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Niiiidisaegsetest konfliktidest on néha, et iha suurem téhtsus on véike-
tiksustel, mis eeldab ka vastutusrikkamat rolli nende iiksuste tilemailt'. Eesti
reservvies on viikeliksuste (jagu, meeskond, riihm) iilemate roll seda keeru-
lisem, et nad peavad to6le panema iiksuse, mille viimasest véljadppest on
moodunud aastaid. Lisaks muutub ajapikku reservis olevate iiksuste koosseis,
kuna teenistuseks kolblik isikkoosseis vdaheneb eri pdhjustel. Seega on iga
taseme reservvéelasest lilema kohustus juhtida parimal moel iiksust, mille
koostoo ei ole ehk kdige ladusam.

Et tdiendopet mittevdimaldavates olukordades, mis sdja puhkedes parata-
matult tekivad, adekvaatselt tegutseda, on oluline, et oleksid Sdigete hoia-
kutega? juhid. Teadmised, oskused ega varustus ei tee veel iiksust lahingu-
voimeliseks, tarvis on ka tahet koike eelnevat kasutada. Oluline on kodaniku
vaba tahte olemasolu, et ta ei lahkuks riigist konflikti puhkedes ning kohale
jédnuna tdidaks oma rolli riigikaitsjana tohusalt. Et tulevastel riigikaitsjatel
oleks vaba tahe, on ajateenistuses vaja kujundada vastavaid hoiakuid. Kuna
kaitsevéeteenistus on Eestis meeskodanikele kohustuslik, tekitab sund parata-
matult teatud mééral trotsi siisteemi ja organisatsiooni vastu. Eesti Vabariigi
pohiseaduse § 29 iitleb: ,,Kedagi ei tohi sundida tema vaba tahte vastaselt
todle ega teenistusse, vilja arvatud kaitsevéeteenistus voi selle asendus-
teenistus ..” Kdikide riigi kodanike tihisel pingutusel pShineva riigikaitse
puhul on trotsi kaotamine oluline iilesanne. Riik vajab inimesi, kellel on vaba

' Vane & Toguchi 2010, pp. 74, 80.

2 Hoiak on isiksuse piisiv valmisolek reageerida teatud kindlal viisil (Bachmann, Maruste

2003, Ik 79). Naiteks selleks, et reservvielane osaleks dppekogunemisel, tuleb luua hoiak,
et riik vaarib kaitsmist ja temal on selles oluline roll. Siiski ei ennusta hoiak veel tegelikku
kditumist. Kéitumises véljendub Opitud hoiak seda enam, mida tugevam (olulisem isikule)
see on ning mida tidpsemini suudetakse hoiak defineerida (Mainor, 13.11.2013). Hoiakute
kujundamiseks on kolm vdimalikku mojutusviisi: arusaamade muutumise, premeerimise voi
eeskuju ehk sotsiaalse surve kaudu (Bronfenbrenner 1979; Elizur and Guttman 1976, ref
Bouckenooghe 2010, p. 501).
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tahe. Eelneva kinnituseks — pShiseadusliku korra vdgivaldsele muutmisele on
digus osutada omaalgatuslikku vastupanu®.

Reservvielastest koosneva 32. JVP tagasiside 2012. aasta Kevadtormi
kohta toob muude probleemide korval esile juhtide puudulikke oskusi ja
ettevalmistust. Seejuures on tagasisides esiplaanil reservvaelaste puudu-
likud oskused administratiivsete kiisimuste lahendamisel, uutes olukordades
tegutsemises ja juhtimises.*

Tagasisides kirjutatakse: ,,Olukord paranes oluliselt[,] kui/.../ KRK toetas
alliiksuste mehitamist kaadrikaitsevielastest iilematega (3) ja veeblitega (1).”
Tekib kiisimus, mida ajateenistuses dpetatakse ja véadrtustatakse, kui kol-Itn
Kinnunen iseloomustab oma reserviiksuse tegevust jargmiselt: ,,Néiteks ei
suutnud A JVKo alustada liikumist 4 tunni jooksul pérast kdsu saamist, sest
osades rithma jagudes jéeti kokku panemata ja kontrollimata iiksuse varustus
ning ei pandud sdiduvalmis transporti’. Siinkohal on vdimalik, et tule-
vastes reservvielastes tekitatakse ajateenistuse jooksul teataval mééral opitud
abitust®. Tegevvielane, tehes oma t66d hiésti, teeb ajateenijale pdhjalikult
selgeks ettendhtud dppeteemad, kuid see veel ei kasvata juhte iseseisvaks.

Siinne artikkel esitab iilevaate autori 2014. aastal Kaitseviie Uhendatud
Oppeasutustes kaitstud magistritoost, mille eesmirgiks oli uurida, kas ja
kuidas juhi hoiakuid ajateenistuses kujundatakse. Kirjutis on jaotatud nelja
peatiikki. Esimene peatiikk vastab kiisimusele, millises suunas ja kuidas
peaks ajateenijatest juhtide hoiakuid kujundama.” Teise peatiiki eesméark
on otsida vastust kiisimusele, kas ja kuidas on igusaktides kajastatud aja-
teenijatest juhtide hoiakute kujundamine. Kolmanda peatiiki eesmérk on
saada vastused uurimiskiisimustele, kuidas moistetakse ning vairtustatakse
juhtimistingimusi ja kuidas kujundatakse praktikas ajateenijatest juhtide
hoiakuid. Neljas peatiikk votab kokku uurimiskiisimuste vastused ja esitab
16pptulemuse ajateenijast juhi hoiakute kujundamise kohta.

Uurimuse valimiks on Viru ning Kuperjanovi jalaviepataljonide jalavie-
kompaniide ajateenijatest ja reservvielastest juhid ning tegevvéelased. Valitud
on jalavielaste viljadppega tegelevad vieiiksused, kuna jalavégi on alustalaks,

* FEesti Vabariigi pohiseadus, § 54.
4120516 32.JVP KT12 esmane tagasiside.
5 120516 32.JVP KT12 esmane tagasiside.

6 C)pitud abitus — ,,indiviidi passiivsus, mis kujuneb korduval sunnitud viibimisel eba-

meeldivas olukorras, mida ta ei saa muuta. Sel viisil kujunenud dpitud abitus kandub iile ka
uutesse olukordadesse, kus indiviidi vabadusaste on suurem. Termini vottis kasutusele USA
psiihholoog Martin Seligman (siind 1942)” (Eesti entsiiklopeedia online, 21.04.2014).

7 Pungar 2014.
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millele tilejadnud tiksused toetuvad (luure, tankitorje jne) voi mida iilejadnud
toetavad (tagalaiiksused, pioneer jne). Kiisitletakse nii ajateenijaid, nimetatud
alliiksuste reservvielasi (2013. a ajateenistuse 16petanuid) kui ka tegevvéelasi,
et saada voimalikult laialdast iilevaadet olukorrast eri seisukohtade kaudu.

1. Millises suunas ja kuidas peaks ajateenijatest
juhtide hoiakuid kujundama?

Peatiiki eesmirk on seada ldhtealus ajateenijast juhi hoiakute kujundamise
mdotmiseks — millises suunas ja kuidas peaks ajateenijatest juhtide® hoia-
kuid kujundama. Aluseks voetakse seejuures prof brig-kin Rudolf Steigeri
kirja pandud inimesekeskse juhtimise® ning kol-1tn Enno Motsa kirjeldatud!®
laiendatud mand6versdjapidamise pohimotted'!.

Juht on see, kes teeb digeid asju, mitte pelgalt asju digesti'?. Juht v3ib
olla kas positsioonilise voimuga voi iiksusest esile kerkinud ja iiksuse
aktsepteeritud isik'?. Uksnes formaalse ehk positsioonilise vdimuga juht on
tdnapdeval selgelt negatiivse varjundiga. Viimane iseloomustab juhti, kes
motiveerib alluvaid vilise motivatsiooni kaudu. Ajateenijast juht on selles
valguses pigem formaalse voimuga (ametisse médratud), kui just ei kujundata
tema hoiakuid nii, et ta suudab alluvate usaldust vélja teenida. See tdhendaks
organisatsioonikultuuri (tegevvéelaste poolt) vastavaks kujundamist ning
hoidmist, et muudetud hoiakud piisiksid'*.

8 Ajateenijatest juhid on artikli mdistes meeskonna- ja jaoiilemad, rithmaiilemad ning

kompaniiiilema abid. Jalavdekompaniis on lisaks veel erialameeskondade (nt tulejuhtimis-
meeskond) iilemad ja rithmavanemad, kes kvalifitseeruvad pigem allohvitserist spetsialisti
kui sdjavéelise juhina.

® Steiger, R. 2011. Inimesekeskne juhtimine. Juhised tsiviil- ja sdjavéejuhtidele. Tartu:
KVUOA.

10Vt ldhemalt Mots, E. 2010. Eesti Kaitsevie maavie lahingutegevuse alused. Teine,
parandatud triikk. Kaitsevie Uhendatud Oppeasutuste taktika dppetool. Tartu: KVUOA.

" Manooversdjapidamine on NATO riikides kehtestatud sdjapidamise aluseks olev teooria.

Manodversoda on sdjapidamisviis, mille eesmérk on alistada vastane, laostades tema tildise
sidususe ja tahte — voime voidelda tohusa ja kooskolastatud tervikuna. Vt AJP-01(D) 2010,
pg: 6-3. Teooria rakendamine vdimaldab saavutada edu ka suuremate ressurssidega vastase
iile — eelkdige lahingutegevuse pShimdtteid rakendades (Aija 2011, 1k 10). Eesti on samuti
NATO riik ning seega manddversdjapidamise pdhimdtted kehtivad ka ajateenistuses.

