véetise. Inimesed on erinevad ja igaiihele sobib
oma meetod, pole olemas iildvietist, mis sobiks koigile. See koik ei vilista, et
leidub ka isikuid, kellele tikski organisatsiooni pakutav véetis ei moju. Sellised
inimesed tekitavad enda timber vaid umbrohtu juurde ja 6igem on nad kiire-
mas korras vélja vahetada. Lihedasi meeskonnasuhteid toetavates organisat-
sioonides on see aga véga keeruline. Inimene, kes on sinu silmis likvideerimist
vajav umbrohi, voib samal ajal olla sinu sober. Siin tuleb miangu meie enda
moraal - kas peale jadb organisatsioon voi inimlikkus.
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Mirksonad: teenindav juhtimisprintsiip, inimesekeskne juhtimine, hoiakud,
vadrtused

Juhtidel on vaieldamatult oluline roll alluvate hoiakute ja vdartushinnangute
kujundamisel, iseasi kas koik juhid teadvustavad seda ning on valmis votma
moraalset vastutust. Juhi méju peegeldub iiksuse voi grupi tegudes. Teod
voivad olla iillad, ajendatud altruismist ning soovist teenida igavikulisi ees-
marke, niiteks voib olla eesmirk kaitsta neid, kes ise ennast kaitsta ei saa.
Samas voivad teod olla moraalselt viga madalad ja 6ovastavad, ajendatud
egoismist, isiklikust iileolekust, mille alla kuuluvad niiteks inimsusevastased
kuriteod. Mélemat liiki teod on aegumatud ehk neil on igavikuline hind ning
just juhid on need, kelle mojul kujuneb alluv selliseks, et ta on voimeline
taitma juhi piistitatud tilesandeid, olgu need 6ilsad voi mitte.

Seetottu peab iga juht esmalt leidma vastuse jargmistele kiisimustele: kes
ma olen inimesena ja milliste pohimotete jargi ma juhin oma alluvaid? Hea
juht on ka hea jargija. Seega, kui juht on ise suutnud ennast allutada distsip-
liinile, suudab ta téendoliselt leida viisi panna teisi ennast jargima. Kui juht
kaitub iiksuses kehtestatud vaartuste pohjal, jargivad neid ka tiksuse liitkmed,
mis vdljendub kokkuvéttes distsipliinis, sest alluvad voi jargijad tdidavad
iilesandeid, mida neilt oodatakse. Ulesanded vdivad olla erinevad ja juhtide
olgadel on moraalne vastutus hinnata oma grupi tegevusi ldhtuvalt moraali-
normidest. Uksikisiku vdi grupi moraal v6ib erineda juhi moraalinormidest.
Kui juht néuab alluvalt tiht, kuid alluva siida kutsub tegema teist ning mole-
mad pooled on sellest teadlikud, siis tekivad tahes-tahtmata konfliktid ja
moraalne dilemma. Uksusel v6i grupil peavad olema iihised viirtused
ja usaldus oma juhi vastu. Seega on juht olulisim isik, kes kujundab grupi
moraali ja nditab oma kiitumisega, kas tiksuses tema kehtestatud véaartused
kehtivad voi mitte.

Eelneva ilmestamiseks kasitlen jargnevalt kahte mojusat, kuid téiesti erine-
vate moraalipohimotetega juhti. Esimene on ndide tehingulisest juhtimis-
stiilist, pohineb hirmuvalitsusel ning on seotud Natsi-Saksamaa kurjategijast
sojavielise juhi Oskar Paul Dirlewangeri ja tema tiksuse tegudega Poola-
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Valgevene aladel Teise maailmasdja ajal. Teine on néide autentsest juhtimis-
stiilist ning seotud maailmakuulsa religioosse juhi Jeesuse Kristusega, kelle
eeskujul on tekkinud teenindav eestvedamise printsiip, mis pohineb ennast-
ohverdaval teenimisel ja hoolivusel inimeste vastu. Esimeses ndites on tege-
mist eesmargi tditmisele pithendunud séjavielise juhiga, teises ndites aga usu-
liidriga ehk liidri-jargija suhtega. Kérvutades niiteid, on ilmselge, et mélemad
liidrid suutsid panna inimesi end jargima ning kédituma, nagu nende arvates
oli dige, kuid kasutasid selleks erinevaid ldhenemisi.

Oskar Dirlewanger oli Saksa sdjavéelane (SS-Oberfiihrer) ja sojakurjategija,
kes oli Teise maailmasoja ajal 1940. aastal stiidi moistetud kurjategijatest
loodud SS-i karistusiiksuse SS Sturmbrigade Dirlewanger asutaja ja iilem
(Williamson, Andrew, 2004, p. 16). Dirlewangeri tegevusi iseloomustasid alko-
holi kuritarvitamine, riiistamine, sadistlik julmus, vagistamised ja morvad,
kuid ta ei teinud ise neid kuritegusid, vaid sundis seda tegema oma alluvaid,
et voidelda Untermensch’i vastu (Longerich, 2011, pp. 345-346). Dirlewangeri
juhtimisstiili voib iseloomustada kui tehingulist juhtimisstiili. Seda kirjeldab
tegutsemine oma alluvatega struktureeritud siisteemis, kus {ilesannete tiit-
mise voi mittetditmise eest kasutatakse tasu voi karistust (Stajkovic, 2019).
Dirlewanger eeldas oma kiskude vastuvaidlematut taitmist, sonakuulmatutele
olid tal karistuseks erinevad meetodid. Kdsu mittetditmise eest lasti sodureid
kohapeal maha, muu distsipliinirikkumise korral peksti nuiadega. Uks levi-
nud karistusviis oli niinimetatud Dirlewangeri kirst: Dirlewangeri enda vilja-
moeldud karistus, kus siiiidimdistetu sunniti pdevi seisma piistitatud kirstus,
mille tottu soduritel tekkis klaustrofoobia, hirm ja ahastus (Schreyer, 2013,
S. 55). Voib oletada, et inimsusevastaste kuritegude korduval toimepanekul
sodurite siidametunnistus ei piinanud neid enam ega andnud mirku, et nad
teevad midagi valesti.

Dirlewanger ja tema sddurid viisid ellu miirgise natsiideoloogia, millel oli
katastroofiline moju seal, kus iiksus viibis. Ainuiiksi 1944. aasta Varssavi iiles-
tousu mahasurumisel korraldati nn Wola veresaun, kus kahe pédeva jooksul
morvati 40 000 tsiviilelanikku (Snyder, 2011). See radgib tdideviivast tiksusest,
kes oli enam kui loomastunud selle séna koige siingemas tihenduses. Kolonel-
leitnant Dave Grossman (2014) on samuti kommenteerinud Dirlewangeri
roimasid oma raamatus ,,On killing®, kus ta kirjutab: ,,Siin tuleb moista, et
grupivagistamised ja grupi- voi kultusmorvad rahu- ja s6jaajal ei ole ,,méttetu
vagivald®. Need on hoopis voimsad grupiviisilised ja kuritegelikud teod, mis
voimaldavad iisna sageli varjatud eesmirki edendada konkreetse juhi voi
joukuse, voimu voi edevuse nimel /.../ siilitute arvelt.“ Dirlewangeri iiksuse
juhid ja alluvad ei julgenud kurjusele vastu astuda, tdendoliselt pohjendati
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oma tegusid hoiakuga, et kisk on tditmiseks, kuid samal ajal tegutseti oma
stidametunnistuse vastu. Samas voib oletada, et nende juhtide isiklikud
vairtused olid samastunud natsionaalsotsialistliku ideoloogiaga ning nad
pidasid oma kohuseks neid véirtusi ka teistele edasi anda. Ulim kuulekus
Dirlewangeri iiksuses saavutati kurjategijate kaasamisega oma tegevustesse.
Samas sunniti neid vajadusel sooritama roimasid, digustades seda oma rassi
tlimuslikkusega.

Selle korval Kristuse kditumine meenutab autentset juhtimisstiili. See-
juures on oluline kiisida, millised olid tema véértused. Kerfoot (2006,
viidatud George’i 2003 jargi) iseloomustab autentset juhti sellisena, et tema
tegevus peegeldab alati tema pohivaartusi, ta ndeb end teenijana ning juhib
nii sidame kui ka peaga, ehitades samal ajal piisivaid organisatsioone. Jeesus
Kristus on delnud: ,Te teate, et rahvaste valitsejad peremehetsevad nende iile
ja suured meelevallatsevad nende kallal. Nonda 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). Markimis-
vaidrne eelmise tsitaadi puhul on, et see on vaga sarnane kaitsevielaste seas
tuntud pohimottega ,,s6javieline juht on iiksuse jaoks, mitte tiksus tema
jaoks®. Teenimismentaliteedi ja digete vadrtustega, nagu oiglus, vaprus, ausus,
ustavus, inimlikkus ja armastus, on juhil véimalik kujundada tugevat iiksust,
voita alluvate austust ja luua usalduslik 6hkkond kollektiivis. See ei tdhenda,
et juhid oleksid piltlikult 6eldes nagu jalamatid. See tahendab, et alluv peab
aru saama sellest, et tema juht ja liider hoolib temast ning austab véimul-
olijaid. Kristus ise oli autentne teenijamentaliteediga juht, kellest tema jargijad
votsid eeskuju.

Samuti on Kristus 6elnud: ,,Ei ole olemas suuremat armastust kui see, et
keegi annab elu oma soprade eest” (Johannese 15:13). Seda tsitaati kasutavad
tihti vaimulikud, kui toovad esile kaitsevdeteenistuse eesmérgi kaitsta oma
kodumaad, mis pohineb armastusel. Sellele, millist tiilipi armastusega (Kelley,
2014) on tegu, kas ennastsalgava (agape), vennaliku (phileo) voi perekondliku
armastusega (storge), peab iga teenistuja ise vastama. Samuti on Kristus
Oelnud, et ,keegi ei vota seda (elu) minult, vaid mina ise annan selle omal
tahtel” (Johannese 10:18). Jeesuselt Kristuselt oleme 6ppinud, et ,,armastuses
ei ole kartust, vaid taiuslik armastus (agape) ajab kartuse vilja, sest kartuses
on karistus, aga kartja ei ole saanud taiuslikuks armastuses (1. Johannese
kiri 4:18). Mida Kristus iitles, seda ta ka tegi. Ta jdi oma pdhimétetele kind-
laks, mille pérast kannatas ristisurma ja andis elu selleks, et lunastada oma
jargijaid. See tegu ei jadnud inimestele markamata. Apostel Paulus iitleb
Kristuse kohta, et ta ,,loobus iseenese olust, vottes orja kuju, saades inimese
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sarnaseks; ja ta leiti valimuselt inimesena. Ta alandas iseennast, saades kuule-
kaks surmani, pealegi ristisurmani® (Filiplastele 2:7-8). Kristuse sonade moju,
tema isiklik eeskuju (teenindav juhtimisviis) on muutnud maailma paremaks
paigaks. Tema Opetust jargivad inimesed (sh organisatsioonid) on tema ope-
tuse tdideviijad, kes on ldhtunud missioonist teenida oma iihiskonda, voites
kurja heaga.

Seejuures algab iga organisatsioon indiviidi voi indiviidide rithma
missioonist, millega mdjutatakse iimbruskonda. Méned niited on Salvation
Army, Cross International, Matthew 25: Ministries jt erinevad kristlikud
kogudused, kes arendavad aktiivselt kohalikku elu (Mission Finder, 2021).
Need organisatsioonid voivad olla nii vaikesed kui ka suured (iilemaailmsed).
Seega on Kristuse dpetuse moéju ja pohimote ,armasta oma ligimest nagu
iseennast” saanud globaalseks. See tadhendab, et Kristuse ja tema pohimoétteid
jargivate organisatsioonide juhtide vairtused ning moraalne kompass on
jatnud igavikulise jélje. Nad piitiavad olla 6nnistuseks seal, kus nad parasjagu
teenivad, pilitides vihendada kannatusi ja suurendada rahva heaolu. Kui tahta
vilja teenida inimeste poolehoidu, on see Kristuse teenindava juhtimisstiili
abil voimalik.

Eelmiste ndidete valguses meenub veel iiks James Hunteri (2008) tsitaat:
»Orjad teevad seda, mida teised tahavad. Teenindajad teevad seda, mida
teised vajavad“ (Hunter, 2008, p. 65). Jarelikult on need, kes jargivad hirmu-
valitsejat, tema orjad. Teenindava juhtimisprintsiibi jargimine Kaitsevae kon-
tekstis tdhendab seda, et juhi roll on leida dige ldhenemine oma alluvate iiht-
suse kujundamiseks, nditeks inimesekeskse juhtimise abil.

Rudolf Steiger on delnud, et ,,juhtimise keskmes on tilesande tditmine ja
edu’, mis vdljendub selles, et inimesed on voimelised tohusalt to6tama iihise
eesmirgi nimel. Uhendades teenindava juhtimisprintsiibi ja inimesekeskse
juhtimise, voib oletada, et juht voidab alluvate austuse professionaalsuse, isik-
liku eeskuju, hooliva suhtumise ja varaga peremeheliku imberkdimise kaudu.
Jeesus Kristus on delnud miejutluses: ,Kiillap te tunnete nad dra nende
viljast!“ (Matteuse 7:20). See tdhendab, et alluvate kujundamisel peaks juht
endale teadvustama, et tema isiklik eeskuju on maérava tahtsusega. Kui juht
on voimeline jargima seda, mida ta jutlustab, siis ta voidab alluvate austuse.