12" Bennis 2000, p. 16.
13 Alas 2008, 1k 109, 119.

14 Kui keskkond, kus ajateenija viibib peale hoiakute muutmist, neid ei aktsepteeri, ei kinnistu
hoiakud grupi survel, vaid muutuvad hoopis grupi omadele vastavaks (Schein 1995, pp. 10-11).
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Ajateenistuse puhul on oluline mdista, et tegemist on vdljaéppega. Viis,
kuidas viljadppe jooksul juhitakse ja Opetatakse juhtima oma alluvaid,
avaldub lahingus iilesannete tditmisel. See tdhendab, et Eesti kaitsevégi ei
saa Opetada juhtidele pelgalt taktikalisi teadmisi ja oskusi'®, vaid peab selle
kdige juures rdhku panema inimeste juhtimisele. Kui kaob moraal lahingus,
ei ole teadmistest ega oskustest kasu. Seega tuleb vastavate eeldustega isikute
juhiomadusi ajateenistuse jooksul arendada.

Ajateenijast juht on tulevane reservvielane, kes reageerib mobilisat-
siooni voi reservoppekogunemise kutsele ning on sdjaolukorras véimeline
tegevusi kéivitama. Tsiviiltoolt tulnud reservvielane peab olema iseseisev
juht — dpetama ja kasvatama alluvaid, kasutama olemasolevat varustust ja
relvastust, juhtima tiksust lahingus ja selle ettevalmistamisel. Selliste tilemate
kasutegur, kes ootavad korraldusi ning iseseisvat algatusvdimet iiles ei néita,
on sddrases olukorras véike.

Selleks, et reservviaelased lildse oppekogunemistele saabuksid, tuleb vaja-
likud hoiakud luua juba ajateenistuse kdigus. Teisisdnu, neis peab tekkima ja
pikkadeks aastateks sdilima hoiak, et Eesti riik vaérib kaitsmist. Seda hoiakut
voib nimetada kaitsetahteks'¢. Selline hoiak on reservvie toimimise seisu-
kohalt darmiselt oluline. Seda saab ajateenistuses kujundada kaalutletud tege-
vuste, veenmise ja argumenteeritud pohjendamisega. Igal juhul tuleb tagada
reservvielaste vaba tahe riigikaitset oma ametikoha piires ellu viia.

Nii nagu néljasele tuleks probleemi lahendamiseks anda Ong, mitte kala,
vajab ka ajateenijast juht vahendeid soovitud keskkonna kujundamiseks oma
iiksuses. Nendeks vahenditeks on vajalikud hoiakud.

Reservoppekogunemine toimub esimest korda nelja aasta jooksul peale
ajateenistuse 13ppu ning jargnevalt viie aasta jooksul.!”

Ajateemistus Pohivalmidusreserv Taiendusreserv Il
Kutsealune Valmidusreserv 4 a Taiendusreserv |
I w— D) —) )
17 28 36 46 60

15 Kuigi véljadppes séilib ka nende komponentide olulisus.

16 Kaitsetahtena mdistab autor isiku psiihholoogilist valmisolekut oma riiki kaitsta. See
eeldab isamaa-armastust, riigikaitse oluliseks pidamist, arusaamist oma rollist riigikaitses.
Isamaaline kasvatus on osa kaitsetahte loomisest. See tekitab kodanikule arusaama, et tema
ongi osa riigist — tal on midagi, mis seob teda tugevalt riigiga. Kaitsetahte tulemuseks on
kodanikujulgus ja -aktiivsus nii rahu- kui ka sdjaajal.

17" Reidla 2013.
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Joonis 1. Aja- ning reservteenistuse ajatelg kaitsevaekohustuslase vanuse jargi (Reidla 2013)
Ajateenistuses toimunud hoiakute kujundamine ja fikseerimine peab tagama
selle, et reservOppekogunemise ajaks on vastavad hoiakud sdilinud ja et need
hoiakud ajendavad ka isikut sellest ppekogunemisest osa votma. Kohustus-
liku teenistuse varjus ei tohi unustada, et sojalist véljadpet labivad Eesti riigi
kodanikud'® ja neisse tuleb ka vastavalt suhtuda. Kaitsevde suhtumine aja-
teenijasse on sama, mis riigi suhtumine oma kodanikku. Ajateenija ja hiljem
reservvielase suhtumine kaitsevéieteenistusse omakorda peegeldab tema
tegevvielastest lilemate ja seelédbi kaitsevie oma.

Sojapidamise pohimdtted Eesti kaitsevies. Kuna Eestil oma soja-
line doktriin puudub, on autor siinses artiklis votnud teoreetiliseks aluseks
E. Motsa koostatud ,,Eesti Kaitsevde maavée lahingutegevuse alused” (LTA),
mis suures osas pdhineb NATO doktriinil ning sisaldab iilesandekeskset
juhtimist'®. Ulesandekeskne juhtimine on mdtteviis, mis réhutab muuhulgas
tegutsemise lubamist ja initsiatiivi andmist alluvatele juhtidele®. Protsess,
kuidas alluv eesmirgile jouab, ei vaja korgema iilema sekkumist. Asjatu
sekkumine votaks alluvalt juhilt tegevusvabaduse ning looks tsentraliseeritud
juhtimise?!.

Ténapéeval on suurenenud iiksuse maa-ala, millel operatsioone tehakse,
lahingutegevus on itha enam hajutatud®. See tahendab, et varasemast rohkem
hajutatud peab olema ka iiksuste juhtimine. Tsentraliseeritud juhtimine
toimib, kui side alluvatega on kiire ja lihtne. Kui see side aga kaob, liksuse
tegevus takerdub voi koguni seiskub juhiste saabumiseni v6i hetkeni, mil
alluv juht haarab initsiatiivi ja viib iilema tahte I0puni ellu. Viimati nimetatud
teguviis iseloomustabki juba iilesandekeskse juhtimisega taotletavat efekti.

18 Ajateenija, aga ka tegev- ja reservvdelane on oma teenistuse ajal ,riigikodanik sdja-

véevormis”. Sellest omal ajal védga revolutsiooniliselt mdjunud mudelist (Staatsbiirger in
Uniform) juhindus 19. sajandi algul oma Preisi sdjavdereformides kindral Gerhard David
von Scharnhorst. Idee ,riigikodanikust sdjavéievormis” sai ka Bundeswehri juhtimis- ja
organisatsioonifilosoofia /nnere Fiihrung tiheks juhtmotteks — eesmérk on ,.kujundada vilja
tdnapdevase soduri tiiiip, kes on {ihtacgu vaba inimene, hea riigikodanik ja tdisvaartuslik
sodur” (Saumets 2007, 1k 167-168).

19 Niitidisaegses mdistes pirineb see juhtimise ja sdjapidamise pohimdte — saksa keeles
Auftragstaktik — Preisi armee kindralstaabi iilemalt Moltke vanemalt (Widder 2002, p. 4).

20 ATP 3.2.1 2009, pp. 1-13.

2 Kisud on iilesandekesksest juhtimisest detailsemad, rangelt {ilemakesksed ja kontroll
on tugev. Otsuseid ei vOeta seetdttu vastu kohapeal, mis tdhendab, et otsustamiseks kulub
rohkem aega ja inimressurssi.

2 Mbts 2010, Ik 35.
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Et mitte jddda lootma initsiatiivi ilmumisele lahingus, tuleb selle {ilesndita-
mine garanteerida vdljadppega juba ajateenistuses®.

Seega, sojapidamise pohimdtted Eesti kaitsevées nduavad lilematelt ise-
seisvat otsustamist alates jao ja meeskonna tasemelt, mis tdhendab rahuajal
selle teadlikku harjutamist. See, mida rahuajal ei harjutata, ei kasvatata ega
Opetata, ei hakka suure tdendosusega toole ka sdjaajal.

Inimesekeskne juhtimine Eesti kaitsevies. Dokument ,,Kaitsevée personali-
strateegia 2013-2017 eesmirgid” kirjeldab juhtimist jargmiselt: , Kaitsevies
on kehtestatud inim[ese]keskne ja vidrtuspohine juhtimine isikliku eeskuju
kaudu, mis toetub koostodle, planeeritud tegevustele ja koikide juhtimis-
tasandite usaldamisele. Kaitsevégi vajab niiiidisaegsete juhtimismeetodite
rakendamist ja biirokraatia vihendamist, et asju lahendataks enam tulemuse,
mitte ainult otsustusprotsessi jargimise keskselt.”?* Eelnev kehtib nii tegev-
véelastele, ajateenijatele kui ka reservvielastele ja kajastab otseselt prof
R. Steigeri ,,Inimesekeskse juhtimise” pohimatteid.

Inimesekeskse juhtimise fookuses on inimene ja kodige aluseks on ees-
margi saavutamine — kui iilesannet ei tdideta, ei ole protsessil endal ka mingit
motet. Kus pole tegu lilesande tditmisega, ei peaks ka inimesi juhtima®.
Inimesekeskse juhtimise 10pptulem on kvaliteetsem iilesande tditmine.
Vabast tahtest kannustatud sooritus on kvaliteetsem kui vastumeelselt tehtav.
Samuti on isikul loomulik kalduvus sooritada uuesti pigem neid tegevusi,
millega kaasnes meeldiv emotsioon, ning hoiduda korvale neist, mida kogeti
negatiivselt.

Usaldus on inimesekeskse juhtimise alus ja ka eesmirk®®. See on
vahend, millega panna reservvégi toimima ka ilma pidevalt sunnimeetodeid
rakendamata. Alluv peab usaldama oma {ilemapoolset toetust ja iilem oma
alluvapoolset iilesande tditmist. Eesti kaitsevigi vajab juhte, kes julgek-
sid iseseisvalt moelda ja tegutseda. Ajateenijat usaldamata ja teda pidevalt
kontrollides, kas ta ehk teeb midagi keelatut, saavutatakse vastupidine efekt.
Selle tulemuseks on vdimetud juhid, kes ei julge otsustada, kuna nad ei usu
enda edusse.

Inimesekeskne juhtimine kaitsevies tihendab moistmist, et ajateenijast
iilem on Eesti keskmine kodanik, mitte ideaalne juht. Neid juhte saab usal-
dada, aga samas tuleb leppida, et sooritused ei ole perfektsed. Ajateenijast

N

3 Ibid., 1k 66.

24 Kaitsevie personalistrateegia 2013-2017.
5 Steiger 2011, 1k 22.

¢ Ibid., Ik 111.

=}
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iilem tuleks vabastada kohustusest teha detailideni asju digesti, mille juures
teda pidevalt kontrollitakse. Lisaks tekitab ,,pidev kuklasse hingamine”
usaldamatust, 1dpptulemuseks on tookvaliteedi langus. Viljadppest tuleb luua
positiivne emotsioon, et ei tekiks vastureaktsiooni.

Inimesekeskse juhtimise pohimotted ei erine selle artikli raames oluliselt
mandoversdjapidamise omadest. Mdlema kontseptsiooni puhul on kdige
olulisemateks teguriteks inimene ja iilesanne.

Juhtimistingimused. LTA on 0pik®’, iihtlustades seni kirjutamata pohi-
motteid Eesti kaitsevies®®, mis tihendab ka iihtse métteviisi loomist. Inimese-
keskne juhtimine ei ole mudel ega juhtimisstiil*, see on samuti mdtteviis.
Olgugi et iiks neist keskendub sdjapidamisele ja teine inimeste juhtimisele,
on juhtimine neis mdlemas tdhtsal kohal. Jargnevalt on esitatud LTA ja
inimesekeskse juhtimise teooria pohjal koostatud struktuurne juhtimistingi-
muste mudel, mis holmab nende kahe mdtteviisi juhtimisalast tihisosa. Siin-
kohal rShutab autor, et alljargnevalt esitatavad juhtimistingimused on Eesti
kaitsevées praegu kehtivad pohimdtted, millega iildjoontes peaks iga kaitse-

véelane olema tuttav.
USALDUS

ULESANDEKESKSUS
\
| VASTUTUS | | HOOLITSUS | | INITSIATIV || EESKUU |
« Vaba tahe + Moraal « Algatusvdime « Professionaalsus
« Otsustusjulgus - Motiveerimine « Paindlikkus « Ausus
« Iseseisvus « P6hjendatus « Loovus « Sisu vastavus
- Kaitsetahe + Inimestega « Vigade vormile
+ Koost6o arvestamine moistmine « Enesetunnetus
+ Suhtlusoskus « Eesmargiparane
kontroll

Joonis 2. Juhtimistingimuste mudel

27 Siiski, arvestades sdjalise doktriini puudumist, on LTA suunaandev teerajaja ehk teoreeti-
line alus, millele véljadppes ning sdjaajal toetuda.

2 Mots 2010, 1k 2.
¥ Steiger 2011, 1k 21.
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Juhtimistingimused, millest 1dhtuvalt kaitsevégi Spikute jargi juhte ette
valmistab, sisaldavad usaldust, iilesandekesksust, vastutust, hoolitsust,
initsiatiivi ning eeskuju. Neis kategooriates peetakse oluliseks vaba tahet,
otsustusjulgust, iseseisvust, kaitsetahet, moraali, motiveeritust, pdhjendatust,
inimestega arvestamist, suhtlusoskust, algatusvéimet, paindlikkust, loovust,
vigade moistmist, eesmérgiparast kontrolli, professionaalsust, ausust ning
enesetunnetust. See on keskkond, milles juhid suudavad saavutada iseseisva
tegutsemise voime, muutes sellega paremaks kogu organisatsiooni ning oma
alluvate olukorra.

E. Scheini muutuste teooria. Otsides vastust kiisimusele, kas juhi hoia-
kuid kujundatakse, tuleb vastata ka kiisimusele, kuidas tildse hoiakuid kujun-
dada. Selle kiisimuse pdhjus on lihtne — hoiakud kujunevad nii vdi naa, hooli-
mata sellest, kas kujunemiseks on kindel plaan voi mitte®’. Kui ajateenija
hoiakud kujunevad omasoodu olukorra jérgi, ei saa viita, et nad vastavad
organisatsioonis tegelikult ndutud hoiakutele. Analiilisides praegust viljadpet
ja selle korraldust, saab 6elda, kas tehakse neid tegevusi, mis vajalikke hoia-
kuid kujundavad. Eespool 6eldu hdlmab ka meetodeid, kuidas ajateenijaid
Opetatakse.

Siinne artikkel votab hoiakute kujundamise metoodiliseks aluseks Edgar
Scheini tdiendatud Kurt Lewini muutuste juhtimise teooria.

LAHTI-
SULATAMINE

KINNI-
KULMUTAMINE

Umber-
defineeri-
mine

Saada
muutusteks
motiveeritud

MUUTMINE Muutuste

pisima-
jaamine

Joonis 3. Lihtsustatud E. Scheini muutuste mudel

Lahtisulatamine tihendab isiku senise millegi kohta kéiva arusaama timber-
kujundamist ja on omakorda iseloomustatav kolme ilmingu kaudu: 1) eba-
kola, 2) dpidrevus ja 3) psiihholoogiline turvalisus. Selleks, et muutuseks
oleks motivatsiooni, on vaja vihemalt mingit osa kdikidest neist ilmingutest.
Ebakola tihendab, et uue info saamine peab isikus lahtisulatamise tekki-
miseks looma teatud drevuse, mis muudab ta avatuks uuele. Et isiku senistes
teadmistes tekiks muutus, peab ta uue info omaks vdtma. Seeparast tuleb uus
info siduda millegagi, mis on isikule oluline. Opidirevus tihendab, et isikul
tekib hirm tunnistada enesele ja teistele mingit ebatdiuslikkust voi seda, et
miski on valesti. Seeldbi kardetakse kaotada oma efektiivsus, enesehinnang

30 Schein 1995, p. 14.
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voi koguni identiteet. Eelneva iiletamiseks on tarvis psiihholoogilise turva-
lisuse loomist — see tdhendab isiku hirmude taandamist, et ta julgeks muutusi
omaks votta.’! Lahtisulatamise juures on oluline mdista, et see loob kiill eel-
dused muutusteks, kuid ei suuna neid??.

Muutmine jaguneb Scheini teooria jargi samuti kolmeks: 1) kognitiivne
iimberdefineerimine, 2) positiivne vdi kaitsev samastumine eeskujuga, 3) ska-
neerimine ehk katsetamine ja vigadest Oppimine. Kognitiivne timberdefi-
neerimine tahendab, et uus info ehk teadmine vOetakse vastu ithel voi mitmel
jargnevatest viisidest: tihenduse muutmise, tihenduse avardamise voi uute
standardite abil. Tdhenduse muutmine on arusaam, et sonadel esineb senisest
erinev tdhendus. Avaram tihendus on arusaam, et varem kasutatud pdhimdte
on kasutatav palju laiemalt, kui seda eeldati. Uued standardid on mdistmine,
et hinnangute aluseks olevad arusaamad pole absoluutsed: kasutades monda
teist, muutub ka hinnang.*

Positiivne voi kaitsev samastumine eeskujuga ja skaneerimine on tegurid,
mis muudavad kognitiivse {imberdefineerimise iildse voimalikuks. Positiivne
samastumine eeskujuga tahendab madista teise, autoriteetse isiku abil, et asjad
on defineeritud teisiti. Kaitsev samastumine eeskujuga tihendab samastumist
negatiivse eeskujuga — teha keelatud vdi taunitavaid tegevusi tugeva eeskuju
pohjal. Tulenevalt viimasest on oluline tagada véljadppe digetes etappides ka
oiged eeskujud.* Néitena voib siinkohal tuua teoorias dpetatava kokkulange-
mise praktilise eeskujuga. Teoorias v3ib ajateenijast juht oppida, et alluvaid
tuleb voimaluse korral alati ergutada, siis nad tdidavad iilesandeid tahtega
ning soorituse kvaliteet on parem. Kui aga eeskujuks on tegevvielane, kes
sunnib oma alluvaid tegutsema sdimu ja dhvardustega, voib hoopis viimane
muutuda eeskujuks, millega ajateenija samastub.

Skaneerimine tdhendab muutusteks motiveeritud isiku piitidlusi leida
vastuseid siis, kui eeskujusid pole. See hdlmab koikvdimalikku info hankimist
ja enda harimist, mille kdigus saabub psiihholoogilise turvalisuse olemas-
olul ka lahendus. Kui lahendus on mingeid kognitiivseid {imberdefineerimisi
juba tekitanud, jargneb katsetamine ja seeldbi Gppimine tehtud vigadest. See
on hea moodus muutuste tekkeks, sest isik loob iseendale parima mudeli.®
Samas on see aegandudev protsess ja seepérast on ajateenistuses piiratud aja

31 Schein 1995, pp. 3-5.
32 Ibid., p. 9.

3 Ibid., pp. 5-6.

34 Schein 1995, pp. 7-9.
3 Ibid., pp. 9-10.
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jooksul skaneerimise abil muutuste tekitamise voimalikkus pigem kiisitav.
Siiski on see mingil méadral voimalik, et lahendusi otsitakse grupi- ja ise-
seisvate toode jms kiigus, millele sobival ajal lisandub ka eeskuju. Eeskuju
on alati tugev muutuste tekitaja ja olemasolu korral seda kasutatakse?®.