Kokkuvéttes voib juht alluvaid mojutada eelkoige isikliku eeskuju kaudu,
kujundades kollektiivis {ihiseid vddrtusi. Oluline on see, et need vadrtused
ja eesmargid ei tooks kurja siiiitutele inimestele. Kui juht on hirmuvalitseja,
siis sellisel juhul ta kujundab oma alluvaid hirmuorjadeks. Kui juht jargib
teenindavat juhtimisprintsiipi ja tema alluvad saavad sellest filosoofiast aru,
tehakse t00d selles kollektiivis tohusalt ning valitseb vastastikune austus.
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Teenindava juhtimisprintsiibi rakendamine Kaitsevies pohineb eelkoige
kodumaa-armastusel, valjendudes isiklikus eeskujus ning arusaamas, et juht
ja liider kuulub tiksusele ning vastutab korgemalt saadud iilesande téitmise
eest. Juhil peab olema missioon, mis pohineb digetel véirtustel. Oiged véar-
tused ja isiklik eeskuju on see, mille pérast alluvad usaldavad ja jargivad oma
juhte.
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Kpt Allar Olesk
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: juhtimine, eestvedamine, meeskond

Ajaloost leiab mitmeid niiteid, kus halvema positsiooni, nérgema relvastuse,
arvulise vihemusega voi moraalse eeliseta iiksused on saavutanud kaaluka
voidu vastase iile. Sellisel juhul on iiks edu pohjusi hea meeskonnat6o, kus
grupp inimesi tegutseb iihise eesmargi nimel. Tohusa meeskonna kujunemine
on protsess, mis koosneb paljudest erinevatest teguritest, kuid olulisim roll
selle juures on juhtimisel ja eestvedamisel. Siinse essee eesméark on arutleda
juhtimise ja juhi rolli iile 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, tilem voi liider voib
meeskonna arengut mojutada, kasutades oma eeskuju ning eestvedamist
peamiselt kahel viisil. Esimene neist seostub selliste marksonadega nagu
hea kommunikatsioon, usaldus ja stabiilsus. Teist seevastu ilmestab iihtsuse
puudumine, egoistlik suhtumine ja iiletildine ebakindlus. Juht loob mees-
konnas 6hkkonna oma tegude, sonade ning suhtumisega. USA sojavieliste
juhtide koolitusprogrammi uuringus (Yammarino, Mumford, Connelly,
Dionne, 2010) mainitakse, et pole ithte tohusaimat juhtimisstiili keerukate
olukordadega toimetulekuks, vaid parim ldhenemine on kombinatsioon prag-
maatilisest, individuaalsest ja jagatud juhtimisstiilist, mille oskuslik olukorra-
pohine rakendamine loob iihtlasi ka eeldused hea meeskonna kujunemiseks.
Juhtimisstiili valik peab lahtuma tilesande iseloomust, keskkonnast, mees-
konna suurusest ja selle litkmetest ning teistest olulistest teguritest, mis voivad
tulemust moéjutada. Lisaks olukorrapohisele eestvedamisele on oluline inten-
siivne ja voimalikult elutruu viljadpe ning meeskonna kaasamine otsustus-
protsessi, mis loob vundamendi toimetulekuks ja koost66ks muutuvas kesk-
konnas. Treenides meeskonda rasketes ja voimalikult realistlikes olukordades
ning osaledes ise tilemana véljadppes, on voimalik ndidata meeskonna-
liikkmetele nende oskusi, teadmisi, iseloomu, taluvuspiiri, suurendades sedasi
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usaldust ja meeskonna iihtsust. Ulioluline on seejuures tunnustada algatus-
voimet, isetust, abistamist ja tookust ning juhtida tahelepanu omakasu ja
koérkuse negatiivsele moéjule meeskonnas.

Olukorrapohine juhtimisstiil peaks sisaldama selgelt viljendatud iilema
kavatsust, jéittes seejuures siiski ruumi isemdtlemiseks. Juhtimine peaks
olema inimesekeskne, kuid piisavalt detsentraliseeritud, andes inimestele
vabaduse otsustada, kuidas tehniliselt 16pptulemuseni jouda. Otsustamine ei
tohiks pohineda hetkeemotsioonidel, vaid keskkonnast ja oma meeskonnast
saadud infol, arvestades seejuures iga olukorra eripdra. Juhi peamine iiles-
anne on leida tohusaim moodus, kuidas meeskonna abiga eesmark saavutada
(Mumford, Antes, Caughron, Friedrich, 2008). Uks selle teostamise tooriistu
on meeskonna voimalikult suur kaasamine planeerimis- ja otsustusprotsessi.
Meeskonnaliikmete kaasamine loob olukorrateadlikkust, sest keskendutakse
tihisele eesmirgile, mille poole piiiielda. Hea iilevaade olukorrast sillutab
teed detsentraliseeritud juhtimisele ning {ihise eesmirgi olemasolu aitab
kaasa grupi ithtsustunde tekkimisele, mis mélemad muudavad meeskonna
tohusamaks. Rohkem kui 20-aastase kogemusega USA merevie eriiiksuslane
J. Willink (2015) rohutab oma raamatus, et eduka meeskonna moodusta-
miseks on koige olulisem omanditunne, seda nii probleemide lahendamise
kui ka meeskonna seisukohalt iildiselt. Juht hoiab meeskonnavaimu ning
kasvatab usaldust, vottes vastutuse alluvate ja oma vigade eest ning lahtudes
pohimaéttest, et valjast tulnud kiitus suunatakse meeskonnale ja vead voetakse
omaks olenemata olukorrast. Ulem, kes julgeb vétta vastutust ja tunnistada
oma eksimusi, on 6ppimisvéimeline 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
kiisimus on ilmselt vaevanud nii mondagi iilemat 1abi ajaloo, kuid mitmed
neist on oma elu jooksul joudnud 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 padevad, valitseb suur usaldus ja iihtsus (Bartone, Johnsen, Eid,
Brun, Laberg, 2002). On oluline méista: juhi rolli on tarvis ainult seetéttu, et
on alluvad. Juhi eesmark ei saa olla iseenesest egoistlik, vaid peab olema koos-
kolas alluvatega. Juht, kes moistab oma meeskonna diinaamikat ning suudab
oskuslikult ja austusega kasutada iga selle liikme individuaalset padevust,
on voimeline iiletama ka koige keerulisemad olukorrad. Juhi tilesanne on
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hoolitseda selle eest, et ennekoike meeskonnaliikmetel oleks vajalikud vahen-
did eesmirgi saavutamiseks. See tdhendab meeskonnaliikmete vajaduste taht-
samaks seadmist oma vajadustest. Selline kditumine néitab tiksusele, et juht
on andnud tilesande tditmisel endast koik voimaliku ning seega teeb iga tema
meeskonna liige suure tdendosusega sama.

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

Kisiraamatus ,,Eestvedamine ohtlikes olukordades® (Sweeney, Matthews,
Lester, 2011) margitakse, et keeruliste olukordade lahendamise aluseks on
meeskonnaliikmete usk, et nende juht toesti hoolib nende heaolust. Oma
meeskonnast hoolimist voib mdista mitmeti, kuid on voimalik siiski eristada
teatud ilminguid, mis selle suure tdendosusega vilistavad. Esimene vilistav
asjaolu on juhi kditumise ja verbaalse véljenduse ebakoéla. Kui tilem lahtub
pohimattest ,,kditu minu sénade, mitte minu tegude jérgi siis ei saa tal olla
kohta edukas meeskonnas. Distsipliini nbudmine algab eelkdige iseendast,
alles seejérel saab seda nouda alluvatelt. Teine vilistav tegur on valetamine,
petmine ja omakasupiiiidlik kditumine, et saada tunnustuse osaliseks voi
n-6 teenida medaleid. Meeskond haistab kaugelt, kui tema tilem pole siiras
ja sellega seatakse kahtluse alla usaldus, mis on mistahes olukorras oluline
edu saavutamise eeldus. Kolmas komistuskivi on pithendumise puudumine.
On moistetav, et motivatsioon langeb aeg-ajalt koigil, kuid on lihtne tunda,
kui tilemal puudub ambitsioon v6i pithendumus iilesannet tdita. Meeskond
toimib juhi jaoks peeglina: kui juht ei ole pithendunud, siis pole seda ka mees-
kond. Ilma pithendumata ei ole ithtki keerulist olukorda voéimalik edukalt
lahendada.

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

Juhirolli kohta voib tekkida mitmeid eksitavaid arusaamu. Just nooremad
juhid proovivad tihtipeale viltida labikukkumist ning vigade tegemist, sest
see voib neid alluvate silmis halvas valguses ndidata. Lisaks eelnevale valdi-
takse alluvatelt nou kiisimist, et mitte ndida ebapddevana. Veel on kalduvus
distantseeruda alluvatest, kartes liigset familiaarsust ning sellega kaasnevat
autoriteedikaotust. Enamasti on tegu valearusaamadega ning loetletud tege-
vused voivad luua hoopis vastupidise efekti: ebakindluse, suuremate vigade
tegemise voi usalduse kao. Labikukkumisi ei tohi votta kui negatiivseid
kogemusi, vaid olukordi, millest 6ppida ja mille kaudu paremaks muutuda.
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Meeskonna puhul on alati vdimalus néu pidada oma alluvatega, luues sellega
avatud ohkkonna aruteluks. On inimlik, et iiks inimene, tilem, ei saa ega pea
alati koike teadma. Alluvatest kaugenemine, kartes oma positsiooni kaotada,
loob olukorra, kus voib kaduda usaldus ja tekkida juhitamatu meeskond, kuna
tilema-alluva vahel puudub side. Teadusuuringud toetavad ideed, et parimad
juhid kasvavad koos oma alluvate ja tilematega ning meeskonnas peavadki
toimuma pidevad moéttevahetused, kus tiksteist tdiendatakse (Larsson, 2006;
Sweeney et al., 2011).

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

Kokkuvottes pole hea ja eduka meeskonna kujunemiseks kindlat kiimmet
sammu ega {ihte voluvitsa, kuid selle aluseks on oma meeskonnaliikmete
eest hoolitsemine. Pohjaliku treeningu kaudu realistlikes olukordades, kasu-
tades seejuures olukorrapohist juhtimisstiili, on voimalik luua ddrmiselt tohus
meeskond, kes tuleb toime keerulistes oludes ning muutuvas keskkonnas.
Kaasates meeskonnaliikmeid planeerimisprotsessi ning andes neile sona-
odiguse otsustamisel, kasvatatakse usaldust ja iihtsustunnet. Vihem oluliseks ei
saa pidada meeskonna tunnet, et {ilemat siiralt huvitab iga selle lilkme heaolu
ja isiklik panus, mis véljendub pithendunud ja asjatundlikus teenistuses. Juhi
roll on kanda hoolt selle eest, et meeskond saaks keskenduda rohkem ees-
mirgile, mitte kaasnevatele probleemidele. Ulema amet ei tunne kella. Tema
positsioon on pidev seisund, mis ei loo iseenesest parimat meeskonda, vaid
selle taga peab olema &ppimisvoimeline isiksus, kes kannab peamist vastutust
hea meeskonna kujunemisel.
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Kpt Toomas Rein
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: tilesandekeskne juhtimine, sisemine iithtsus, kontroll, distsipli-
neerimine, usaldus, eestvedamine

Séna distsipliin tuleneb algselt ladinakeelsest sonast discipulus ning tahen-
dab opilast. Tanapéevases, eriti sdjavielise organisatsiooni mdistes ndhakse
ja kasutatakse seda aga pisut teises tdhenduses. Olemuselt seondub see sona
siiski dpetamisega, kuna selle tinapdevane tdhendus on kindlaks méaaratud
kord ja sellele allumine (Eesti 6igekeelsussonaraamat, 2018), mis teatavasti
nouab vastavate reeglite selgeks dppimist. Sojavaeline distsipliin on seaduste,
nende alusel kehtestatud odigusaktide ja tilemate kdskudega kehtestatud
teenistusiilesannete ning kaitsevdelise korra tapne taitmine koigi kaitse-
vaelaste poolt (Kaitsevéeteenistuse seadus, 2013). Varasematest digusaktidest
seostas 1927. aasta sisemddrustiku § 6 distsipliini lahinguvalmidusega ning
1931. aasta sisemaarustiku § 39 rohutas suures osas selliseid distsipliini sise-
misi omadusi nagu kohusetunne ja patriootlikkus. Distsipliini vajalikkuse iile
tildiselt ei vaielda, kuid tihtipeale v6ib olla ebaselge, mis on distsipliini iiles-
anne tanapdeva sojavielises organisatsioonis.

Siinses essees arutletakse indiviidi distsipliini olulisuse iile organisat-
sioonis nii kriisi- kui ka tavaolukorras. Juba 19. sajandi sdjandusteoreetikutel
oli selge, et distsipliini tagamiseks lahinguviljal iiksnes selle ndudmisest ei
piisa, vaid selle saavutamine eeldab pikka viljadpet koos oma iiksusega, et
tekiks ka tiksuse sisemine iithtsus (du Picq, 1987, pp. 121-122). Seega on
teiseks aruteluteemaks, kuidas luua juba rahuajal eeldused distsipliini séili-
miseks kriisiolukorras. Kolmandaks arutleb essee autor peamiste meetodite
ja selle iile, millised tegevused avaldavad méju soovitud distsipliini saavuta-
misele. Viimaseks vaadeldakse, kas need tegevused, mida praegu nahakse
distsipliini ldhtekohtadena organisatsiooni alusdokumentides, voiks olla tdna-
pieva moistes tildse padevad.

Juhtimist mojutab keskkond, mis ei ole muutumatu (Nissinen, 2006,
p. 63). Keskkond avaldab organisatsioonile ja selle juhtimisele alati moju,
juhtimist ei eksisteeri vaakumis. Seega kaasneb juhtimisega kogu aeg teatav
madramatus. Organisatsioonile annavad tugevuse peamised organisatsiooniga
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seotud eeldused, vairtused, traditsioonid ja tegevusmustrid (Nissinen, 2006,
pp. 64-65). Nii juhid kui ka alluvad on osa organisatsioonist, avaldades sellele
moju tulenevalt oma rollist organisatsioonis ning suunates seda muutustele
voi aidates muutustega toime tulla. Seetottu on nii organisatsiooni stabiilsuse
kui ka muutustele reageerimise seisukohalt oluline, et inimene jérgiks distsip-
liini nii, nagu organisatsioonis ette ndhtud. Liihidalt 6eldes voiks distsipliin
olla iiks organisatsiooni toimetulekumehhanismidest muutuvas keskkonnas.

Milline on aga see distsipliin, mida sojavéeline juht peab jargima olu-
kordades, kus ei ole kdepérast eeskirju voi tilema kdsku, mis juhiks teda
kaituma organisatsiooni ootuste kohaselt? Voib olla ka vastupidi: on olemas
kasud, kuid olukord nduab nendega vastuollu minekut. Mida peaks tegema
iilem sellisel juhul? Distsipliininduete sdnastusest voib vilja lugeda, et eel-
datakse koigi kdskude ja korralduste ranget tditmist. Teisalt voib selline tegu-
viis saada saatuslikuks lahingu tulemusele. Uks olukord, mida iilesandekeskse
juhtimise uurijad on néiteks toonud, péarineb 18. sajandil Zorndorfi piir-
konnas peetud lahingust (Miiller, 2016, 1k 39). Nimelt kaskis Friedrich IT oma
alluval kindralleitnant Seydlitzil oma ratsavdega keerulise olukorra tekkimisel
kohe riinnata, millest viimane aga keeldus. Alluva iilema hinnangul ei olnud
sobiv hetk veel kdes. Alustades riinnakut pisut hiljem, péastis ta lahingu
tulemuse. Kas sellisel juhul oli tegemist distsipliinipuudusest tuleneva kdsu
taitmata jatmise voi millegi muuga?

Nii nagu eelneva olukorra puhul, oli 19. sajandi alguse Preisi sojavie
reformide iiks olulisi ajendeid just see, et Jena ja Auerstedti all tegutsenud
iksused téitsid antud kiske liiga tapselt (Knox, Murray, 2001, pp. 69-70).
Seega oli vaja muuta kogu organisatsiooni métlemist, mille tulemuseks oli
oma aja parim juhtimisalane valjadppesiisteem, mille puhul ei saanud radkida
distsipliini puudumisest. Pigem oli tegemist uuendusliku lahenemisega
distsipliinile. Nimetatud ldhenemine voeti Preisimaal ja hilisemal Saksamaal
tilesandekeskse juhtimise ametlikuks juhtimisfilosoofiaks, sarnaseid olukordi
mingiti 13bi ka dppustel (Muth, 2013, p. 171). Uhel korge taseme dppusel
andis Friedrich III ithele kindralstaabiohvitserile vastuolulise kdsu. Enne kui
ohvitser seda tditma joudis hakata, peatas kogenum kindral ta jargmiste sona-
dega: ,Tema Korgeausus tegi teid kindralstaabi majoriks selleks, et te teaksite,
millal kdsku mitte téita.“ Jarelikult on teatud hetkedel oluline jatta késk tait-
mata ning kindlasti ei saa vdita, et indiviidil puudub seetottu distsipliin.