Kinnikiilmutamine on vajalik, et tekkinud muutused oleksid stabiilse-
mad. See tdhendab tekkinud muutuse {ihtimist iimbritsevaga ja ka indiviidi
isiksusega. Kui sddrased kokkulangevused puuduvad, muutub 6pitud aru-
saam tagasi endiseks. Tegutsedes mingis kindlas iihiskonnas voi grupis, tuleb
aru saada, et muutuste tekkimiseks indiviidis on tarvis muutusi kogu grupi
tasandil.’’

2. Kas ja kuidas on digusaktides kajastatud
ajateenijatest juhtide hoiakute kujundamine?

Oigusaktid miiravad #ra olulised arengusuunad, pdhimdtted ja eesmirgid,
millele peab vastama sdjaline riigikaitse ning ajateenistuses dpetatav. Oigus-
aktides kajastatu jouab detailsel kujul vélja sdduri tasemeni tema véljadppes,
avaldades seega moju ka hoiakute kujunemisele.

Eesti julgeolekupoliitika alused®® (JUPA) on kaitsepoliitika alus-
dokument, mis mairab {ildistatud kujul kindlaks julgeolekupoliitika ees-
maérgid, pdhimdtted ja tegevussuunad.

JUPA olulisus avaldub selle artikli seisukohast eelkdige pohimotetes, mis
on moeldud kodanike meelsusele, informeeritusele ja riigikaitsesse kaasa-
misele. Viimase tdhtsus tuleneb sellest, et kodanike teadlikkus sdjalisest
riigikaitsest kujuneb suures osas ajateenistuses kogetu pohjal. Seega peab
ajateenistuse sisu vastama riigi vajadustele kodanikuiihiskonna*® kujunda-
misel, kus samuti on olulisel kohal otsustusjulgus ning initsiatiiv. Teadlikul
kodanikujulgusel on julgeolekus oluline roll*.

% Ibid., p. 10.
37 Ibid., pp. 10-11.

3% JUPA = Eesti julgeolekupoliitika alused 2010. Tallinn: Vilisministeerium. JUPA-s esi-
tatu kordub ka riigikaitse strateegias ja riigikaitse arengukavas.

3 Kodanikuiihiskond on véga lai mdiste ja puudutab meid kdiki. Kodanikuiihiskonnaks
peetakse iihiskonda, kus inimeste pShidigused ja -vabadused on kaitstud ning kus on voi-
malik mojutada poliitilisi otsuseid. Toimub inimeste omaalgatuslik koost66 oma huvide
jargimiseks ning avalike asjade arutamiseks ja otsustamises osalemiseks.” Siseministeerium
2014. Rahvastik ja regionaalvaldkond. Kodanikuiihiskond Eestis. <https://www.siseminis-
teerium.ee/kodanikuuhiskond/> (02.03.2014).

4 JUPA 2010, Ik 4.
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JUPA-st voib tuua esile demokraatlike vdértuste toetamise kaitsetahte
loomise kaudu, paindlikkuse, vajaduse kiirelt reageerida.*' Ajateenistuse
seisukohast tdhendab eelnev, et tuleb vilja dpetada initsiatiivikad, iilesande-
keskselt toimivad lksused, mis vajaduse korral suudavad asuda kiirelt
lahinguiilesandeid tditma. Otsustusprotsessi kiirust, tohusat juhtimist ja
ithtseid eesmérke peab JUPA oluliseks riigikaitse tulemusliku korraldamise
seisukohast. Eelnev nouab voimalikult suurt sarnasust rahu- ja sdjaaja juhti-
mises ning vastutusalades.*

JUPA Kkésitleb iildiste pohimdtetena koiki pohilisi juhtimistingimusi:
usaldus, tilesandekesksus, vastutus, hoolitsus, initsiatiiv ja eeskuju. JUPA-st
lahtuvalt on eeltoodud punktid olulised, et tagada ootustele vastav sdjaline
riigikaitse.

Kaitsevie ja Kaitseliidu vieiiksuste** ning alliiksuste* viljadppe ees-
kiri (VOE)*: , S&jaline viljadpe on sdjaliste iilesannete tditmiseks vajalike
teadmiste, oskuste, vilumuste, kditumisnormide, hoiakute ja tegevuste oman-
damine. Viljadppe eesmirk on ette valmistada kaitsevielasi, kaitseliitlasi
ja tksusi sojaliste tilesannete tditmiseks.”*® Sellest kahest lausest ldhtub, et
kaitsevéelaste sojaliseks viljadppeks (pohieesmérgi tditmiseks) tuleb kujun-
dada muuhulgas ka kditumisnorme*’ ja hoiakuid.

Uks VOE pdhimdtteid on, et viljadpe peab olema paindlik — see tihendab,
et on {ilesandeid, mis ei tulene sdjaajal vajaminevast, kuid nende tditmine
tuleb vastavalt korraldada*®. See tdhendaks piltlikult kella 17.00-st kella
08.00-ni tegevuste sidumist ajateenijatest juhtide lahingutegevuses vaja-
minevate juhiomaduste (nt otsustusjulgus, algatusvdime jne) arendamisega.

Veel on VOE-s kirjas, et dppimist vdimaldatakse vigade tegemise kaudu
ning et ohu tekkides on tarvis kohe reageerida, mitte jidda ootama korral-
dusi kdsuahelast®. Eelnev iseloomustab piisavalt ilmekalt lahinguolukorras

4 Jbid., 1k 3-4.
2 Ibid., 1k 13.
4 Véeiiksused on maavies kaitseringkond, brigaad ja pataljon, mere- ja Shuvies divisjon
ning baas (KVKS § 13 (1)).

4 Vieiiksus koosneb staabist ja alliiksustest (KVKS § 13 (1)).

4 VOE = Kaitsevie ja Kaitseliidu vieiiksuste ja alliiksuste viljadppe eeskiri 2008. Kaitse-
vée juhataja 04.07.2008. a kiskkiri nr 196.

46 Ibid.

47 Norm on oodatud kiitumine organisatsioonis (Krips 2005, 1k 54).
“ VOE 2008, Ik 3.

4 Ibid., 1k 4-5.
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toimuvat — reageerida on vaja kiirelt ning igal tasemel, muidu on tagajirjed
fataalsed. Viljadpe peab olema huvitav ja jatma dppurile positiivse kuvandi,
et suurendada kindlustunnet®. Eelnev vastab hoiakute kujundamisele kéitu-
musliku mojutuse kaudu. Tegemist on pigem sisemise motivatsiooniga, mis
tuleneb isiku tegude dnnestumisest — mina tegin ja sain hakkama. Hoiakute
kujundamisel on edu vdimaldamine ddrmiselt oluline faktor, see tekitab
usutavust.

VOE ei kajasta kaitsetahet, kiill aga isamaalist kasvatust. Viimase all
peetakse silmas kodanikudpetust, ajalugu, laulmist ning sotsiaalsete pade-
vuste, demokraatia pShimdtete, {ihiskonnaelu eetilisuse ja kodumaa-armas-
tuse vadrtustamist. Isamaaline kasvatus peab looma kokkukuuluvustunde
ning olema 13imitud tegevusega véljaspool dppet66d.’! Isamaalise kasva-
tuse eesmark peaks olema kaitsetahte kujundamine. See on kasvatustoo,
mille kdigus proovitakse Iuua riigile lojaalseid kodanikke — tulevasi riigi-
kaitsjaid. Isamaalise kasvatuse seotus tegevustega véljaspool oppeaega on
oluline, tihendamaks vormilist poolt sisulisega (kinnikiilmutamine). Pelgalt
ajalooliste dokumentaalfilmide vaatamine ei loo veel kaitsetahet. Arvestades
tthiskonna individualismi kdrget taset’?, on muutuste teooriast ldhtuvalt kdige
olulisem leida ning luua motivatsiooni kodaniku kaitsetahte kujundamiseks.

VOE-s peetakse ajateenijate hoiakute kujundamist oluliseks, kuid ei selgu
tdpsemalt, milliseid hoiakuid arendada ning kuidas véartustatut viljadppesse
rakendada.

Soduri baaskursuse dppekava (SBK OK)¥ hoiakuid eesmirkides ei
maini ning Oppeainete sisu analiilisides voib viita, et neid ei piiiita teadlikult
arendada. Uks osaeesmirke on SBK OK-1 nooremallohvitseride kursuse
(NAK) kandidaatide ettevalmistus>. Seega voiks oletada, et eel- ja pShikutse
SBK-d on iiles ehitatud teatuderinevustega, kuid nii see ei ole. Autor leiab,
et NAK-ks ettevalmistuse all on mdeldud individuaaloskuste ja teadmiste
omandamist, litkumaks edasi meeskondliku viljadppe suunas.

Kontrollil on SBK-I oluline roll, seda on piisavalt detailselt kirjeldatud,
kuid see tegeleb vaid teadmiste ja oskustega. Milliseid hoiakuid SBK-s

0 Ibid., 1k 3.
St Ibid., 1k 5.

2 Artjom Kotsuba 16putdo néitab, et ka ajateenijad védrtustavad enim individuaalseid oma-
dusi (Kotsuba 2010, 1k 18). Niiiidisajal on oht, et riik ja rahvas vdivad vdoranduda, kuivord
erasektori osakaal ja tdhtsus jérjest suureneb ning riigi sdnum jidb vaid iheks paljudest
(M@éts 2010, 1k 5).

53 SBK OK = Séduri baaskursuse ppekava 2003. Tallinn: Maavie staap.
3 Ibid.
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kujundama peaks, oppekavast ei selgu. Instruktorile jadb mingil mééral
tegevusvabadust iiles ehitada véljadpe nii, et hoiakud kujuneksid soodsas
puuduvad.

Nooremallohvitseri baaskursuse dppekava (NABK OK)5 juhatab
sisse 10ik, kus kirjeldatakse, et osalejad peavad omandama baasteadmised
ja -oskused, mis tagavad voime jao- vOi meeskonnaiilema iilesandeid piiran-
gutega tidita. NABK OK pdhieesmirk on, et teadmiste ja oskuste tase peab
vOimaldama kursuslastel tdita lahingu-, administratiivseid ja juhi iilesandeid.
Viljatoodu viitab taas individuaalsete teadmiste ja oskuste omandamisele’®.
Veelgi enam, omavahel on lahutatud administratiivsed, juhi- ja lahingu-
ilesanded.’” Juht peaks jadma juhiks igas olukorras ning ajateenijaid tuleb
ka vastavalt dpetada. Eri iilesannete tditmise lahutamine juhtimisest voib tuua
kaasa juhi distantseerumise osast liksuse tegevustest.

Kuigi NABK OK-s on eraldiseisvaks teemaks ,,Juhtimise alused”, ei regu-
leeri kava juhi hoiakute kujundamist kursuse jooksul. Kontseptsioon, kus
rohuasetus oleks juhtimisel ja juhi hoiakutel, mitte teadmistel ja oskustel,
voiks kujundada praegusest erineva 1opptulemi. Lahinguiilesannete suur maht
oppekavas jitab instruktorile siiski tisna vabad kded viljadppe metoodika
valikuks ning juhtide hoiakute kujundamiseks dppekavast hoolimata.

Jalaviie nooremallohvitseri kursuse dppekava (JNAK OK)* ei kajasta
hoiakuid, keskendutakse teadmiste ja oskuste arendamisele. Huvitav on see,
et suurima osakaalu moodustavad individuaalseid oskusi ja teadmisi aren-
davad &ppeained, nagu relva- ja laskedpe®®. Uhtegi olulist uut dppeteemat
JNAK OK-s ei ole, muutub vaid fookus jaolt rithmale. Kuna JNAK 15puks
peab olema selge, kes jitkab dpinguid reservriihmaiilemate baaskursusel aja-
teenijatele (RRUBKA), on vajalik juhiomaduste pidev jilgimine ning 15plik
hindamine.

Oppekava nieb ette juhiomaduste hindamist, mille eesmirk on selek-
teerida aspirante ROKA® kursusele. Tegemist on jaoiilema hindamisega

55 NABK OK = Nooremallohvitseri baaskursuse 6ppekava 2004. Tallinn: Maavie staap.

% Ajateenijate viljadppe kontseptsioon maavies (2004) mdistab NABK-d seetdttu ka
individuaalkursusena (AVKM 2004, 1k 5).

57 NABK OK 2004, Ik 5.

8 JNAK OK = Jalavie nooremallohvitseri kursuse dppekava 2004. Tallinn: Maavie staap.

% Ehk tlilematele dpetatakse palju motoorseid tegevusi, oskusi ja teadmisi, mis ldahtuvad

kindlatest eeskirjadest vdi drillidest.

%  ROKA - reservohvitseride kursus ajateenijale. Seda vdiks vaadelda laiema mdistena,

kui seda on Lahingukoolis toimuv RRUBKA. Peale RRUBKA edukat libimist jirgneb
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taktikalise iilesande raames — iilesande saamine, analiiiis, planeerimine,
kaskimine ja tdideviimine. Testi sisu viitab juhtimistingimusele vastutus,
arvestades otsustusjulgust®'. Hinnatavateks juhi omadusteks ja iseloomu-
joonteks INAK OK méistes on hoiak, entusiasm, initsiatiiv, otsustusvdime,
taktitunne, enesekindlus ja mojuvoim.®? Neid omadusi dppekava pikemalt ei
seleta — ei ole selge, millist hoiakut peaks hindama ning mis on taktitunne ja
mdjuvdim® sdjalises juhtimises.

JNAK OK-st ldhtuvalt dpetatakse iilematele palju motoorseid tegevusi,
oskusi ja teadmisi, mis 1dhtuvad kindlatest eeskirjadest voi drillidest. INAK
OK nieb ette juhiomaduste hindamise testi tegemist, kuid selle vadrtus on
viike, sest omaduste parandamist ei taotleta. INAK OK nduab NABK OK-st
juhtimise aluste teema integreerimist praktilisse véljadppesse, mis loob teatud
eeldused usalduse, hoolitsuse ja eeskuju arendamiseks.

Reservriihmaiilemate baaskursuse ajateenijatele §ppekava (RRUBKA
OK)* ei sisalda juhtimistingimuste seisukohast midagi uut vdrreldes NABK
vdi INAK OK-dega, vilja arvatud rakenduspedagoogika suur maht. Viimast
saab kasutada vastutuse arendamiseks iseseisvuse kaudu, lastes aspirantidel
alliiksusekursusel osa viljadpet ise 14bi viia. Hoiakuid dppekavas kirjas ei ole.

Jalaviealliiksuse kursuse dppekava (JAUK OK)® sissejuhatuses
oeldakse: ,, JAUK viljadppe raskuspunkt on alliiksuse koostegutsemisel
ithendrelvaliigipdhiselt kolmes pohilahinguliigis ja alliiksuse sdjaaja juhtiv-
koosseisu dpetamisel ja juhtimiskogemuse omandamisel”®. , Alliikksuse
juhtivkoosseis kujundab alluvate hoiakud, vadartushinnangud ja kaitumis-
normid. Ulemad peavad kujundama alljuhtides otsuse vastuvdtmise julgust,

teenistuspraktika ehk erialakursus, mis ajateenistuses l0ppeb reservi arvamisega (AVKM
2004, 1k 5). Ehk teisisonu voiks ROKA-ks nimetada aspirantide teenistust ja dpinguid alates
RRUBKA algusest kuni ajateenistuse 15puni. Alles reservi arvamisel saab aspirandist ehk
nooremseersandi voi seersandi auastmega ajateenijast ohvitser — lipnik.

¢ JNAK juhiomaduste hindamise testi punktis IV on hinnatav jao digeaegne juhtimine,
juhtimise seadmine prioriteetsemaks muust tegevusest, digeaegne ja mdistlik otsustamine,
olukorra kontrolli all hoidmine ja kindlameelsus.

2 JNAK OK 2004, lk 39-41.

6 Artikli autor mdistab neid kui moraalset kditumist ning autoriteeti alluvate ees. Autori-
teedi hindamine pole iildse halb mdte, ndidates dra kaaskursuslaste suhtumise hinnatavasse,
mis pohineb kindlasti pikemal ajal ja suuremal kogemuste hulgal kui see iiks hinnatav harju-
tus. Moraalse kditumise ilmnemine pole aga sellisel harjutusel viga tdenéoline.

¢ RRUBKA OK = Reservriihmaiilemate baaskursus ajateenijatele dppekava 2003.
Meegomée: Kaitsevde Voru Lahingukool.

65 JAUK OK = Jalaviealliiksuse kursuse dppekava 2012. Tallinn: Maavie staap.
6 JAUK OK 2012, Ik 4.
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initsiatiivi ja sihikindlust. Erilist tdhelepanu tuleb pdorata ajateenijatest jao-
ja rihmatilemate kaitsetahte kasvatamisele ja lahingu(tdiend)véljadppele
ning praktilise juhtimiskogemuse andmisele.”’ Esimest korda on jalavie
oppekavas kirja pandud hoiakute kujundamine ning vairtushinnangud ja
kditumisnormid. Samuti on eraldi mérgitud ajateenijatest juhtide kaitsetahte
kujundamise olulisust.

JAUK OK on mirgatavalt detailsem, iildosa on hulga mahukam ja
sisaldab rohkem juhiseid kui eespool kisitletud jalavde dppekavad. Juhtimis-
tingimustest on kisitletud hoolitsuse, vastutuse ja eeskuju olulisust. Oppe-
kava loob isedppimise kontseptsiooni, toetudes sdjaaja iilematele.

Viljaoppekavade kokkuvotteks tuleb tddeda, et dppekavade pohi-
rohk on selgelt teadmiste ja oskuste arendamisel. Hoiakuid ei mainita peale
JAUK OK iiheski dppekavas, kuid ka selles ei ole hoiakute kujundamine
reguleeritud. Juhtimistingimustest voib siiski vélja lugeda dilesandekesksust,
usaldust, hoolitsust, eeskuju ning vastutust, kuid nende esinemise siisteemsus
puudub. Viga vihe on puudutatud initsiatiivi®®. Praktilise tegevuse suur
osakaal 0ppekavades jatab voimaluse instruktoritele ajateenijatest juhtide
hoiakuid kujundada. Milliseid hoiakuid ja millises suunas peaks tdpsemalt
kujundama, pole aga kusagil reguleeritud. JAUK OK iitleb, et kaitsetahte
kasvatamine on kohustuslik, kontseptsiooni selleks kujundab aga iga vie-
iiksus ise®. INAK OK nieb ette juhiomaduste hindamise, kuid puudub viide
modddetud omaduste arendamisele’. Kuna puuduvad iihtsed alused koige
eelneva elluviimiseks, pole sel suuremat kaalu véljadppes. See viitab iildise
efektiivsuse puudumisele nii hoiakute, juhiomaduste kui ka kaitsetahte
kujundamisel.