Iga liksuse eesmirk on Opetada sodurid ja alliiksused vilja iseseisvalt
tegutsema, selleks on vaja anda neile piisavalt teadmisi ja kogemusi, et nad
suudaksid isikliku hinnangu péhjal tegutseda, rikkudes ka moningaid reegleid
(Finney, Mayfield, 2008, p. 92). Sojavéelises organisatsioonis ei saa aga olla
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olukorda, kus oma drandgemise jargi ei tdideta kdske. Nagu 6eldud, nouab see
tohusat viljadpet ja kriitilise motlemise voimet.

Eesti kaitsevées on rividpe iga kaitsevéelase tohusa baasviljadppe lahuta-
matu ja tihtlasi ka esmane osa (Kaitsevde rivieeskiri, 2020). Lisaks sellele
titleb eeskiri, et rivi on kaitsevéelise korra ja organiseerituse alus, korraline
rivivéljadpe ja -tegevus arendab ning demonstreerib kaitsevdelase distsipli-
neeritust, pithendumust, piisivust, tdhelepanuvoimet, reaktsiooni, tapsust,
riihti ja kehalist koordinatsiooni. Samas suutsid germaani héimud juba kaks
tuhat aastat tagasi purustada Teutonburgi metsas kolme Rooma leegioni
suuruse vde ilma rivioppeta (Vermet, 1939, lk 33). Germaanlaste juhtimine
lahinguviljal tugines sisemisele tihtsusele ning kohalikest himupealikest juh-
tide usaldusele. Nende rivi oli vorreldes roomlastega, kes sddisid koondrivis,
korrapératu. Korvalisele vaatlejale voib tunduda, et distsipliin puudus, olgugi
et lahingus oldi edukad.

Kuigi germaani héimud niitasid, et saab ka ilma koondrivita, peeti rivi
sellest hoolimata veel 19. sajandil véiga oluliseks. Du Picq toob distsipliini
ja rivi seose pohjal esile kaks aspekti. Esimene on sarnane ka Kaitsevie rivi-
eeskirjaga. Koondrivi suurendas iiksiksoduri tasandil distsipliini, vahendades
seega tOendosust pogeneda lahinguviljalt, kuna koos teistega oli tihtsus
suurem, lisaks sellele oli ka keerulisem pogeneda (du Picq, 1987, pp. 165-166).
Teine aspekt oli iilemate kontroll sddurite iile, kuna tollel ajal oli veel tava-
parane soduri pogenemine lahinguviljalt, kui tilem teda ei jalginud, lisaks
oli vaja anda korraldusi lilkumiseks voi tuleavamiseks. Selline ldhenemine
on tdnapdeva moistes selge viide kontrollivale juhtimisele (Nissinen, 2006,
p- 243). Tolleaegsest ithiskonnakorraldusest tuleneva suure kontrollivajaduse
tottu ei usaldatud sddureid ega saanud neid lasta omapdi tegutsema, mistottu
oli vaga palju deserteerumist (Knox, Murray, 2001, p. 61). Taas tekib kiisimus,
kas soduri paneb igas olukorras voitlema germaani héimudele sarnanev sise-
mine {ihtsus voi vélise mojutajana kehtestatud range rivikord. Eesti kaitsevdes
teenivad demokraatliku riigi kodanikud, keda peab saama usaldada nii kriisi-
kui ka tavakeskkonnas lahingumoonaga iseseisvalt iilesandeid téditma.

Sisemise ithtsustundega on seotud erinevad traditsioonid, mis on viga
olulised identiteedi loomiseks, ithtsustunde ja vddrtuste sailitamiseks ning
pakuvad muutuvas keskkonnas stabiilsust, millest kinni hoida (Saumets,
2019, Ik 7). Seega on ka koondrivi tegevustel, millel on praegu ainult tradit-
siooni védrtus, oluline koht Eesti kaitsevde organisatsioonikultuuris. Mada-
lama tasandi iiksustel on samuti oma traditsioonid. Uheks neist on nditeks
tiksuste omaksvotmise rituaalid, millega piihitsetakse sisse uusi liikmeid, et
liita nad kogu tiksusega (Annen, Schnugg, 2019, lk 13-14). Sellised rituaalid
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on suunatud sisemisele muutusele ja nende eesmiark on samamoodi distsipli-
neerida. Nende ddrmuslikum ndide on Muthi kisitletud koolikiusamine
West Pointis, mille eesmirk oli nooremate kolleegide terroriseerimine, et
neid distsiplineerida ja ithtsust luua (Muth, 2013, p. 43). Sellise tegevuse
kahjulikkusele siinkohal rohkem réhku ei poorata ning selle voib votta
kokku kindralmajor John McAllister Schofieldi sonadega: ,,Distsipliin, mis
teeb vaba riigi sodurid usaldusvairseks lahinguviljal, ei tulene karmist voi
tiiranlikust kohtlemisest.“ Seega tuleb tosiselt kaaluda, millised tegevused on
need, mis nduavad distsipliini, mida oodatakse nditeks reservvielasest soja-
vaeliselt juhilt lahinguvéljal. Toendoliselt oodatakse talt sisemist distsipliini, et
sundida ennast ka keerulistes olukordades tegutsema. Lisaks tuleb ménikord
eirata kdsku ning teha seda, mida on vaja. Liihidalt 6eldes tuleb rakendada
tilesandekeskse juhtimise pohimétteid.

Ulesandekeskse juhtimise filosoofiliseks aluseks on {ihtne 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
margitud, ei ole voimalik saavutada teatavaid tegevusi ja hoiakuid tile66, vaid
neid tuleb joustada pikalt rahuaja viljadppes. Ulesandekeskses juhtimises
tuleb tilemal usaldada alluvaid, sallida tehtud vigu ning votta vastutus soori-
tuse puhul ka siis, kui alluv teeb vea (Miiller, 2016, 1k 44). Selline juhtimine
nouab tegevvielastelt riski, nditeks pohimottest ,,rividpe kui distsipliini alus®
lahtilaskmist ning selle asendamist pohimaéttega ,,teadlik sodur kui distsip-
liini alus® Praegu kirjapandu pohineb kahesaja aasta tagustel arusaamadel ega
peegelda seda, mida on vaja ihe demokraatliku riigi kogu tihiskonda kaasava
laiapindse riigikaitse korral.

Laiapindne riigikaitse vajab distsiplineeritud kodanikku. Seejuures on olu-
line, et distsipliini ei tohiks vdlised méojutajad peale suruda, vaid see peaks
tulema inimese seest. See omakorda nduab aga 6iget lahenemist vdljadppele
ja oigeid meetodeid selle korraldamisel. Jorg Muth on 6elnud: ,,Discipline,
however, needs first and foremost leadership, and not regulations. The former
can only be provided by example.“
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JUHENDAJA ROLL
OPPURI UURIMISTO0 VALMIMISEL -
LISAKOHUSTUS V0!I AVASTAMISROOM?

Dr Svetlana Ganina
KVA didaktika arendusjuht

Mirksoénad: juhendamine, juhendaja rollid, juhendatav, uurimist66 koostaja,
toetamine

Miks on oluline arutleda juhendaja rolli {ile 6ppuri uurimist6é valmimisel?
Olen kuulnud kolleegidelt uurimistoode juhendamise kohta iildiselt kahte
arvamust. Esimese jargi on juhendamine lisakohustus, mida on vaja téita ning
milleks on vaja leida lisaaega ja -voimalusi. Suurt teadust sellega ei tee, aga
mis seal ikka — see on kohustus, mida tuleb tdita. Teise jargi on juhendamine
huvitav teekond, mis on tiis suhtlemist, noore inimese toetamist, oppimist
ja millegi uue avastamist. Mida aga olen ise kogenud ja tajunud, olles juhen-
danud iile viiekiimne uurimist66? Alustangi enda kogemusest ning liigun
arutluses juhendaja rolli métestamise juurde, et anda vastus pealkirjas esi-
tatud kiisimusele - on juhendamine lisakohustus v6i avastamisrdom?

Uuringutest on selgunud, et 6ppijal voib olla raskusi oma rolli piiritle-
misel 6ppeprotsessis, mis holmab ka uurimist66 koostamist (Saks, 2016).
Olen marganud, et juhendajadki asuvad vahel juhendama enese rolli méist-
mata. Eriti puudutab see algajat juhendajat. Tihti tuleb ette olukordi, kus uus
juhendaja toimib juhendamisel samamoodi nagu kunagi tema juhendaja —
kogemuse puudumisel votab ta iile varasema malli olenemata sellest, kas
see talle sobis voi mitte. See, et juhendamist on voimalik - ja tegelikult ka
vajalik - oppida, ei tundu paljudele ilmselge. Suhtumine ,,kiill ma hakkama
saan“ maksab tihti valusalt kitte: juhendatav on segaduses, kulutab t66 valmi-
misele iileliia aega, vésib dra ja loppkokkuvottes on pettunud nii endas kui ka
juhendajas.

Analiiiisides viimase kolme aasta jooksul Kaitsevde Akadeemias tegut-
senud juhendajaid, selgub, et sel ajal on nii taseme- kui ka kutsedppes olnud
umbes kaheksakiimmend juhendajat. Selle aja jooksul tehti viis erisugust
juhendamiskoolitust, millest vottis osa umbes neljandik juhendajatest.
Siit jouamegi juhendaja iithe olulise rolli juurde: pidev dppija ja areneja.
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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 analiiisida? Kas see, et juhendatav sai kaitsmisel hea hinde, on minu kui
juhendaja teene voi toimus see minu juhendamise kiuste? Kuulen kolleegidelt
tihti niisugust véidet: ,,Mu juhendaja ei juhendanud mind, aga sain kaitstud.”
Kisimusele ,,Kas sina tahad samuti selline olla?“ raputatakse vastuseks pigem
imestunult pead, aga kuidas teha teistmoodi, ei osata 6elda. Nimetagem
seda reflekteerija rolliks. Alustavale juhendajale voib soovitada méelda oma
juhendamisstiili peale ja arendada juhendamisoskust (Lee, 2010).

Et moista, millised rollid voivad juhendajal veel olla, on paslik meelde tule-
tada, millised vdivad olla juhendamisstiilid. Erialakirjanduses on eristatud
viit juhendamisstiili — funktsionaalne, sulandumist taotlev, kriitilise motle-
mise arengut toetav, vordsustamist toetav ja suhete arendamisele keskenduv -
ning toodud vilja, et juhendamine séltub sellest, kuidas juhendatav ise oma
uurimistoole liheneb (Lee, 2008). Uldistades voib viita, et veel iiks juhendaja
rolle on olla kohanemisvéimeline ja paindlik. Siin pean silmas nii juhen-
datava teadmiste, voimete ja huvidega arvestamist kui ka voimet siiveneda
voorasse valdkonda. Naiteks tuli mul juhendada (ka kaasjuhendajana) toid,
mille puhul pidin ennast pohjalikult kurssi viima mulle tdiesti voora teema
taustinfoga. Nimetan moned ettetulnud mérksonad: reservoppekogunemine,
laeva utilisaatorkatel, automaatrelva baasope, relvadli kuluefektiivsus, tuule-
pargid, kummigraanulitest sihtmérgid. Nende teemade juhendamine pakkus
palju avastamisrdomu ja vajas samal ajal paindlikkust — nditeks kuidas teha
eksperimente olemasolevate ressursside piires.

Stigavamalt seob kohanemisvoimet ja paindlikkust muudatuste juhti-
mine. Uurimist60 koostamisel voib alati ette tulla ootamatusi voi lisavoimalusi
ning nendega on voimalik edukalt toime tulla. Koigepealt tuleb teadvustada
muudatuste sisu ja vajadust, suhelda koostdopartneriga (juhendatava ja kaas-
juhendajaga), analiiiisida situatsiooni ning langetada selle pohjal hdid otsu-
seid, arvestada reaktsiooni muudatustele ja pakkuda kohe abi (arakuulamine,
selgitamine, arutamine) (Lehtsaar, 2010, lk 56). Millised muutused voivad
uurimist66 koostamisel ette tulla? Néiteks ettearvamatud rikked aparatuuris,
ilmaolud, valimi kéttesaamatus, haigestumine voi kaasjuhendaja vahetus.

Kui soovime toetada juhendatava akadeemilist edukust uurimist66
koostamisel, peaksime Zimmermani soovitustest ldhtudes suunama juhen-
datavat teadvustama, millised teadmised ja oskused tal on ning mida
on voimalik arendada. Samuti tuleks toetada tema iseseisvaid otsinguid
opiraskustega toimetulekuks vajalike lahenduste leidmisel ja julgustada teda
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votma eesmarkide saavutamise eest endale rohkem vastutust. (Zimmerman,
1990) Voib tunduda triviaalne, kuid juhendatavat tuleks siiski suunata tut-
vuma ka uurimisto6 juhendiga ning veenduda, et juhised ja vastavad sammud
on arusaadavad. Lisaks sellele on tarvis leida sobiv opi- ja motlemisstrateegia
(Nilson, 2013). Ka selles v6ib juhendatav vajada tuge ja abi. Seda voib nime-
tada juhendatava eneseanaliiiisile suunaja ja toetaja rolliks. Kuna uurimist66
koostamise iiks eesmirk on arendada iseseisva uurija padevusi, on oskusliku
juhendamise kaudu véimalik valtida dpitud abitust ning pigem toetada enese-
juhitavust. Viline ja jouline kontroll ning vastupidi, kontrollimatu pingutus
pérsivad siivendatud enesejuhtimist (Haynes, Perry, Stupnisky, Daniels, 2009).
Juhendamisele kuluv aeg on vorreldes tulevase teenistus- ja todeluga iisna
lihike (kuni kaks aastat), seega juhendaja roll on suunata juhendatavat tege-
lema pidevalt eneseanaliiiisi ja -arendusega.

Juhendaja toetamise rolli kohta on juhendatavatel omad arusaamad.
Alates 2014. aastast on Kaitsevde Akadeemias korraldatud parast kaitsmisi
H.U.V.I-seminari' raames debriifinguid ehk jirelarutelusid, kuhu on kutsutud
eri sihtrithmade esindajad: 16petajad, juhendajad, retsensendid, kaitsmis-
komisjonide lilkmed ja tugipersonal. Enne seda on lopetajad joudnud vastata
kiisimustikule ning kirjeldanud seal vabavastustena uurimist66 valmimist.
Keskendudes siinkohal juhendaja toetavale rollile, mida uurimist66 koos-
tajad on esile toonud, voib viita, et nad ndevad toetamist avaras mottes: hea
suhtlus, juhendatava suunamine, protsessi juhtimine ja operatiivsus, oskus
koostada ise uurimistoid ja julgus kaasata eksperte (vt lisa). Kuid raikida
tuleb ka probleemidest. Nimelt kirjutas tiks 1opetaja nii: ,,Loput66 kirjuta-
mise jooksul ei saanud ma aru, milline roll on 16put66 juhendajal. Loputoo
sisu poolest ei saanud ma mingit juhendamist.“ (Aruanne, 2021). Arvatavasti
tuleks keskenduda rohkem sellele, et mélemad osalised — nii uurimist6o
juhendaja kui ka selle koostaja — mdistaksid oma rolli paremini. Sest sama
oppur jatkas nii: ,Kuigi kuna 16put66 tuleb kirjutada ise, siis ma ei ndegi
sellist erilist probleemi. Juhendajad aitasid kohendada 16put66 akadeemilist
poolt ehk tegid keeletoimetust ning vaatasid, et 16putd6 oleks koostatud vasta-
valt juhendile.“ (Aruanne, 2021). Kaheldav on, et juhendajad votavad enda
peale keeletoimetamise, sest iiks uurimisto6 opivaljundeid on korrektse keele
ja stiili kasutamine. Koostatud t66 vastavus juhendile on pigem juhendatava
roll ja tilesanne. Arvatavasti olid need rollid jadnud arutamata ja juhendaja ei
saanud hésti aru, millised on juhendatava ootused.

' H.U.VLL on sdnade huvitav, uus, vajalik ja innustav akroniiiim.
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Tekstiga tootamist voib kujundlikult vorrelda umbrohtu téiis aiamaaga.
Juhendaja on siin justkui agronoom, kes teab, kuidas asjad kiivad, aga aia-
t00d teeb siiski dra aednik voi pollutosline - siinses kontekstis juhendatav.
Kas juhendaja on rohija v6i suunaja? Vdikesel maalapil néitab juhendaja, kus
on umbrohi ja mis meetodiga seda eemaldada ning mis on kultuurtaim, mis
vajab hoolt ja vajadusel ka véetist. Ulejainud to6ga peaks juhendatav ise vara-
semate juhtnooride toel hakkama saama. Kui umbrohutérjega jaavad moned
tithjad kohad, tuleb need tiita, kuid naabri aiast ei ole lubatud taimi varastada
(vordlus plagieerimisega).

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

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

Vastates pealkirjas esitatud kiisimusele, kas juhendaja roll uurimist66
valmimisel on lisakohustus voi avastamisroom, saan oma kogemusest delda:
kiisimus on suhtumises. V6ib vihastada iga uurimistoos leitud kirjavea pérast,
aga voib votta motiveerija ja suunaja rolli, millest on rohkem kasu nii 6ppuril
kui ka juhendajal endal. Oluline on juhendada teadlikult ning kui juhenda-
mine tundub ainult tiititu kohustus, tuleks oma tilesanded imber motestada.

Voin kindlalt véita, et mulle endale on juhendamine olnud alati avastamise
ja oppimise room. Ténan koiki juhendatavaid, kes andsid mulle voimaluse
olla sel teel nende korval, dppida koos nendega ning avastada ithtlasi midagi
uut ja pdnevat.
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Lisa

Tabel. 2020/2021. dppeaasta |8petajate arvamused juhendajaga koostod kohta (aru-

ande valjavite)

Juhendatavate kommentaarid
Suhtlus ja Saime hdsti hakkama.
libisaamine Viga koostoovalmis. Aitas tugevalt, iga kiisimus sai kiirelt vastuse.
Saatis alguses juhise koigile juhendatavatele, kuidas temaga loputoo ja selle
tagasisidestamise protsess vilja ndeb.
Suunamine Kui tekkis kiisimusi, olid nad alati valmis abistama. Kui olin ise passiivseks
jadnud, tuletasid nad meelde, et on vaja edasi tegutseda.
Juhendajad toetasid t66 valmimist olulisel mddral. Pohiline panus oli
materjalide tagamisel, metoodika koostamise toetamisel ning uurimis-
kiisimuste kitsendamisel.
Protsessi Juhendaja oli asjatundlik ning hoidis kogu protsessi aja mind ja t66d
juhtimine fookuses.
Toetas fookuse paikaseadmisega, mis oli tegelikult jube keeruline iilesanne.
Kirjutada voib maast ja ilmast, aga mingi sihik peab ikkagi olema, kuhu
166 suundub, ja selles vallas oli juhendajast ikka viga palju abi.
Motiveeri- Juhendaja toetas to6 valmimist igati, ta oli aus, pohjalik ning vajadusel ka
mine ja motiveeriv.
innustamine
Uurimist66 Suurimaks abiks oli juhendaja puhul tema oskus leida hdid allikaid,
koostamise toetada vormistust ning viidata ebasobivale sisule (liigne tekst, mis asjasse
oskus ei puutu).
Ta toetas nii teoreetilise raamistiku koostamisega kui ka praktiliste vormis-
tuslike nouannetega.
Juhendas, milline véiks olla t60s teoreetiline taust ning kuhu véiks tule-
musega jouda.
Operatiivsus | Kiisimustele sain alati kiired ja sisukad vastused ning minu korval seisti
kuni kaitsmiste lopuni.
.. kui oli kiisimusi, siis ta alati aitas hiljemalt jirgmise pdeva jooksul.
Ekspertide Iga kord, kui oli vaja suhelda mingil spetsiifilisel teemal, millega ise oleks
kaasamine hdtta jadnud, leidis inimese, kes oskas koige paremini abistada.
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REFLEKSIOONI JOUD JUHI ARENGUS

Ltn Rainer Jirvela
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: refleksioon, juhi enesearendamine, kaitsevéelise juhi padevus-
mudel

»Asjatundlik juhtimine on Kaitsevée tohususe {iks olulisimaid nurgakive.”
(Saalik, Ermus, Mannamaa, Toom, Kasemaa, 2020, lk 13) Asjatundlik ehk
n-0 hea juhtimine so6ltub erinevatest aspektidest, kuid jéargib alati organisat-
siooni spetsiifikat ja vajadusi (McDermott, Kidney, Flood, 2011, pp. 359-
363). Tdnapiaeva kaitsevielisele juhile seatud ootused ja ndudmised on
esitatud paljudes erinevates dokumentides, kuid aluseks on ,,Kaitsevéelise
juhi padevusmudel®. Nimetatud pddevusmudel koondab juhile vajalikud
teadmised, oskused ja hoiakud. Mudelis ndahakse kaitsevaelise juhi vajalike
padevustena erialast, enesekohast, korraldus-, suhtlus-, eestvedamis- ja
motestamispadevust. (Sdilik, Ermus, Mdnnamaa, Toom, Kasemaa, 2020,
lk 17-18) Selleks, et organisatsioon tohusalt toimiks, on vaja juhte teadlikult
arendada. Campbell jt (2003, pp. 34-39) on erinevate uuringute pohjal vilja
selgitanud, et organisatsioonides suunatakse juhtide arengut tavaliselt viie
eraldiseisva tegevuse kaudu, milleks on formaalne juhtimisharidus, mentor-
lus ja eeskuju, tooiilesannete tditmine, formaalne tagasiside ja refleksiivne
enesehindamine. Kui esimesed neli juhi arengut suunavat tegevust on autori
hinnangul Kaitsevées hasti korraldatud, siis probleemkohaks on juhi enese-
arendamise (leader self-development) olulisim komponent refleksiivne enese-
hindamine (Reichard, Johnson, 2011, pp. 35-36), millest teatakse iildjuhul
vihe ning mida seetottu ka kasutatakse vihe. Refleksiooni olulisust nii juhi
kui ka iildiselt inimese arengus toovad esile paljud autorid (Daudelin, 1997;
McDermott et al., 2011; Saélik et al., 2020; Pedaste, 2021; Popper, 2005), mis-
tottu keskendutakse siinses essees refleksiooni erinevatele tahkudele.
Refleksioon on teadvustatud moétlemise protsess, mille kaudu motestatakse
ning analiiiisitakse oma toimimist ja kogemusi, seostades neid teoreetiliste
teadmistega (Skorobogatov, 2013, 1k 37-38). Seega seostatakse refleksiooni
alati mingi olukorra voi kogemusega ning tulemuseks on uus kasitlus voi aru-
saam (Taimalu, 2021). Refleksiooni jaotusi on erinevaid, nditeks van Manen
(1977, pp. 226-227) mairatleb refleksiooni selle sigavuse alusel, eristades
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kolme tasandit. Kéige pindmine tasand on tehniline refleksioon, mille puhul
olukorda ainult kirjeldatakse ja antakse pealiskaudne hinnang. Sellel tasandil
probleemi teadvustatakse, kuid lahendamiseni ei jouta. Teine tasand on dia-
loogiline refleksioon, kus tuuakse esile pohjuse ja tagajirje ning praktika ja
teoreetiliste teadmiste seoseid. Kolmas ja koige siigavam tasand on kriiti-
line refleksioon, kus toimub ulatuslik, koiki seotud aspekte hélmav analiiiis.
Arengu seisukohalt on oluline kasutada korgeima taseme refleksiooni. Lisaks
sellisele jaotusele eristatakse ka sotsiaalset moodet, kus nahakse iithelt poolt
individuaalset tegevust ja teiselt poolt koosto6d kolleegidega. (Moon, 2004,
pp- 121-123) Oluline on eristada alateadlikku ehk tavapérast refleksiooni, mis
toimub kogemuste kaudu automaatselt, ja teadlikku refleksiooni, mis voimal-
dab parandada professionaalseid oskusi ning votta vastu teadlikke, analiiiisi-
tud otsuseid. (Korthagen, Vasalos, 2005, pp. 67-69)

Kaitsevielise juhi padevusmudelis peetakse refleksiooni arengu seisu-
kohalt vdga oluliseks. Naiteks tuleks korralduspidevuse arendamiseks
matkida otsustus- ja korraldusprotsessi koos tagasiside andmise ja reflek-
siooniga. Enesekohast padevust tuleks arendada (nt Gibbsi refleksiooniring)
refleksioonimudeli kasutamise, enda vaértussiisteemi ja motiivide analiiisi
kaudu, kus ennast tajutakse suurema siisteemi osana jne. Suhtluspadevuse
arendamisel on oluline oma kogemuse analiiiis, konfliktiolukorra analiiis,
kootsingu- ning olukorraanaliiiis. Eestvedamispadevuse arendamiseks korral-
datakse tohusaid motiveerimismeetodeid kasitlevaid opitube, kus kasutatakse
refleksiooni, vastastikust tagasiside andmist ja juhtumianaliiiisi. Motestamis-
padevuse arendamiseks tuleks teenistusiilesannete tditmisel saadud kogemusi
pidevalt analiiiisida ja reflekteerida. (Sailik, Ermus, Médnnamaa, Toom, Kase-
maa, 2020, 1k 34-37) Nimetatud meetodites domineerib analiiiis ja reflek-
sioon, mis voimaldavad juhil saada teadlikuks enda padevustest, kujundada
adekvaatset minapilti ja mérgata sealjuures selgemini oma arenguvoimalusi.
Lisaks aitab see juhil votta vastutust enda isikliku arengu eest. (Poom-Valickis,
Lofstrom, 2014, pp. 260-261; Tamm, 2021)

Isikliku vastutuse votmine oma arengu eest on oluline mitmel pohjusel.
Esiteks sadstab organisatsioon sellega vahendeid, muutub tdhusamaks muut-
likus keskkonnas ning teiseks tagab pithendunud juhtide olemasolu. Juhtide
enesearendamise korral eeldatakse, et nad ise tunnevad enda vajadusi koige
paremini ning saavad ise valida, millistel koolitustel osaleda ja millistesse
arengutegevustesse panustada, kaotades sedasi organisatsooni maaratud
tarbetud kohustused (Reichard, Johnson, 2011, pp. 35-36). Kitsaskoht on see-
juures juhtide erinev valmisolek votta vastutus enda arendamise eest. See voib
viljenduda niiteks hirmus tunnistada enda puudujddke ja arenguvajadusi
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(Kets de Vries, Korotov, 2010, p. 7), mistottu jaddakse arengus turvatsooni
ja pérsitakse organisatsiooni edu. Boyce jt (2010, pp. 174-175) on markinud,
et organisatsiooni toetus juhi arendamisel on kasulik vaid keskmiselt moti-
veeritud juhtide jaoks, kdrge motivatsiooniga juhtidele on see pigem parssiv
ja madala motivatsiooniga juhtidel pole sellest kasu. Seda, kas juhi arengu eest
vastutab juht ise voi organisatsioon, peab vaatlema iiksikjuhtumitena, mis
muudab ildise, tthetaolise siisteemi loomise keeruliseks.

Refleksiooni negatiivsete kiilgedena vo6ib vaadelda selle objektiivsust, mis
on tingitud sotsiaalsest ja psiihholoogilisest keskkonnast ning isiklike tunnete
ja suhete mojust. Refleksiooniga konstrueeritakse see, mida peetakse digeks,
mis on reflekteerijale tahtis ja mida ollakse valmis muutma. Teiseks vajab
refleksioon pidevat harjutamist (Eisenschmidt, Kasepalu, Tereping, 2009,
1k 7), mis on omakorda ajamahukas. Daudelini (1997, pp. 43-46) uuringus
tegid uuringugrupid keskmiselt 1-1,5 tundi refleksiooni, mille tulemusena
paranesid dpitulemused mérgatavalt. Jarjepidevalt to6 korvalt sellist aega leida
voib olla keerukas. Kui teha refleksiooni rithmas, on samuti koigile sobivat
aega leida raske. Teisalt ei piisa ithekordsest refleksioonist jarjepidevaks aren-
guks, see protsess peaks olema pikaajaline ja juhi jaoks tavapéarane (Daudelin,
1997, p. 38). Samuti ei pruugi reflekteerija naha ja moista kohe arengut voi ei
oska tekkinud ideid praktikas rakendada (Eisenschmidt, Kasepalu, Tereping,
2009, 1k 7), mistottu kaob usk refleksiooni jousse.

Kokkuvottes saab juhi arengus olla kesksel kohal ainult juht ise, mistottu
on juhi motivatsioon ennast arendada suuresti tema enda kites. Refleksioonil
on suur potentsiaal juhi arengus (Daudelin, 1997, pp. 36-37). See voimaldab
kiiresti kohaneda muutuva keskkonnaga, leida juhi jaoks koige sobivamad
arenguvdimalused ning olla organisatsiooni jaoks tohus (Reichard, Johnson,
2011, pp. 35-36). Autori kogemusele ja kaitsevdelise juhi padevusmudelis esi-
tatule tuginedes on refleksioon oluline padevuste arendamisel, sobitub hasti
niiidisaegse opikasitusega ning loob vajaliku aluse, et saada ennastjuhtivaks
juhiks. Seega on refleksioon kui teadlik isiklik kognitiivne protsess (Daudelin,
1997, p. 37) juhi arengus vaga oluline, kuid kahjuks on seda vihe kasutatud
suure ajakulu ja vihese populaarsuse tottu.
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KUIDAS ARU SAADA,
KES MA MENTORINA OLEN?