Kaitsevieteenistuse seadus (KVTS)"!: , Sdjavieline viljadpe on Kaitse-
vie nduetele vastav teadmiste, oskuste, vilumuste ja hoiakute kogum, mis on
vajalik teenistusiilesannete edukaks tditmiseks rahu- ja sdjaajal”’. Eelnevas
lauses on kajastatud nii hoiakute kujundamise vajadus kui ka pohimdéte, et
rahuaegne viljadpe peab toetama tegutsemist sdjaajal. Ergutusi on KVTS-is
vorreldes karistustega kajastatud oluliselt vihem”. Seadus, olles voimalikult

&7 Ibid., 1k 5.

8 [bid.

8 Ibid., 1k 9.

0 JNAK OK 2004, 1k 41.

I KVTS = Kaitsevieteenistuse seadus. 13. juuni 2012. — RT 1, 02.07.2013, 7.
2 KVTS, § 6 (1).

7 Ibid., § 159 ja 160.
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itheselt moistetav, ei jata viga palju eksimisruumi ja iilekaalus on pigem
piirangud.

Kaitsevie korralduse seaduse (KVKS)™ olulisus siinse artikli seisu-
kohast on, et selles defineeritakse moisted zilem ja kdsk. Need kaks moistet
on sdjavielise kultuuri alusteks. Ulema olemasolu toonitab juhtimise selgust
ja thtsust iiksuses ning kdsu olemus valmidust tdita eluohtlikke iilesandeid.
,Ulem on kaitsevielane, kes juhib temale teenistuslikult allutatud kaitse-
vielaste tegevust. Ulemal on talle alluva kaitsevielase suhtes kiisudigus ja
distsiplinaarvoim™’. | Késu saaja valib kdsu tditmise viisi, mis kooskolas
digusaktidega voimaldab koige otstarbekamalt téita kidsuga antud {ilesande
ndutud tdhtaja jooksul”7®.

KVKS piirab ja piiritleb juhi vastutust — vastutus on koorem ja iilem peab
moistma tagajérgi. Teisest kiiljest soosib KVTS {iilesandekeskseid kiske ja
hoolitsust (jitab ajateenijast juhile voimaluse alluvaid kiita, mitte karistada).

Kaitseviie siseméirustik (SM)”7 ,.. maérab kindlaks Kaitsevéde pohi-
vadrtused koos kiditumisreeglitega, lilemate ja alluvate suhted, pieva-
ja kasarmukorra ning muud kaitsevéesisese kditumise ja korralduse
pOhimdtted”’®. Kaitsevde pdhivairtused on ausus, vaprus, asjatundlikkus,
ustavus, koostoovalmidus ja avatus’™. Neid véartusi vdib juhtimistingimuste
moistes liigitada vastutuse ja eeskuju alla. Puudu on méaarustikus vaartuste
tthene defineerimine®’, mis ei soodusta nende rakendumist praktilisse tege-
vusse. Muutuste tekkeks on vajalik véértuste esinemine tegudes, mitte vaid
sonades. Uheseid definitsioone omamata on aga raske kumbagi nduet tiita.

Mainitud on hoolitsus alluvate kasvatamise eest, kdsu tditmise kontroll,
alluvate vastu huvi iilesnditamine, alluvate ergutamine, iseseisev otsustus-
julgus oma iilesannete piires, enese professionaalsuse arendamine ning oma

* KVKS = Kaitsevie korralduse seadus. 19. juuni 2008. — RT 12008, 35, 213.

5 KVKS, § 26 (1) ja (2).

% Ibid., § 32 (2).

7 SM = Kaitsevie siseméirustik 2013. Kaitsevie juhataja 05.04.2013. a kdskkiri nr 95.
8 SM 2013, 1k 1.

" Ibid., 1k 2.

80 Kaitsevie personalistrateegia 2013-2017 pakub siiski viiele pdhivéértusele omapool-

seid definitsioone: PROFESSIONAALSUS — tunne (sdjalist) valdkonda, oska oma teadmisi
kasutada Oigel ajal diges kohas, VAPRUS — jdé kindlaks oma véirtustele ja pohimotetele,
dra vannu alla, siilita oma au, USTAVUS — armasta ja kaitse oma isamaad, éra reeda oma
kaaslasi, AUSUS — jargi digusnorme ja rddgi alati tdtt ning KOOSTOO — tegutse koos iihise
eesmargi nimel ja usalda oma kaaslasi (11.12.2013).
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vigade tunnistamine®!. Eelnev kajastab iilemat selgelt juhina, sisaldades kdiki
juhtimistingimusi, vilja arvatud usaldus.

Siseméérustik reguleerib iisna detailselt paljusid igapdevateenistuse vald-
kondi. Eelkdige on eesmirgiks tagada distsipliin, mis liigselt rdhutatuna
pigem piirab iseseisvust ja initsiatiivi, samas rohutab eeskuju. Mairustikus
on kajastatud kdoik juhtimistingimuste mudelile vastavad pohimotted, kuid
nende esitlusviis ei taga ithest moistetavust. Puudu jadb maarustiku alguses
esitatud véartuste sidumisest kogu iilejddnud dokumendiga, mille abil saaks
vaba tahet enam soodustada.

Kaitsevie distsiplinaarméérustik (DM)® sitestab ergutuste ning karis-
tuste kohaldamise korra kaitsevies®. Ergutusi késitleva osa maht méarustikus
on ligi kaks lehekiilge, iilejddnud rohkem kui 50 lehekiilge on piihendatud
karistustele ning nendega seonduvale®. Kuigi distsiplinaarvéimuna on defi-
neeritud nii tilema digus kohaldada ergutusi kui ka karistusi®, on méarustikus
edaspidi kajastatud vaid karistused. Eelnev jitab distsiplinaarvdimust mulje
kui tilema oigusest kohaldada karistusi, et tagada iiksuses distsipliini. Ergu-
tuste osa on marginaalne ja ei suuna pigem motiveerima. Ehk pole see ka
DM-i mdte, aga digusaktides tuleks enam téhelepanu poorata ergutamisele
kui soorituse parandajale.

Vieosa sisekorraeeskirjad kordavad osalt sisemadrustikku, aga teisalt
seavad veelgi enam piiranguid ajateenijatele. Piirangud on olulised distsip-
liini tagamise seisukohast, kuid vihendavad vastutuse ja initsiatiivi teket
siinse artikli moistes. Samuti ei tekita liigne reguleeritus usaldust, kuna
vdimalus eksida iihe voi teise reegli vastu muutub {isna suureks. Samas
kasitlevad eeskirjad kaitsevéelase olemust ja usaldavad ajateenijale relvade
véljastamise, mis soodustab juhtimistingimusi.

Teise peatiiki kokkuvotteks voib oelda, et digusaktides pdoratakse
ajateenijatest juhtide hoiakute kujundamisele vihe tdhelepanu, puudub
siisteemsus ning iithene kontseptsioon. Riigikaitse alusdokumentides peetakse
hoiakuid viga oluliseks, aga alamdokumentides enam mitte. Juhi hoiakuid
kontrollitakse dppekavade jirgi vaid iihel korral (JNAK OK juhiomaduste
hindamine). Kuna eesmérkides ei ole kajastatud hoiakuid, siis neid ka ei

81 SM 2013, Ik 6-7.

82 DM = Kaitsevie distsiplinaarméirustik 2013. Kaitsevie juhataja 26.04.2013. a késk-
kiri nr 124.

8 DM 2013, 1k 2.
8 [bid.
8 Ibid., 1k 2.
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kontrollita ning jirelikult siisteemselt ei arendata. Oigusaktides on selgelt
iilekaalus teadmiste, oskuste ja distsiplineerituse rohutamine. Instruktorile,
kes peab aja survel seadma prioriteete, voib see olla signaaliks, et hoiakute
kujundamist ei peeta oluliseks.