Dr Svetlana Ganina
KVA didaktika arendusjuht

Mirksonad: mentorlus, mentee, mentor, mentori rollid
Eellugu

Aastal 2003 leidsin ennast tootamas Tartus Riia mdel uhkes majas, mis kandis
tol ajal nime Kaitsevie Uhendatud Oppeasutused. Alustasin kahe oppeaine,
fiiiisika ja arvutiopetuse opetamist. Esmamuljest mdletan, et maja on uhke,
selles on range kord, sissepdds kaardiga, tunnid algavad ja loppevad sekundi
tapsusega, koridoris konnivad vastu laigulises vormis tosiste nigudega mehed,
ka oppurid on tdiskasvanud inimesed kova hddle ja kindla olekuga. Piris
hirmutav oli. Tundsin oma koridoris paari kolleegi, kellele julgesin tere delda,
ja nii onnestus mul tootada siin paar-kolm aastat nonda, et keegi ei tundnud
mind ja mina ei tundnud kedagi. Kuidas mu t66 tookord vilja nigi? Andsin
tunniplaani jdrgi tunde, valmistasin ette jargmised tunnid, parandasin kontroll-
toid ja eksameid ning viibisin oma kabinetis kella kaheksast viieni. Piinlik ja
samas naljakas tunnistada, et soéokla ja naiste tualeti leidsin ma alles kolmanda
tootamiskuu lopus. Kogu see lugu voinukski jadda ainult minu enda kentsakaks
mdlestuseks, kui moni aasta hiljem ei oleks iiks kolleeg kohvitassi korval kone-
lenud mulle sarnast lugu oma kohanemisest siin — ebakindlus, segadus, viikese
mutrikese tunne ja lausa hirm.

Kaitsevde personalipoliitika ndeb ette rotatsiooni, mistottu tuleb uuele t66-
kohale asumisest tingitud ebamugavuste ja vahel ka stressi vahendamiseks
poorata tihelepanu kaasnevatele toimingutele. Kohanemine on individuaalne:
kolleegidega hea suhte kujunemiseks kulub aega enamasti pool kuni kaks
aastat (Hunsinger, 2004). Uue to6taja paremaks 16imimiseks todellu on olu-
lised kolm aspekti:

1) korralduslikud toimingud (tehniline ja infotehnoloogiline tugi, julgeolek,
tooruumid ja -koht, dokumendid);

EMA Occasional Papers, Volume 13, 2022, pp. 147-152.
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2) motiveerimine (tootaja tooiilesannete ja rolli(de) selgus, juhtimine ja
mentorlus, eesmérkide piistitamine);

3) uus tootaja ise (tahe todtada, panustada organisatsiooni ning areneda)
(Hamilton, 2008, pp. 7-9).

Nagu eespool kirjeldatud, on iiks uue to6taja [6imimise voimalus toSprotsessi
toetades mentorlus. Milline on seejuures mentori ning uue td6taja roll ja tege-
vus? Mentorluse lahtekohtadeks (Anafarta, Apaydin, 2016; Jenkinson, Benson,
2017) loetakse toetamist, abi eesmdrkide seadmisel, nduandmist, tuge harju-
tamisel, motiveerimist ning digele rajale suunamist. Seejuures on mentori
tegevuse korval tihtis roll ka uue to6taja soovil kohaneda organisatsiooniga
paremini ja kiiremini. See tahendab julgust kiisida abi v6i nou, tegutseda ja
kiisida tagasisidet ning piistitada vahe-eesmirke ja analiiiisida nende tulemusi.

Kaitsevde Akadeemias pandi mentorlusprogrammile alus juba aastal 2009.
Esialgu pakuti mentorlust uutele 6ppejoududele, et aidata neil kohaneda ja
arendada heal tasemel 6ppet66d. Mentordppejoudu madratleti kui kogenud
kolleegi, kes toetab kaasoppejou (mentee) professionaalset arengut, suunab
teda oma tegevusi siivitsi analiilisima, annab tagasisidet ja ndustab (Mentorlus
korgkoolis, 2009). Niiidseks on mentorlus laienenud Kaitsevde Akadeemias
koikidele uutele teenistujatele ja oppuritele (Kaitsevie Akadeemia mentorluse
kord, 2019). Voib aimata, et olla mentor kolleegile, kellega toimivad tildjuhul
sama tasandi suhted (horisontaalne tasand), on midagi muud kui olla mentor
oppurile, kellega suhe on paratamatult vorreldav tilema-alluva suhtega (verti-
kaalne tasand). Kes on sellisel juhul mentor? Ainuiiksi uhkest nimest ei piisa -
me ei taha ju anda mentorile iilesannet, mida ta hasti ei mdista, kuid see voib
paraku juhtuda (Steinberg, Foley, 1999).

Mentori moistet on defineeritud erinevalt. Algupdrast mainimist voime
leida kreeka miitoloogiast, kus Odysseuse poja kaitsjaks, kasvatajaks ja aren-
dajaks oli médratud mees nimega Mentor (Mévtopag). Kas véime praegugi
piirduda mentori rolli métestamisel nende kolme aspektiga? Pigem siiski
mitte. Meenub ithe mentee iitlus meie mentorlussuhte alguses, kui palusin tal
kirjeldada, mida ta meie koostodst ootab. Ta sonastas selle nii: ,,Ma ootan, et
mentor aitab mul saada paremaks dppejouks, mitte paremaks inimeseks.“ See
oli ilmne mirk, et meie suhe peaks piirduma tdiste teemadega ja menteel on
selge siht arendada ennast kui 6ppejoudu. Nii see lakski — meil oli hea kolle-
giaalne suhe ja julgen arvata, et veel praegugi, mitu aastat hiljem, saadab meid
kokku saades r66m kolleegiga kohtumisest. Seesugust lahenemist kirjeldab ka
W. Brad Johnson (2006, p. 20), kelle kasitluses on mentor kogenum td6taja,
kellel on pigem dpetaja, toetaja, nduandja ja teenditaja roll erialasest aspektist.
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Selleks, et mentor saaks paremini tegutseda, tuleb esitada kiisimus: millal
oleks tarvis alustada mentori toetusega? Tuginedes Booz Allen Hamiltoni
(2008, p. 6) mudelile, peab arvestama uue tootaja sisseelamisega, milleks
kulub vihemalt tiks aasta. Méddrava tihtsusega on kolm esimest etappi: aeg
enne tooleasumist, esimene toopéev ja esimene toonadal. Nendele jargnevad
veel kaks: kolme kuu ja ithe aasta pikkune periood. T66 uue inimesega peab
algama juba enne to6leasumist, kui on tarvis tutvustada tookorraldust ja vaja-
likke dokumente ning valmistada ette todruum ja -koht. Esimesel toopaeval
soovitatakse tutvustada organisatsiooni missiooni ja vaartusi, tookohta ja
mentorit. Ka esimesel toonadalal tuleks olla uue to6tajaga pidevas suhtluses -
veenduda, et ta saab oma rollist ja tootilesannetest aru, tutvustada talle kolleege
ning anda sisulisi {ilesandeid. Kéik need sammud annaksid uuele to6tajale
vajalikku informatsiooni ja kindlustunnet. Suheldes Kaitsevie Akadeemia
mentoritega, ilmneb aga, et neil on ette tulnud juhtumeid, kus uut to6tajat
on raske toetada, kui tal on ebaselged iilesanded, puudulik ametijuhend ja
enese roll pigem hagune (KVA mentorite kogu ..., 2019). Kas ka sellega peab
tegelema mentor? Siin on siiski juhtiv roll vahetutel iilematel ja tugipersonalil.
Kogenuma kolleegina voiks mentor anda ka neile marku, millist abi uus t66-
taja vajab, ning suunata uut tootajat iilemaga suhtlema ja selgusele joudma.

Kellest voib saada mentor? Mentori valimisel voi madramisel on erinevaid
kogemusi ja seisukohti. Leitakse, et mentor ja mentee vdivad olla kas ldhe-
dased kolleegid voi tdiesti erinevate struktuuriiiksuste tootajad (Lagacé-
Roy, Knackstedt, 2007). Kaitsevde Akadeemias on tulnud ette molemat ning
tagasiside on olnud samuti erinev. Mentorluse algusaastatel kasutati teadlikult
nn ristmentorlust: tsiviilisikust uus td6taja sai valida endale mentori kaitse-
vielasest oppejoudude ja tegevteenistuja tsiviiloppejoudude hulgast. Tsiviil-
isikutest teenistujad tostavad pigem esile selle, et neil on olnud rohkem kasu ja
tuge, kui nende mentoriteks olid kaitsevaelasest kolleegid, kes andsid Kaitse-
vdega seotud kiisimustele kiired ja padevad vastused ning aitasid sel viisil
voora keskkonnaga kohaneda. Tegevteenistujad eelistavad pigem samas vald-
konnas tegutsevat mentorit, keda nimetatakse tihti lahingupaariliseks (KVA
mentorite kogu ..., 2018). Kui mentor on valitud v6i méiaratud, tuleb méelda
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 libivad koos koolitusi. Nii kogevad
mentorid kiiiinarnukitunnet ning probleemsed olukorrad lahenevad lihtsa-
mini (KVA mentorite kogu ..., 2017).

Mentee initsiatiiv ja aktiivsus avaldab mentorlussuhtele suurt méju. Uurin-
gutest (Johnson, Andersen, 2010) on selgunud, et kui mentee saab ise mentori
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valida ning leppida kokku koost66 eesmirgid ja vormi, on see tunduvalt
tohusam kui koostoo kellegi teise madratud mentoriga. Seetottu on kasulik
vaadelda eri mentorlusmudeleid, keskendudes selle arutluse valguses mentori

rollile ja tegevusele (vt tabel).

Tabel. Mentorlusmudelid ning mentori rollid ja tegevus®

Mudel ja eesmirk Mentori roll
Refleksiivne mudel (ingl the reflective model) kaasteeline
Seniste teadmiste ja tegutsemisviiside kriitiline analiiiis ning | kolleeg
analiiiisile toetuv arendustegevus. ndustaja

muutuste esilekutsuja
viljakutsete esitaja

Pidevusmudel (the competency model) treener
Toetada padevusmudelis kirjeldatud padevuste kujundamist | juhendaja
ja omandamist. tagasiside andja
suunaja

Humanistlik mudel (the humanistic model)

emotsionaalse toe pakkuja

Toetada menteed probleemidega toimetulekuks vajaliku motiveerija
enesekindluse leidmisel. rahustaja
kasvataja
Biheivioristlik mudel (the apprenticeship model) eeskuju
Mentee t66tab mentori korval ning &pib temalt, nn meister
opipoisimudel. professionaal

Korvutades tabelis esitatud infot Kaitsevde Akadeemia mentorluse korraga,
ilmneb {iiks rolle puudutav probleemne koht, millele osutasid ka dppurite
mentorid (KVA mentorite kogu ..., 2019). Nimelt on Kaitsevde Akadeemia
mentorluse korra (2019) lisas 2 kirjas, et mentor maératakse, st teda ei saa
valida. Esimesel tegevusaastal kurtsid dppurite mentorid, et nad ei méista hésti
oma rolli: kas nad on endiste rithmatilemate asendajad, nn klassijuhatajad voi
juhendajad? Mentorluse tdhusust ei ole lihtne md6ta. See on pigem tunnetus-
lik ja pikaajalise tegevuse tulemus, kus mangivad rolli paljud tegurid. Uks on
aga kindel: igaiiks ei sobigi mentoriks ning siin on suur kaal isikuomadustel,
empaatia- ja tunnetusvoimel (Hyllengren, 2017). Kui aga médaratud mentoril
neid omadusi ei ole, voib see avaldada negatiivset ja destruktiivset moju dppuri
juhtimispddevuste arengule (Boon Koh, O’Higgins, 2018). Nii joudsingi
peamdtteni — igat teenistujat ei tohiks mentoriks maérata. Tuleb lahtuda pohi-
mottest, et mentoriks olemine on auasi, mitte lisakohustus.

' Koostatud Mentorlus kérgkoolis, 2009 pohjal.
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Piitides leida oma identiteeti mentorina, on vaja jouda arusaamale, millise
koostdoga on tegu. Tanapédeva arusaama jargi puudub mentorluses véimu-
vahekord - mentor ei pea olema korgemal positsioonil ega ka menteest vanem.
See on vordvairsete kolleegide kahepoolne ja avatud suhe, kus iiks toetab teist
ning kasu saavad mélemad - nii mentee kui ka mentor. Kahe kolleegi mentorlus-
suhet kirjeldades voime ldhtuda humanistlikust ja refleksiivsest mudelist
(vt tabel), mis on pohimotteliselt kriitikavaba. Kui aga tegu on juhendamisega
(nt Kaitsevde Akadeemia 6ppurite mentorlus), lisanduvad teistmoodi kditumis-
mustrid: mentor juhendab, annab tagasisidet, suunab ja vajaduse korral jagab
kriitilisi tahelepanekuid (biheivioristlik ja padevusmudel, vt tabel). Eesti korg-
koolides tdiidavad mentori-juhendaja rolli pigem programmijuhid, kunagi
nimetati neid ka kuraatoriteks. Balti Kaitsekolledzis ja nii moneski vélismaa
tilikoolis tdidab seda rolli siindikaadi juht (ingl syndicate leader).

Mentorite kogu kohtumistel selgus, et mentoritel tuleb ette olukordi, kus
mentee ei oska midagi kiisida ja mentor tunneb end tiilitu kdrbsena, kes surub
oma abi peale. Tahtis on teadvustada, et mentee ei pruugi osata mentori kéest
vajalikku infomatsiooni kiisida, sest vahel uus inimene ei teagi, mis on olu-
line. Mentor peab oskama suunata menteed métlema, millistest teadmistest
tal voib vajaka olla. Néiteks kiisimuse ,,Millist abi sa mult vajad?“ asemel voib
suunata jairgmiste kiisimustega: millised on praegu sinu dpetatava kursuse
paralleelained? Oled sa méelnud tutvuda sama Spetatava grupi tundidega,
et vaadata, kuidas 6ppurid seal opivad? Kui sul on uurimist66 juhendamise
kohustus, aga sa ei ole kunagi juhendanud, kas oled méelnud kdia uurimis-
toode seminaris, et saada iilevaade esitatavatest teemadest ja pakkuda ennast
kaasjuhendajaks? Kas tead, kust leida olulised dokumendid ja maarused?
Mone rakenduse manuaal?

Kes siis mentor siiski on? Oluline on moista, et mentorluse kédigus saavad
kasu ja arenevad molemad - nii mentor kui ka mentee. Ainult sobralikust ndost
ei piisa, sest mentorlussuhe voib jddda pinnapealseks ja formaalseks. See peab
olema paljude aspektide tihe péiming: toetamine, suunamine, néustamine,
motiveerimine, informeerimine, abikde ulatamine, drakuulamine, vestluse
juhtimine, innustamine. Nendest koige tahtsamaks pean siiski sisemist soovi
aidata ja toetada uut kolleegi, koost66 juhtimist ning voimet koos areneda.

Ténapédeva mentoril ei pea olema suurt autoriteeti ega l6putuid teadmisi.
Ta peab olema esmajoones inimene, kelle poole mentee julgeb alati p66rduda
ka koige kentsakamate kiisimuste ja muredega, kartmata jadda naeruvairseks.
Mentor ei saagi teada koike, aga ta teab siiski rohkem kui uus inimene ning
oskab leida kellegi, kes saab vajadusel aidata. Olgem mentorina need, keda me
ise Kaitsevde Akadeemias to6tamise alguses kdige rohkem vajasime.
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VEAKULTUUR EESTI KAITSEVAES?

Kpt Tanel Tatsi
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: veakultuur, veaohje, 6pikogemus, ohutustehnika

Eesti kaitsevées on laialt levinud seisukoht, et Kaitsevagi peaks kasutama
sojalises riigikaitses manooversdja pohimotteid. Niiteks kirjutatakse ,,Eesti
Kaitsevie maavie lahingutegevuse alustes (edaspidi EKMLA) mandover-
sojast jargmiselt: ,,Ohvitser peab teadma Kaitsevée doktriini ja mandoversoja
mottelaadi“ (KVUOA, 2015, lk 22). Uks mandéversdja aluseid on iilesande-
keskne juhtimine (Aija, 2011), mille péhimétete hulka kuuluvad omakorda
initsiatiiv ja usaldus (Ermus, 2016) voi alluvate initsiatiiv (KVUOA, 2015,
lk 71). Ermus (2016) margib, et ka oma algses, Auftragstaktik-vormis olid
ilesandekeskse juhtimise olulisteks osisteks juhtimine eesmérgipiistituse
kaudu, alluvatele tegevusvabaduse andmine ning alluva algatusvoime iga-
kiilgne toetamine.

Alluvate initsiatiiv on eriti oluline kiiresti muutuvas keskkonnas, kus
tegevuskava enam ei toimi voi kui avaneb ootamatu voimalus edendada
taktikalist olukorda (KVUOA, 2015, Ik 71). Kohapeal oleval iilemal on iild-
juhul parem olukorrateadlikkus ja seetottu vajab ta otsustamiseks vahem aega.
Kiiremad otsused ja parem olukorrateadlikkus vihendavad aga ho6rdumist
lahinguviljal. Alluvate initsiatiivi {iks suurimaid pérssijaid on tdisleppimatus
eksimuste suhtes (KVUOA, 2015, 1k 71). Seega voib viita, et viis, kuidas me
kaitsevéelastena suhtume enda, oma kolleegide ja eriti oma alluvate eksi-
mustesse, ehk veakultuur maérab selle, kui algatusvoimelised me oleme. Ka
tsiviilmaailmas tehtud uuringud on niidanud, et korge veakultuur' on otse-
selt seotud organisatsioonide edukusega (van Dyck, Baer, Frese, Sonnentag,
2005).

Van Dyck jt (2005) mainivad mitut vigadega tegelemise kontseptsiooni.
Vigade negatiivseid tagajirgi on ajalooliselt rohkem uuritud ja seetottu on
koige laialdasemalt levinud veaviltimise kontseptsioon. Vigade ja eksimuste

' Veakultuur ei keskendu ainult vigade negatiivsetele, vaid ka positiivsetele tagajirgedele (van

Dyck, Baer, Frese, Sonnentag, 2005).
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positiivseid mojusid, nditeks uuendusmeelsust, oppimist ja kerksust, on
vahem uuritud, mistottu on ka vihem levinud veaohje kontseptsioon, kus
vigade negatiivset moju piilitakse ohjeldada ja positiivset méju voimen-
dada. Veaohje eelis veaviltimise ees seisneb selles, et vigu tdielikult véltida
on voimatu, mistottu vihendab veahaldus eksimustest tekkinud kahju ja
voib anda 16ppkokkuvottes isegi positiivse tulemuse (van Dyck, Baer, Frese,
Sonnentag, 2005).

Veaohje ehk koige olulisem vahend on eksimuste iile arutlemine (van
Dyck, Baer, Frese, Sonnentag, 2005). Vaba arutelu eksimuste iile vdimaldab
teistel organisatsiooni liikmetel vigadest dppida, tekitada tihtne arusaam korge
riskiastmega olukordadest ja vilja to6tada 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 seeldbi saavutatavat edu, vaid vastupidi, viitab veavaltimise
kontseptsioonile. Veaohje puudumine ja keskendumine veaviltimisele viib
organisatsiooni stagneerumiseni, sest puuduvad vigadest saadud 6ppetunnid
(van Dyck, Baer, Frese, Sonnentag, 2005). Veaohje positiivse nditena voib
tuua Wehrmachti kditumise peale 1939. aasta Poola-kampaaniat. Esimeses
taiemoodulises sojalises kampaanias peale Esimest maailmasdda ilmnes uue
doktriini kasutamisel rohkelt vigu ja puudujadke (Lewis, 1988). Selle asemel,
et rakendada veaviltimise kontseptsiooni, mis oleks tihendanud uue dokt-
riini korvaleheitmist, keskendus Wehrmacht vigadele kui 6ppetundidele ja
kasutas saadud kogemust oma doktriini tdiiustamiseks 1939.-1940. aasta talvel
(Lewis, 1988). Nimetatud tegevust peetakse itheks edu aluseks 1940. aasta
Prantsuse-kampaanias (Lewis, 1988).

Veakultuuri sdjavéelises organisatsioonis on Bundeswehri nditel uurinud
Claus Freiherr von Rosen (2020). Ta toob esile, et veakultuuri ei saa sdjavées
jaotada tegevusviljade, nditeks rahu- voi s6jaaja jargi, vaid see peab olema
tihtne kogu organisatsioonis. Suure ohuna nieb von Rosen (2020) seda, et
esmapilgul individuaalsena néiv viga muutub hiljem siisteemiveaks ja kui vea-
kultuur on siisteemis mandunud, hakkavad toeliselt ohtlikud vead ilmnema
alles pika aja pérast. See omakorda tahendab, et allakdigu tagasip66ramine on
samamoodi pikaajaline protsess.

Mida tahendab veakultuur Kaitsevie jaoks? Kas meil tildse on selline
kontseptsioon olemas? EKMLA-s (2015) esineb sona eksimus neli korda ja
sona viga oma erinevates kddnetes kaheksa korda. Kui korvale jatta teksti-
16igud, mis radgivad vigadest kaartide iimberjoonistamisel jms, siis koondub
eksimuste ja vigade kasitlemine kolme teema alla: meeskonnato, vastutus-
tunne ja alluvate initsiatiiv (KVUOA, 2015, 1k 24, 25, 71). Vigu ja eksimusi
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kasitletakse pigem veaohje kui veavéltimise vaatepunktist, mis tdhendab,
et vigu vaadatakse rohkem kui 6ppetunde ja raagitakse vigade suhtes tais-
leppimatuse véljanditamise kahjulikkusest. Seega voiks Kaitsevde ainsa enam-
vahem doktriini jargiva dokumendi pohjal 6elda, et Kaitsevde veakultuur on
pigem korgel tasemel. Ent nagu ka von Rosen (2020) mainib, ei anna eeskirjad
ja doktriin tdit pilti organisatsiooni veakultuurist.

Nagu van Dyck jt (2005) méargivad, on kommunikatsioon iiks tdhtsamaid
kui mitte koige olulisem veaohje osis. Kolab lihtsalt: kui me ei tea voima-
likke vigu, siis me ei saa neid isegi mitte viltida, rddkimata neist Oppimisest.
Kaitseviel on alates 2018. aastast olemas oma dpikogemuste keskkond OPIK,
kuhu on ligipaas koigil kaitsevée teenistujatel. Sealsest kahest sisendist iiks
on tihelepanek, mida defineeritakse kui korduva probleemi tuvastamist, mis
viitab véimalusele kisitleda ka tehtud vigu ja eksimusi (OPIK, 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
tahelepanekuks maskeeritud eksimusega.

Tosisemaid eksimusi, néiteks ohutustehnilisi vigu, OPIK ei kajasta.
Ohutustehniliste vigade kohta puudub Kaitsevidel kas andmebaas tildse voi
ei ole see tavateenistujale kittesaadav. Tosisemate eksimuste korral toimub
teenistuslik juurdlus véi distsiplinaarmenetlus, kuid nende kokkuvétted on
andmehaldussiisteemis Postipoiss kittesaadavad vaid asjaosalistele. Kindlasti
on siin oma osa andmekaitseseadusel, mis seab oma piirangud, kuid juba see,
et eksimuse seostamine konkreetse isikuga nouab kaitset, viitab eksimuste
habimaérgistamisele organisatsioonis. Negatiivne suhtumine ja varjamine
muudab eksimuste iile arutelu keeruliseks, sest vigade tegijad ei pruugi
soovida nende iile diskuteerida. Samuti ei pruugi nad tahta iildse eksimusi
avalikustada, kuna nad kardavad nendega kaasnevaid negatiivseid tagajargi
(van Dyck, Baer, Frese, Sonnentag, 2005). Andmekaitsenoudeid saaks tdita
ka nditeks, koostades menetluse kiigus teistele teenistujatele kattesaadava
lisa, mis kirjeldab olukorda kindlaid isikuid nimetamata, kuid seda ei tehta.
Hetkel ei ole ka autorile teada, et Kaitsevégi korraldaks regulaarseid semi-
nare voi Oppepdevi, kus kisitletakse viljadppe kdigus esinenud ohutustehnilisi
vigu. Kuna ametlik info puudub, levib teave tosisemate eksimuste kohta
kuulujuttude tasandil ja isiklike tutvuste kaudu, mis loob head tingimused
info moonutamiseks ja ka valede jarelduste tegemiseks. Néiteks voib tuua
2018. aasta kevadel juhtunud 6nnetuse, kus ajateenija astus lahinglaskmiste
jarel 40 mm granaadile ja sai vigastada. Enamik intsidendiga vahetult mitte-
seotud kaitsevéelasi sai info selle kohta alles meediast. Seega ei saa vihemalt
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kommunikatsiooni seisukohalt raakida Kaitsevaest kui veaohjes eesrindlikust
ja laiemalt kui korge veakultuuriga organisatsioonist.

Veakultuuri muutmine nduab aega, ei piisa vaid sellest, et opetada noori
ohvitsere koolis uutel alustel ning oodata, kui nad jouavad kérgemale posit-
sioonile (von Rosen, 2020). Selline teguviis voib kaasa tuua olukorra, kus uus
polvkond ei kujunda mitte imber organisatsiooni, vaid kujuneb ise orga-
nisatsiooni ndo jargi.

Kaitsevides tuleb veakultuuri korgemale tasemele viimiseks hakata eksi-
mustest rddkima neid habimargistamata. Alustuseks piisaks kas voi iga-
aastastest ohutustehnilistest seminaridest, kus arutatakse 1abi moddunud
tsiikli tosisemad ja Opivadrtusega vead, samal ajal hukka mdistmata, vaid
keskendudes oppele. Lisaks voiks nditeks luua ajateenijatele suunatud rubriigi
Sodurilehes, kus radgitakse erinevate ldhiajal toimunud 6nnetusjuhtumite
pohjustest ja nende drahoidmise voimalustest ning saadud dppetundidest.
Jallegi peaks tdhelepanu olema oppetundidel, mitte hukkaméistul.

Kui Kaitsevigi soovib olla 6ppiv organisatsioon, kus inimesed opivad
teiste, mitte enda vigadest, peab ta liilkmetel olema ka voimalus toimunud
eksimusi ndha ja méista, muidu on meil oht parssida uuendusmeelsust vilja-
oppes ja taktikas ning jdddagi 6ppima vaid omaenda vigadest.
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Tagasisidestamist kasutab enamik sojavielisi juhte iga paev — nii kontoris kui
ka lahinguviljal -, kuid selle kasutuse métestatus ja teooriapéhisus on iseasi.
Kindlasti leidub intuitiivselt pigem 6igesti kaituvad inimesi, kuid suurema
toendosusega tagab edu siiski teooria tundmine ja selle teadlik rakendamine.
Siit ka siinse essee piiiie asjadesse selgust luua. Niisiis, kus siis ikkagi jookseb
piir ebaefektiivse ja efektiivse tagasiside vahel?

Esimese aspektina tuleb moista eesmirki, milleks peaks tagasiside and-
misel olema dppimine ja dpetamine. Ja nagu Nisinen (2006, p. 43) iitleb:
»Stability equals security, and change equals learning®, on éppimiseks tarvis
vdljuda mugavustsoonist ning sellega kaasneb mingile isikule voi grupile
suunatud muutus. Seega, efektiivseks saab pidada tagasisidet vaid juhul, kui
see kutsub esile soovitud muutuse tagasiside saaja jargmistes sooritustes.

Nii nagu paljud teised, on ka t66 autor teenistuse jooksul tundnud, et
saadud voi antud tagasiside ei saavutanud oma eesmirki voi saavutas selle
soovitust tunduvalt hiljem. Péhjuseid voib olla mitmeid, kuid sageli kujunes
komistuskiviks vale fookus, mida kirjeldavad ka Hattie ja Timperley (2007)
oma artiklis. Nende sénul on mdju soorituse paranemisele seda viiksem,
mida enam keskendutakse isiku kiitmisele, tasule voi karistustele — nendel
puhkudel nihkub fookus soorituse parendamiselt sooritaja isikule, karistusele
ja teistele vilistele motivaatoritele.

Karistamise moju uurisid ka Griffiths ja Beierholm (2017). Nende t66
tulemuste pohjal saab vdita, et inimese aju to6tab kasu saamise ja kahju valti-
mise eesmargil. Uuringus osalenud subjektidel, kes said kohest negatiivset
tagasisidet, sooritus halvenes. Negatiivsest tagasisidest tulenevalt vahenes
osaleja piitid tilesannet tdita, et saabuvat karistust voimalikult kaugele tule-
vikku edasi litkata. Tommates paralleeli nditeks riinnakuharjutusel pidevalt
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negatiivset tagasisidet saava iiksusega, voib oodata, et siin on tulemus sama-
sugune - initsiatiiv viheneb ja soorituse kvaliteet pigem halveneb.

Eelmises 16igus kirjeldatu asemel leidub marksa efektiivsemaid tegevus-
kaike, et ,jalga tulistamist® véltida. Néiteks Hattie ja Timperley (2007) sonul
tagab tagasiside efektiivsuse opikeskkond, kus réohutakse soorituse posi-
tiivsetele aspektidele ning piiiitakse leida viise selle parendamiseks. Hoidmaks
tagasiside fookust sooritusel, peaks nende sonul vastama tagasiside kaigus
kolmele kiisimusele: (1) mis on tegevuse eesmark, (2) milline on olnud minu
progress seni ja (3) mida ma pean tulevikus ette votma, et eesmirgini jouda.
Eespool niitena toodud riinnakuharjutuses tuleks vilistest motivaatoritest
pigem hoiduda ja hoida tagasiside fookus protsessi parandamisel - sealjuures
eksimuste eest karistamine ei ole edasiviiv joud.