3. Hoiakute kujundamine praktikas — empiiriline uuring

Peatiikk koosneb kolmest alapeatiikist: tunniplaanid, ankeetkiisitlus ja
intervjuud. Neis alapeatiikkides kajastatakse uuringu tulemusi. Uuring
hdlmas tunniplaanide analiiiisi, ankeetkiisitlusi ning intervjuusid. Tunniplaa-
nide analiiiis annab iilevaate alliiksuste planeeritavate tegevuste erinevusest
vorreldes oigusaktidega — ehk mida tehakse teisiti. Ankeetkiisitluse tule-
mused annavad vastuse kiisimusele, kuidas mdistetakse juhtimistingimusi
ning mida neist védrtustatakse. Intervjuu tulemused vastavad kiisimusele,
kuidas praktikas kujundatakse ajateenijatest juhtide hoiakuid.
Tunniplaanides kajastatakse nddalate ja paevade kaupa véljadppe tegija,
koht, teemad ning kirjeldatakse lithidalt nende sisu, vajaduse korral lisatakse
markused. Artikkel analiiiisib tunniplaane, mis kehtisid 2013.—2014. aastal
Viru ja Kuperjanovi JVP JVKo-des ajateenistust ldbivatele ajateenijatest
juhtidele (eelkutsest). Seega holmab tunniplaanide analiiiis soduri baas-
kursust, nooremallohvitseri baaskursust, jalavde nooremallohvitseri kursust,
reservrithmaiilema baaskursust ajateenijale ning jalaviealliiksuse kursust.
Tunniplaanide analiiiisist selgub, et on kajastatud tegevusi, mida digus-
aktides ei esine, ning osa neist on juhtide arengule kindlasti kasuks. Samas
on mairgata, et tunniplaanide ,,pisiparandused” ei suuda mojutada iildist pilti,
mille digusaktide jérgimine paratamatult tekitab. Vastutust soodustatakse
tunniplaanides kohati enam kui dppekavades — nditeks juhtimispraktika
voimaldamine pohikutse ajateenijate peal ning iseseisva 0ppe usaldamine.
Siiski on palju iseseisvast Oppest teooria voi lildfliiisiline treening. Alliiksuse
juhtimist sisaldavat viljadpet usaldatakse ajateenijale iseseisvalt véhe, kuigi
tunniplaanides on moningaid hdid néiteid. [samaalise kasvatuse dpe tunni-
plaanides on pigem voorkeha. See on ajaloolise lilevaate pohjal ja ei seostu
iilejaanud véljadppega ning ei arenda ka vastutust. Kaitsetahet kujundatakse
laiema pildi loomisega kaitsevde juhtimisest ja iilesehitusest, aga neid tunde
on vihe. Usaldust voib kahandada instruktorite liigne varieerumine, mis ei
voimalda personaalset 1dhenemist. Suurte koosseisude koos dpetamine ei
soodusta aktiivset osalust ja seeldbi initsiatiivi. Kohati esineb kompaniide
iileselt tsentraliseeritud viljadpet, mis leevendab tegevvielaste koormust,
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kuid voimaldab taas vihem personaalset lahenemist. /nitsiatiivi soodustab
TOM-ide ja TEWT-de kasutamine, mida dppekavades mainitud ei ole.
Hoolitsuse poolest on inimesega arvestavam RRUBKA, kus on tunniplaanis
kajastatud 8, mitte 10 tundi nagu niiteks JAUK-1. Kasutatakse vanemaid
ajateenijaid ajal, mil tegevvéelasi pole kohal, mis tdhendab, et vihem saavad
sel hetkel vastutada tulevased juhid ise.

Analiiiisi pohjal tuvastas autor moningad, eelkdige sdjaajaloolised
loengud véljaspool dppetddaega, mis peaks eelnevale ndudmisele vastama.
Probleem on siiski selle dppe pinnapealsuses ning selles, et puudub seo-
tus llejadnud Oppega. Téhtsam oleks siinkohal kajastada, kuidas Eesti aja-
teenijad praeguste vahenditega praeguses julgeolekukeskkonnas riiki kaitse-
vad. Nii saaks suuremat pilti riigikaitsest sobitada igapdevaste drillidega ning
instruktorid saaks dppureid seeldbi motiveerida.

Tunniplaanide pohjal kasutatakse vaid mdningaid aktiivset osalust soosi-
vaid oppet6d vorme peale harjutuste-dppuste. Mdningal puhul on kursused
vaeliksustes liialt tsentraliseeritud, mis toob kaasa vihem personaalset
lahenemist ja aktiivsuse arendamist. Kui initsiatiivi lilesnditamine lahingu-
olukorras on oluline, peab see nii olema ka muudes tegevustes ajateenistuse
véltel. Siinkohal on ruumi tsentraliseerituse vihendamiseks, et arendada juhte
soovitud hoiakutele vastavaks ka véljaspool taktikalisi tegevusi.

AnKkeetkiisitlustega uuris autor nii moistmist, arvamusi kui ka hetke-
olukorda hoiakute kujundamisel. Seeldbi on voimalik saada iilevaade, kui
palju piitiavad sihtriihmad ise juhtimistingimusi igapdevateenistuses arendada
ja kui palju nad ndevad, et seda piitiavad ka teised sihtriihmad.

Ankeetkiisitluse valimiks olid tegevvielased ja ajateenijatest juhid Viru
ning Kuperjanovi JVP-de JVKo-dest ja reservvéelastest juhid, kes teenisid
aega neis alliiksustes aastatel 2012-2013. Kokku saadeti e-kirja teel (tegev- ja
reservvielastele) voi edastati paberkujul (ajateenijatele) 102 ankeeti. Taide-
tult saadi tagasi 59 ankeeti ehk 57,8% ankeetidest. Vastamine oli anoniitimne.

Tegevvielaste seast olid valimiks Viru ja Kuperjanovi jalavdepataljonide
jalavdekompaniide tegevvielased. Ametikohtade jargi holmas kiisitlus
kompaniiiilemaid, kompaniiiilema abisid, kompaniiveebleid, riihmaiilemaid,
riihmavanemaid ja iihte jaoiilemat-instruktorit. Tegevvielastele saadeti e-kirja
teel kokku 26 ankeeti, millest tagasi saadi tdidetult 16 ehk vastamise aktiivsus
oli 61,5%. 12 vastajat olid Kuperjanovi JVP JVKo-st ja 4 Viru JVP JVKo-st.
Kokku vastas kiisitlusele 10 ohvitseri ja 6 allohvitseri.

Ajateenijate seast olid valimiks 2013.-2014. aasta kutsega ajateenistust
labivad sodjavielised juhid Viru ja Kuperjanovi jalavéepataljoni jalavée-
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kompaniidest. Ankeedid anti paberkujul tditmiseks 35 ajateenijale, millest
tagasi saadi 33 ehk 94,3%.

Reservvielastest juhtide seast olid valimiks Viru ja Kuperjanovi jala-
véepataljoni jalavdekompaniides 2012.—2013. aasta kutsega ajateenistuse
1abinud eelkutse ajateenijad, kes on 1dbinud nooremallohvitseride kursuse.
Vilja saadeti ankeet 41 adressaadile, tdidetult saadi tagasi 10 ehk 24,4%.
Kaks ankeedi tditnud reservvéelast on kompanii juhtkonnast, neli jao- vdi
meeskonnaiilemad, kolm rithmaiilemad ning {iks identifitseerimata. 4 ankeedi
tditjatest 14bis ajateenistuse Viru JVP JVKo-s, 5 Kuperjanovi JVP JVKo-s
ning 1 jattis sellele kiisimusele vastamata. Kuigi reservvielastest vastanute
arv on véike ja jarelduste tegemisel tekitab see teatud kiisitavusi, on sel siht-
rithmal siiski oluline roll, loomaks iilevaadet ajateenistuses hoiakute kujunda-
misest. Nende vastustest voib vilja lugeda selgeid puudujdike ja dnnestu-
misi. Reservvielased on oma vastustes arvatavasti piisavalt avatud ja ausad,
olles ajateenistuse juba ldbinud ja olles joudnud 14bi mdelda selle head ning
halvad kiiljed. Reservvéelased ei vota autori arvates kiisimusi ajateenistuse
kohta ehk nii isiklikult, kui seda teevad tegevvielased, kelle t66 kvaliteet on
kaudselt uurimise all, ja ka ajateenijad, kelle ego méngus on.

Kiisimustik koostati juhtimistingimuste mudelipohjal, moStmaks, kui
palju valivad vastajad neid tingimusi soosivaid vastuseid. Iga kiisimuse
valikvariantide hulka pandi osa juhtimistingimusi soosivaid ning osa mitte-
soosivaid viiteid, lisaks oli igal sihtrithmal hulk vabavastustega kiisimusi.
Ajateenijatest, tegevvielastest ning reservvéelastest moodustati eraldi siht-
rithmad, et nende vastused oleksid eristatavad.

Valikvastuste analiiiisi kokkuvotteks voib Gelda, et juhtimistingimusi
iildises pildis pigem viirtustatakse ja moistetakse, kuid kohati on ka olulisi
puudujiiike. Ulesandekesksust mdistetakse paremini kui inimesekesksust.
Lébivaks jooneks on kontrolli ja distsipliini korge véértustamine, mis viitab
tsentraliseerituse olulisusele. Pigem tsentraliseerituse olulisusele viitab
ka see, et esineb puudusi inimesest hoolimises (inimesekeskse juhtimise
mdistes) ja nende tunnustamises ehk hoolitsuses. Vihe on vabavastustes
kajastatud tingimust initsiatiiv, ja kui ongi, siis pigem negatiivselt. Usaldus
on teine tingimus, mis on saanud méarkimisvaarselt negatiivseid hinnanguid
vorreldes positiivsetega. Palju esineb hirmu eksida, mistottu ollakse pigem
valmis ennast kaitsma kui olema avatud. Tegevvéelased alahindavad selgelt
kaitsetahte olulisust ajateenijatest juhtidele.

Vabatahtlikkusele pooratakse kiisimustiku tulemuste pohjal oluliselt
vihem tdhelepanu kui iilesande saavutamisele. Tulles tagasi Scheini mudeli
esimese etapi eesmérgi juurde, milleks oli muutusteks motivatsiooni loomine,
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on siin vasturddkivus. Vaba tahte kujundamine peaks olema eriti korgelt
hinnatud rahvavée loomisel, et vabaneda sunnimeetoditest. Sund tekitab
vastumeelsust, mida kodanikuiihiskonnas olla ei tohiks. Vaba tahte kujune-
mine on vihemalt sama oluline kui hea viljadpe. Siinse uuringu tulemusena
on praegu rohkem vairtustatud hea viljadpe: taktikalised oskused ja teadmi-
sed, lahinguolukorras iiksuse juhtimine jms. Vihem tegeletakse inimese ja
tema vaba tahte kujundamisega.