Fongi jt uurimus (2019) niitas samuti eeltooduga sarnaseid tulemusi,
kuid t6i vdlja kolm aspekti, mis muutsid negatiivse tagasiside vahem demoti-
veerivaks: (1) tagasiside peaks sisaldama detailseid samme soorituse parenda-
miseks; (2) tagasiside aluseks peaksid olema viljundipohised standardid;
(3) tagasisidet tuleks anda nelja silma all. Kérvutades neid kolme Hattie ja
Timperley (2007) artikli kolme nn edasiviiva kiisimusega, ndhtub, et lahene-
mised on véga sarnased.

Positiivse lahenemise poole kaldusid ka Saalik jt (2020) ,,Kaitsevdelise juhi
padevusmudelit® koostades, mis omakorda kattub niitidisaegse opikdsitusega
(Pedaste, 2018). Nende hinnangul tagab 6ppimise efektiivsuse iiletamist vaja-
vate raskuste kombineerimine arendava hindamisega, toetades samaaegselt
opihuvi ja enesearendamissoovi. Raskusi voib méista kui sooritamist vajavat
tilesannet ning arendavat hindamist kui hetkeseisu motestamist koos sammu-
dega soorituse parendamiseks - jallegi {isna sarnane eelnevate kasitlustega.

Zaccaro jt (2011, p. 288) ndevad ka sdjalise operatsiooni jargset debriifi
omamoodi tagasisidena. See ei ole suunatud niivord otseselt dppimisele, kui-
vord emotsionaalse sdilendtkuse hoidmisele ja kasvatamisele. Keskenduda ei
tuleks mitte siiti mddramisele, 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 saavutusvoimega toovad samuti vélja Bandura (1994) ning Gal ja
Mangelsdorff (1992, p. 468). Kokkuvottes saab 6elda, et lahendustele suuna-
tud analiiiisiv tagasiside voiks olla méjus vahend nii meeskonnaliikmete
eneseusu kui ka kogu iiksuse emotsionaalse sdilenotkuse kasvatamiseks.

Uksnes digesti formuleeritud tagasisidest ehk ei piisa, sestap asetavad
Sweeney jt (2011, p. 245) erilise rohu sobiva 6hkkonna loomisele iiksuses.
Nende sonul tagab parima tulemuse ausaid eksimusi tolereeriv juhtimisstiil,
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sest sellest tulenev usk ja usaldus oma juhi ja grupi vastu paneb selle lilkmed
rohkem pingutama. Reed jt rdagivad 6hk- ja keskkonna asemel tiksuse
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 litkmete moraaliga ning on sisult Sweeney jt (2011, p. 245)
6elduga iisna sarnane. Lihedasele tulemusele jouavad ka Gal ja Mangelsdorff
(1992, pp. 467-468). Nemad seostavad moraali piistitatud tilesande ja oma
rolli moistmisega — mélema puhul on méodapaasmatuks teguriks eneseusk,
et eelnimetatu on saavutatav. Nikolic jt (2020) toovad vilja, et motivatsiooni
kasvule ja toOtaja eneseusule mojub positiivselt iilema coaching’u stiil. Kokku-
vottes ndib, et moraali ning seeldbi efektiivsuse hoidmiseks tuleks tagasi-
sidestamisel rohku panna eelkoige usaldusliku suhte tekkele iiksuse {ilema ja
meeskonna vahel. Vorm, kuidas iilem tagasisidestamist 1dbi viib, on seejuures
vaga oluline.

Kokkuvéttes nahtub, et tagasiside fookus peab olema suunatud eesmargi
saavutamisele. Sealjuures peaks tagasiside tildine tonaalsus jadama pigem posi-
tiivseks — edusamme rohutavaks. Isegi kui tagasiside kéigus tuleb vilja tuua
negatiivseid aspekte, ei tohiks rohutada neid kui labikukkumisi, vaid radkima
neist kui hetkeseisust, millele on lisatud véimalikud tegevused soorituse
parandamiseks. Selline lahendustele suunatud analiiiisiv tagasiside on mojus
vahend meeskonnavahelise usaldusliku suhte loomiseks, mis suurendab ka
eneseusku ning iildist emotsionaalset sdilenotkust.
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Nagu paljudes teistes eluvaldkondades, nii on ka juhtimisoskuse omanda-
misel tihtis kogemus.' Ope kogemuse kaudu on viga téhus. Sojavielistele
juhtidele kogemuse pakkumine on aga problemaatiline. S6ja iseloomu tottu
on sellel alal tahtis pakkuda vahekogenud juhtidele kogemuse omandamiseks
ohutut keskkonda, kus on véimalik teha vigu ilma eludega riskimata. Selliseks
keskkonnaks sobib iithe variandina séjamang. Kuid lisaks valjadppele pakub
sdjamdng ka uurimist6o tegemise voimalust. Kohe tdstatub aga kiisimus,
millistele kiisimustele vastamiseks voiks analiititiline sdjaméng sobida. Milli-
seid lisaeesmirke valjadppe korval voiksime sdjaméangude abil veel tdita?
Peter P. Perla, keda peetakse maailma iiheks juhtivaks s6jamangude eks-
perdiks, on viitnud, et professionaalsete sdjaméangude populaarsus on ajas
tstikliliselt muutuv’. Vihese huvi faasile jargneb suurenenud populaarsuse
faas ja vastupidi. Kui vaadata s6jamédngude maailma viimaseid arenguid,
siis voib vdita, et asume selle tsiikli tdusujoone piirkonnas. Naiteks on USA
kaitseministeerium perioodiks 2018 kuni 2022 eraldanud 525 miljonit dolla-
rit sdjamingudega seotud laiendatud tegevuste tarbeks’. 2019. aasta 16pus
viidi 13bi esimene ming Uhendkuningriigi relvajoudude vastavatud esimeses
spetsiaalselt sojamingudele moeldud keskuses®. 2021. aastal alustasid ka USA

' Siinses essees on kasutatud autori soovil joonealust viitamist.
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merejalavigi’ ning USA dhuvigede uurimislabor® uute korgtehnoloogiliste
sojamangukeskuste ehitust. Lisaks juhtide valjadppele loodetakse uutelt kes-
kustelt sisendit ka sdjandusvaldkonna teadus- ja arendustegevusse’. Seega
voib Gelda, et viljadppe-eesmarke tditvate sdjaméangude korval kasvab huvi
analiiiitiliste sojamangude vastu ja meie liitlased ndevad neis potentsiaali.
Koos sdjamédngude laiema rakendamisega mitmekesistuvad ka analiiiitiliste
sojamédngude eesmirgid. S6jamédngude definitsioone on mitmeid ja kiillap
osalt seetottu on ka analiiiitiliste séjamangude abil uuritavate teemade ampluaa
viga lai. Need vdivad seonduda niiteks voimearendusega®, uute strateegiate
ja taktikate testimisega’, kuid vdivad ka heita iildisema pilgu kompleks-
setele sdjanduslikele probleemidele™. Kuid enne, kui rakendada sdjaménge
uurimismeetodina, on vaja see meetod lahti métestada ning maista selle
olemust. Ainult nii on vdimalik meetodit korrektselt kasutada. Uks voima-
lus sellises kisitluste paljususes selgust luua on poérduda sdjaméngude eks-
pertide poole. Perla viitel sobib s6jamédng uurimismeetodina eelkoige otsuste
ja otsustamise uurimiseks''. Temaga sarnasel seisukohal on Sabin, kelle jirgi
tuleneb s6jamangude kasulikkus matemaatiliste mudelite kombineeritusest
inimeste otsustega'’. Herman, Frost ja Kurz on seisukohal, et séjaméngu abil
saab uurida piiratud infoga keskkonnas tehtud otsuste voimalikke tagajirgi".
Ekspertide seisukohti iildistades voime véimaliku uurimisteemana vilja tuua
otsustamise. Analiiiitilise sdjamangu 6nnestumiseks peab aga niivord laia
uurimisteemat tapsustama. SGjamangu kui otsustamise uurimise meetodi
efektiivseks kasutamiseks peame leidma, milles seisneb selle meetodi véartus.
Esmalt voime mdelda eksperimendi disainimise teooriale. Hea tava {itleb,
et jarelduste tegemiseks peaksime uuritavat protsessi nii palju kui voimalik

> Gonzales, M. (2021, June 24). Breaking New Ground: Corps’ Wargaming Center Ready
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Article/2670179/breaking-new-ground-corps-wargaming-center-ready-for-construction/
(01.11.2021). [Gonzales 2021]
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isoleerima. Et leida muutujate vahel seoseid, peaksime kontrollima koiki
muid séltumatuid muutujaid peale uuritava. Kui oleme votnud eesmargiks
uurida s6jamangude abil otsustamist, siis peaksime oma fookuse suunama
sellele vastavalt. Meetod peaks voimaldama meil voimalikult hasti teha jarel-
dusi otsustamise ja sojalise konflikti kulgemise vaheliste seoste kohta.

Séjaméngule kui meetodile hinnangu andmiseks voime seda analiiiisida
sojaméingu komponentide kaudu. Nendest ainsad reaalsed elemendid on
mangijad ehk otsustajad ja nende tehtud otsused. Kéik muu ehk iiksused,
keskkond, stsenaarium, reeglid ja mudelid on tehislikud. Siit voime teha jarel-
dusi meetodi sisemise ja valimise valiidsuse kohta. Voib 6elda, et s6jamang
on vordlemisi ebarealistlik, sest saadud uurimistulemusi on raske iildistada.
Teisalt on meetodi tehislikkus kasitletav tugevusena. Kuna enamik s6jamangu
elemente on meie endi loodud, siis omame méngu tingimuste {ile viga tugevat
kontrolli. See voimaldab meil keskenduda oma eesmargile, elimineerides
segavad tegurid.

Sojapidamist mojutavate tegurite hulka ning nende omavaheliste vastastik-
mojude keerukust on raske iile hinnata. Piiiides kaasata neist liialt paljusid, on
suur oht labi viia uuring, mille tulemuseks ei ole iithtegi selget uut teadmist,
sest lihtegi kindlat seost ega moju pole voimalik tuvastada. Suuremat selgust
saame Uldistust vahendades. Siiski ei kao ka lootus saada rakendatavaid
teadmisi, sest abiks on teised meetodid. Nende abil saame kompenseerida
sojaméngu puudusi ja vice versa. Sdjamangu kdigus voime nditeks testida
monda uut potentsiaalset lahenemisviisi monele séjanduslikule probleemile.
Olles saanud positiivse tulemuse, voime selle edasiseks testimiseks ldbi viia
oppuse. Kui selgub, et lahendus seal ei to6ta, saame kaasa votta teadmise, et
probleem ei ole mitte teoreetiline, vaid praktiline. Teame, milles probleem
seisneb, ning oskame seega ka lahendusi otsida digest kohast, niiteks vilja-
oppest. Kui oleksime aga potentsiaalset lahendust kohe hakanud testima
Oppusega, siis poleks olnud voimalik tuvastada, miks lahendus ei to6ta. Kas
probleem tulenes vaid lahendatavatest praktilistest muredest voi asi ei toimi
isegi teoreetilisel tasandil?

Oleme kisitlenud, kuidas sdjaming voéimaldab meil otsustamist uurida.
Seda teades voime asuda kiisimuse juurde, mida tdpsemalt otsustamise
juures saame sdjaménguga uurida.

Viga iildiselt voib otsustamise jagada kahte kategooriasse: analiiiitiline
ja naturalistlik. Neid termineid voib kisitleda kui spektri kahte darmust. Iga
otsus asub selle spektri mingis punktis, seega iga otsus sisaldab mingil maéral
analiiiitilist ja mingil méaral ka naturalistlikku komponenti. Planeerimise
faasis on sdjavdelise juhi otsustamine suuremal maédral analiiiitiline ning
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taideviimise ajal kaldub tema otsustamine pigem naturalistliku poole, sest
viimast kasutatakse pigem oludes, kus otsustamiseks on vihe aega, olukord
on segane ning pinge on suur'*. Otsustamise analiiiitiline komponent kiib
suuresti etteantud algoritmi jargi. Kuna algoritm on teada, siis voime seda
vahetult uurima asuda. Naturalistlike otsuste puhul sellist voimalust pole,
peame valime moéne muu strateegia. Voimalik lahendus tulebki siin soja-
méngust. Kleini kohaselt kasutavad inimesed naturalistlikku tiitipi otsuseid
tehes teatud moéttemudeleid, mis pohinevad varasemalt kogetud olukordade
voi nende elementide dratundmisel .

Naturalistliku otsustamise esimeseks sammuks on keskkonnast info otsi-
mine'®. Infot ei otsita kdikehdlmavalt, vaid aja sadstmiseks suunatakse tahele-
panu teatud kindlatele infoallikatele. Olukorra tiiiibi kindlaks tegemiseks
oskavad kogenumad otsustajad leida koige relevantsemat infot. Otsustajal on
olukorrale teatud ootused. Ootused séltuvad tema kogemustest, milline peaks
olukord vilja ndgema. Kui ootused leiavad kinnitust, siis ta tunneb olukorra
dra, kui ei, siis otsib lisainfot'”. Kui olukord ei vasta tédpselt monele varem
kogetud tiitipolukorrale, siis hakatakse tiitiplahendust modifitseerima ja peas
1abi méngima'®. Kuna olukorda mottes matkida on keeruline, siis valitakse
vaid piiratud hulk muutujaid, millega arvestada, ning tehakse labi vaid méned
sammud”.

Eelmainitud komponendid naturalistliku otsustamise protsessis on huvi-
tavad ja nende uurimine on minu arvates sojateadusele vajalik. Kuid tihtipeale
inimesed kas ei oska otsustamisprotsesse kirjeldada v6i toimuvad need prot-
sessid otsustaja alateadvuses™. Et nende protsesside sisse niha, on vaja lasta
inimesel teha mingi hulk otsuseid ning siitivida otsuse tegemise asjaoludesse
ja seda mojutavatesse faktoritesse. S6jaméngus saame salvestada iga otsuse,
korralduse ja nende konteksti. Neid tegureid analiiiisides on véimalik avada
naturalistliku otsustamise komponente.

Esiteks voimaldab see meil omandada kogenud otsustajate teadmisi.
Moned uutest teadmistest voiksid olla jargmised: mis on spetsiifilises
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olukorras kogenud otsustajate seisukohast koige tahtsam info; kust seda voiks
otsida; milliste lihtsustuste abil luua olukorra méistmiseks vaimne mudel ning
mis on koéige tahtsamad muutujad, mida selles kasutada. Teiseks saame neid
teadmisi rakendades efektiivsemalt organiseerida juhtimiskeskkonda. Néi-
teks suudame paremini korraldada otsustajale esitatavat infot, valida koige
sobivama ajahetke selle esitamiseks, kdige optimaalsema detailsusastme jne.
Kolmandaks on meil voimalik uurida otsustamise juures tehtud vigu. Kasu-
tatavad moéttemudelid voivad olla vigased. Olukorra lihtsustamisel voisime
vilja jatta kriitilist infot voi kaasata mittevajalikku infot. Voisime ka olukorra
toimimisest valesti aru saada. Voimalike arutlusvigade avastamine on esimene
samm nende ennetamisel.

Lisaks sellele, et kogume teadmisi omaenda otsustusprotsessi kohta,
on sdjamangu abil voimalik piirgida ka vastase otsustusprotsessi moist-
mise poole. Kui analiiiisime séjalist probleemi, siis teeme seda alati mingi-
suguses kontekstis, ndeme probleemi alati mingist kindlast perspektiivist. See
perspektiiv seab meie olukorratolgendusele raamid, millel on méju ka otsuste
tegemisele. Otsuse moistmiseks peame seega mdistma ka otsuse konteksti.
Kui tahame méista, milliseid otsuseid voiks vastane teha ning millised voivad
olla tema kaalutlused, ei saa me seda teha ilma ennast tema raamidesse aseta-
mata. Kuid enda raamidest vilja astumine ei ole sugugi kerge iilesanne, kuna
meie enda perspektiiv voib olla tugevalt juurdunud. Pelgalt arutlemise teel on
meil vastase perspektiivi keeruline mdista. Potentsiaalse lahenduse pakub siin
sdjamdng tdnu oma interaktiivsusele ning efektiivsusele, millega saab panna
mangijat vastase rolli sisse elama. Kuigi analiiiitilise séjamadngu eesmark ei ole
kellegi meelt lahutada, pakub selle manguline element voimaluse néha sojalist
probleemi tdiesti uues valguses, mis vihem kaasahaaravate meetoditega voib
miérkamata jadda.

Sojaméng ei anna meile andmeid mitte ainult meie otsustusprotsesside
ning vastase voimalike mottekdikude kohta, vaid ka nende kahe vastastikuse
moju kohta. Nimelt ei uuri me ei endi ega vastaspoole otsuseid vaakumis,
sest ka paris olukorras ei toimu otsustamine nii. Igale otsusele alati eelneb ja
ka jargneb moni otsus. Seega iga otsus on méojutatud sellest, mis juhtus enne,
ning méjutab omakorda seda, mis juhtub pérast.

Visualiseerimiseks voime kujutleda otsustuspuud: iga otsuse juurest
hargneb mitu valikut, mis omakorda edasi hargnevad. Mida kaugemale ajas
ette me vaatame, seda haralisemaks muutub otsustuspuu, voimalike olu-
kordade arv kasvab kiiresti. Valikut tehes hakkame liilkuma mé6da monda
kindlat haru, jattes teised variandid korvale. Iga valik ei méidra seega mitte
ainult seda, kuidas me hetkeolukorras kditume, vaid ka seda, millised valikud
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meil edaspidi saavad olema. Samasuguse suunava méjuga on meile ka vastase
otsused ja meie otsused vastasele. Otsustuspuu on objekt, mis meile siin huvi
pakub: me tahame teada, kuhu me seda modda litkudes 16puks vilja jouame
ning millise suunava méjuga on meile vastase otsused ja vastupidi.

Kuid ilma puud mé6da edasi liikumata on meil vdga keeruline ennustada,
milline v6ib otsustuspuu vilja ndha meist rohkem kui méne iiksiku otsuse
kaugusel. Uheks lahenduseks siin on olukord libi méngida. Séjaminge kasu-
tades ei pruugi meil olla alust viita, et lopp-punkt, kuhu me otsustuspuus
joudsime, on kindlasti sama, mis ka périselt samas olukorras vilja tuleks. Meil
ei pruugi olla isegi alust viita, et see tulemus oleks iildsegi eriti tdendoline.
Kuid suure kindlusega tuleviku ennustamine ei saagi olla sojaméngu eesmark.
Enne erinevate voimalike variantide realiseerumise tdendosuse hindamist
tuleb meil need variandid algatuseks tuvastada. Ja selles seisnebki sGjamangu
roll. Me saame avastada variante, mis on iildse voimalikud. Alles pérast seda
saame teiste meetodite abil hakata hindama tdéenédosusi.

Kokkuvotvalt voib sdjaméngu kui otsustamise uurimismeetodi vaartusena
vilja tuua jairgmised punktid.

Meetodi abil on voimalik teha jareldusi otsustajate, otsuste ning otsustus-
keskkonna vaheliste vastastikmojude kohta, sest segavate faktorite moju saab
minimeerida.

Uurimisobjektide poolest on sdjamingu iiheks tugevuseks voimalus
vaadelda inimeste tehtud naturalistlikke otsuseid ning uurida mehhanisme,
kuidas nende otsusteni jouti.

Teadusto6 etappide vaates on sdjamdng koige kasulikum just uuringute
seeria esimestes faasides. Selle roll on eelkdige olla avastuslik tooriist uute
kiisimuste ja perspektiivide tdstatamisel ning sojaliste probleemide voimalike
lahenduste tuvastamisel.

Meetodi norga kiiljena voib vélja tuua vilise valiidsuse. Nagu mitmete teis-
tegi sdjateaduslike meetodite puhul, on aga puudusi voimalik kompenseerida
teiste meetodite kaasamisega ning s6jamdngu piirangute arvestamisel on see
kasulik to0riist otsustamise uurimiseks.

Kirjandus

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)



SOJAMANG KUI MEETOD OTSUSTAMISE UURIMISEKS 169

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)

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)

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.

Isaac-Dognin, L., Rano, G., Abraham, T., Cuadro-Zimmerman, D., Mehta, D., Nico-
celli, 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.

Klein, G. A. (1999). Sources of Power: How People Make Decisions. Cambridge (MA):
The MIT Press, 1-52.

Perla, P. P. (1990). The Art of Wargaming: a Guide for Professionals and Hobbyists.
Annapolis: Naval Institute Press, 10-160.

Sabin, S. (2012). Simulating War. London: Continuum International Publishing
Group, 4.



MAGAMATUSE MOJU
OTSUSTE VASTUVOTMISELE
MILITAARSES KONTEKSTIS

Kpt Kalle Téht
KVA 16. keskastmekursuse kuulaja

Mirksonad: uni, unepuudus, juhtimine

Unepuuduse laastavat méju on ajaloo jooksul vaenlase vastu dra kasutanud
paljud vdejuhid. Tahtlik une takistamine, nditeks pidev hdiriv suurtiikituli,
miirkgaasi kasutamine, pasundavad valjuhdildid jne on olnud soositud ja
sissetootatud taktika (Murphy, 2002, p. 89). Siiski kiputakse militaarkultuuris
oma voitlejate unevajadust alahindama.

Uni on inimese bioloogiline vajadus, mis piisava kestuse korral taastab
keha ja aju. Uldiselt on pikemad uneperioodid taastavamad kui lithemad
(Mantua et al., 2019). Kuid sojaliste operatsioonide ajal jadb tervisele ja joud-
lusele iilioluline uni sageli puudulikuks. Pealegi kalduvad s6javéelased niigi
vahem magama, nende uni on todalaste, kultuuriliste ja psiihhosotsiaalsete
tegurite (nt sagedased operatsioonid, stress, traumad) tottu halvema kvali-
teediga kui mittesojavaelastel (Mantua et al., 2021). On teada, et ebapiisav
uneaeg pohjustab aju tdidesaatvate funktsioonide halvenemist ja meeleolu-
hiireid (Sabre, 2009). Nii iilemad kui alluvad peavad seega mdistma une-
puuduse moju oma voimele tdita madratud iilesandeid.

Militaarkultuuris kiputakse une tahtsust alahindama. Hollywoodi filmides
nihtud kangelased ei maga peaaegu kunagi ja on véimelised produktiivselt
tegutsema sellest hoolimata. Paraku on selline pilt petlik. Inimene vajab und.
Nii nagu sodurid alluvatena, on ka ohvitserid juhtidena eelkdige inimesed,
seega vajavad und nemadki. Enamiku tdiskasvanute 66pdevane unevajadus
on 7-9 tundi (Hirshkowitz et al., 2015). ATP 6-22.5 kohaselt vajavad sodurid
7-8 tundi kvaliteetset und 66pdevas, et olla valmis tditma lahinguiilesandeid.
USA armee regulatsiooni TR 350-6 jérgi piisab aga sddurile vdlioppusel vaid
4 unetunnist 66pédevas (Good, Brager, Capaldi, Mysliwiec, 2020). Arvatakse,
et kui magada 24 tunni jooksul 4 tundi, on voimalik sdilitada kiillaldast joud-
lust. Tegelikult kogeb sodur pdrast neljatunnise unega 5-6 jérjestikust 66d
sama, nagu oleks ta drkvel piisinud 24 tundi jarjest (ATP 6-22.5, 2016).

EMA Occasional Papers, Volume 13, 2022, pp. 170-173.
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Vaatamata suuremale kogemuste pagasile kipuvad tilemad vasima kerge-
mini kui nende alluvad (Murphy, 2002, p. 32). Ulema tosised eksimused
voivad viia operatsioonide ldbikukkumiseni, mistottu peavad iillemad lubama
endale piisavas koguses kvaliteetset und. Mitte ainult selleks, et ennast hasti
tunda, vaid eelkoige selleks, et olla valmis tegema kiiresti 6igeid otsuseid
kriitilistes situatsioonides. Magamatus mojutab koiki voitlejaid, kuid juhid,
kes tegelevad paljude kognitiivsete lilesannete ja keerukate otsustega, on koige
haavatavamad (Lagarde, 2002).

Ainus viis unevolga kustutada on piisavalt kaua magada. Kuid 6nne-
tuseks ei lase sojavielised traditsioonid ja militaarkultuur seda sugugi alati
teha. Kiilm 6hk, miira ja fiiiisiline koormus voivad hetkeks parandada séduri
erksust, kuid ei paranda tema joudlust. Ainsad vahendid, mis unepuuduse
perioodil tulemuslikkust tohusalt suurendavad, on stimulandid (kofeiin ja
retsepti alusel miiiidavad ergutid). Nende votmine on aga téhus ainult lithi-
aegseks, 2-3pdevaseks joudluse taastamiseks (ATP 6-22.5, 2016, p. 2-3). See-
tottu on magamiseks piisava aja leidmine, eriti just operatsioonipiirkonnas,
kus igast viikesestki eksimusest voib soltuda kellegi elu, méodapadsmatu ja
tingimata vajalik.

Ulemad ei tunnista tavaliselt vdasimust isegi siis, kui nad seda parajasti
tunnevad. Uhest kiiljest on see loomulik reaktsioon, sest visinud inimene ei
taju enam adekvaatselt, kui vdsinud ta tegelikult on. Teisest kiiljest loetakse
vasinud olekut nérkuseks, mida teistele ei soovita niidata. Ulemad peavad
endale teadvustama, et unepuuduses inimene hakkab otsuseid tegema aegla-
semalt voi isegi kui tema otsustuskiirus ei kahane, pole tehtavad otsused enam
nii head ja libiméeldud (Murphy, 2002, p. 27). Samuti voib vésinud ja maga-
mata inimene tunda vastumeelsust otsuseid vastu votta (halvatud otsustus-
voime) ning seeldbi eneselegi markamata seada nii ennast kui ka kogu tiksust
haavatavasse olukorda.

Vihe sellest, et ilemad peavad hakkama saama enda unepuuduse ja sellest
tingitud vdsimusega, nad peavad mérkama ka oma alluvate kurnatusnéhte.
Head tilemad peavad oma alluvaid tundma. Nad peaksid olema teadlikud,
kuidas tiks voi teine unepuudust talub, milline on kellegi véimekus ja moraal
magamatuna tootades. S6durid, kes jddvad magama sobimatul ajal (ndi-
teks postil olles), ei tee seda enamasti hooletusest, laiskusest ega tahtejou
puudumisest, vaid see voib tdhendada, et tilemad polnud neile voimaldanud
piisavalt pikka uneaega. Iga 24 magamata tunni kohta voib oodata soorituse
efektiivsuse vihenemist 25% (Lagarde, 2002).

Unepuudus halvendab koige keerukamaid vaimseid funktsioone, seal-
hulgas voimet kiiresti muutuvates oludes méista, kohaneda ja planeerida.
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Seevastu lihtsat psithhomotoorset joudlust ning fiiiisilist joudu ja vastu-
pidavust see esialgu nii palju ei mojuta (Belenky et al., 1994, p. 28). Une-
puuduse koige norgestavamad tagajérjed on psiihholoogilised, mitte fiiiisi-
lised (Murphy, 2002, p. 5). Néiteks on sodur voimeline pérast 90tunnist
arkvelolekut laskma seisvat sihtmarki sama hésti kui tdiesti puhanuna, ent
kui ta peab tulistama liikuvaid sihtmérke, mis avanevad juhuslikult juhus-
likes kohtades ja eri kaugustel, siis langeb tema sooritus alla 10 protsendi alg-
tasemest (Haslan, Abraham, 1987). Sdduritega 1abi viidud uuringud on ndida-
nud tugevat seost dise une kestuse ja jargmise pdeva soorituste vahel, kus
iga kaotatud unetunni kohta vahenes lahingutéhusus 15-25% vorra (Belenky
et al., 1994, p. 128).

Sageli on iilemad operatsioonidel raske dilemma ees: kas kurnata iiksus
16puni éra, tiritades missiooni tdide viia, voi leppida viiksemate eesmarkide
saavutamisega, hoolitsedes selle eest, et alluvad saaksid piisavalt und ja tinu
sellele oleksid pikema aja viltel voitlusvdimelised (Murphy, 2002, p. 38). Ulem
peab olema suuteline hindama, kas makstav hind kaalub {tiles eesmargi tit-
misest saadava eeldatava kasu. Kui mitte, siis alluvate viimseni dra kulutamine
omaenda au ja kuulsuse nimel on lubamatu.

Kokkuvotteks voib delda, et sddurid suudavad vihese une tingimustes
kiill tdita neile piistitatud iilesandeid, ent kui nad pikema aja jooksul on saa-
nud vaid lithikest aega magada, muutuvad nad iga pdevaga jarjest vihem
produktiivseks ning otsustusvigade tdendosus suureneb. Koik juhid peak-
sid soodustama nii enda kui ka oma alluvate und. Une tahtlik piiramine mis
tahes kohas juhtimisahelas, lootusega vihema ajaga rohkem saavutada ning
soduritelt ja iiksuselt tervikuna rohkem kasu saada, on ebaproduktiivne. See-
vastu piisava kestusega uni on aluseks iiksikisiku ja kogu tiksuse t66voime
sdilimisele. Uuringud néitavad, et need, kes tavaliselt 66siti kauem magavad,
toimivad iildiselt paremini ja taluvad ka jargneva unevaeguse moju paremini
kui need, kes magavad vahem (ATP 6-22.5, 2016, p. 2-6). Soovitus treenida
samades tingimustes, nagu voitled lahingus, ei kdi une kohta — unepuuduses
treenimine just vahendab oppimise ja treeningu efektiivsust. Arvestades, et
uni on kognitiivse voimekuse, fiisioloogilise ja psiiihilise tervise seisukohast
madrava tdhtsusega, on murettekitav, et sdjavdelastel tuleb sageli langetada
otsuseid kriitilistes situatsioonides ning unepuuduse seisundis.
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