Ajateenijate aeg kasarmus pdrast dppetddd on kditumisnduetega lisna
detailselt reguleeritud. Pigem tunnevad ajateenijad, et reglemendid seavad
neile piiranguid, tegevvéelased ise niivord piiranguid ei tunneta. Detailsed
kaitumisjuhised on vastuolus juhi arenguga, sest kui koik tegevused on peen-
susteni reguleeritud, ei ole juhi enda sooritusel erilist kaalu. Ajateenijast juhi
rolliks jaib pérast Oppeaega seega kontrollimine, et alluvad ikka reglemen-
tidele vastavalt kdituksid. Initsiatiivi ning vastutuse arengut séérane regu-
leeritus ei soosi. Kindlasti esineb ja peabki esinema ajateenistuses teatud
maééral tsentraliseeritust, praegu tundub see tase aga olevat liialt kdrge.

Ajateenijad on valmis kiisitluse pohjal iseseisvalt tegutsema suuremas
mahus, kui seda neile vdimaldatakse. Drillseersantide® kasutamine vilja-
oppes on sellest vaatenurgast samuti kiisitav, kuna nad teevad &ra selle, mida
muidu oleks ise sunnitud tegema eelkutse ajateenijad ning nooremallohvitseri
kursuse oppurid. Teisest kiiljest on drillseersandid eeskujuks véljadppevalisel
ajal, kui tegevvielasi kohal ei ole. Nii vihendab drillseersantide kasutamine
probleemi, et juhid ei arene viljadppevilisel ajal — neil on votta eeskuju.
Eeskujuna on drillseersant siiski kiisitav, olles véheste kogemustega. Hoolit-
susest jadb puudu, kuna noudlikkust vadrtustatakse kiisitluse tulemusel olu-
liselt enam. Hoolitsus oleks just see, millega kasvatada juhte teisiti, kui seda
teeb igapdevane distsipliini rdhutamine. Hoolitsuse kaudu saab tasakaalus-
tada tsentraliseerituse suurt kaalu ajateenijatest juhtide kujunemisel.

Intervjuu kiisimused uurivad muutuste teket, vottes aluseks Scheini
muutuste teooria. Alapeatiiki eesmirk on selgitada vélja, kuidas ajateenijatest
juhtide hoiakuid praktikas kujundatakse.

Tegevvielaste hulgas oli valimiks 12 Viru ja Kuperjanovi jalavdepatal-
joni jalaviekompaniide ohvitseri ja allohvitseri, kes praegu iga paev vilja-
Oppega tegelevad. Neist kolm ohvitseri ja kolm allohvitseri on Viru JVP
JVKo-st, kolm ohvitseri ja kolm allohvitseri Kuperjanovi JVP JVKo-st.

8 Drillseersant — ajateenijate nn jaanuarikutse, kellest saavad autojuhid ja jaoiilemad. Nad
on ajateenistuses jaanuarist novembri 10puni. Mdiste ise tuleneb tdendoliselt USA armeest,
kus drillseersandid on noudlikkuse, aga ka asjatundlikkuse etalonideks viljadppes olevatele
soduritele (vt http://www.army.mil/drillsergeant/, 23.04.2014).
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Uks intervjueeritavaid mdlemas alliiksuses oli kompaniiiilem, kelle vastu-
sed loovad lisaks suurema pildi kompanii viljadppes toimuvast. Kaks ohvit-
seri molemast alliiksusest on rithmaiilemad. Intervjueeritud allohvitserid on
koik rithmavanemad. Tegevvielaste valim oli selline, et anda {ilevaade nii
ohvitseride kui ka allohvitseride seisukohtadest ja et vastajad esindaksid iga
péev alliiksustes véljadppega tegelejate eri gruppe®’. Tegevvéelaste arvamust
kasitleb siinne artikkel ekspertide arvamusena véljadppe korraldamises.

Ajateenijate hulgast olid valimiks 2013.—2014. aasta kutsega ajateenistust
labivad sgjavielised juhid Viru ja Kuperjanovi JVP JVKo-dest. Kokku oli
ajateenijaist intervjueeritavaid 35. Valimiga taotleti, et kaasatud oleks voima-
likult paljude ajateenijatest juhtide arvamus ja et esindatud oleksid nii jao-
kui ka riihmaiilemad ning kompaniiiilema abi kui iiks oletatavaid arvamus-
liidreid ajateenijate seas.

Intervjuu valiti seepdrast, et saada rohkem erinevat ja pohjalikku teavet
uuritava probleemi kohta isikute erinevate arvamuste kaudu. Tegemist oli
poolstruktureeritud, tegevvielaste puhul individuaalse eksperdi- ja aja-
teenijate puhul riihmaintervjuuga®. Intervjuud tehti kokku nelja pdeva
jooksul, kummaski alliiksuses kahel paeval.

Tegevvielastele esitati intervjuude jooksul kiisimused Scheini mudeli
alusel kolmes kategoorias: 1) kuidas nad loovad ajateenijatest juhtides
motivatsiooni dppimiseks, 2) kuidas tekib ajateenijatest juhtide hoiakutes
muutus ja 3) kuivord vastab Opitu tegelikkusele. Vastused neile kolmele kate-
gooriale esindavad ekspertide pilgu 14bi hoiakute kujundamise hetkeseisu
alliiksustes.

Ajateenijatele esitati kiisimused oma tegevvéelastest {ilemate kohta — kui-
vord iilemad vastavad usalduse, tilesandekesksuse, vastutuse, initsiatiivi ja
eeskuju tingimustele. Hoolitsuse kohta kiisimust ei esitatud, vastavusi sellele
tingimusele otsib autor kdigi teiste vastuste hulgast. Lisaks kiisiti ajateeni-
jatelt, kuivdrd nende arvates vastab seni dpitu saadud kogemustele ehk
praktikale. See, milliseks eeskujuks on tegevvielased ajateenijatest juhtidele,
on vajalik hoiakute kujunemise suuna moistmiseks®. See, kuidas ndevad

87 Kompaniiiilem kui igapdevane viljadppe planeerija, korraldaja ja vdiksemas mahus ka

tegija. Rilhmatilemad kui iga pdev viljadpet suunavad ja tegevad ohvitserid alliiksustes.
Rithmavanemad kui iga péev viljadpet tegevad allohvitserid alliiksustes.

8 Laherand 2008, 192; 199-200; 219-224.
8 Kui lahtisulatamine on toimunud, loob muutuste suuna see, milliseid eeskujusid dppu-
ritele voimaldatakse (Schein 1995, p. 9). Kui artikli eesmérgist tulenevalt selgub, et juhi

hoiakuid ei kujundata, saab neid vastuseid kasutada moistmaks, millises suunas hoiakud ise
kujunevad.
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ajateenijatest juhid Opetatu vastavust tegelikkusele, annab iilevaate kinni-
kiilmutamise efektiivsusest dppurite kogetu kaudu. Uldises plaanis tdestavad
ajateenijate vastused tegevvéelaste oeldut voi vastanduvad sellele. Aja-
teenijate kéest ei uuritud viljadppe vastavust muutuste teooriale, kuna nende
praktiline kogemus juhtidena intervjuu tegemise ajal oli veel {isna véike.

Intervjuude tulemusena selgus, et probleeme on muutuste teooria alusel
lahtisulatamise etapiga. Raske on leida motivatsiooni vajalikeks muutusteks
isikutele, kes on ajateenistuses vastu tahtmist. Ajateenijatest juhtide seisukoht
oli, et kaitsetahet peetakse oluliseks ja nemad sooviksid rohkem néha Spitu
sidumist riigikaitsega laiemalt.

Reservvie puhul on ddrmiselt oluline luua tugevad hoiakud, mis see-
1abi voiksid kanduda iile kditumisse ja oleksid olemas ka aastaid pérast aja-
teenistust. Seda ei saa teha, kui puuduvad iihtsed alused. Intervjuude kéigus
pakkusid tegevvielased eri kontseptsioone hoiakute kujundamiseks — loen-
gute, kogemuste, igapédevase viljadppe, nooremallohvitseri kursuse, tegev-
vielaste vastavate teadmiste iihtlustamise, tugeva distsipliini ja pideva
ajateenijatega tegelemise kaudu. Uhtne arusaam hoiakute kujundamisest
tegevvielastel puudub, mis annab alust arvata, et hoiakuid teadlikult ning
slisteemselt ei kujundata.

Motivatsioon muutusteks on Scheini teooria jérgi lahtisulatamise etapi
eesmairk, mille pdhjal hakkab muutus toimuma. Praegu kehtib olukord, kus
tegevvielased todevad, et on raske leida motivatsiooni ajateenistusse tulnu-
tele, et Opetatavat vastu votta. Intervjuu kdigus nimetati mitmeid motivaato-
reid, mida piititakse rakendada, nagu viljadppe atraktiivseks muutmine ning
oppe vajalikkuse pohjendamine. Siiski ei peeta motivatsiooni loomist viga
oluliseks ning aktiivselt sellega ei tegeleta. Ajateenijast juhile arvatakse ole-
vat olulised motivaatorid isiklik huvi, sund ja hiived (sh linnaluba). Isegi
kui ajateenijatest juhtidel on isiklik huvi, ei viljendu see igas dppeteemas.
Siinne uuring niitab, et motivatsiooni loomine on kindlasti koht, millele
tuleks rohkem téhelepanu pdorata.

Tegevvielased teevad ajateenijatele viljadpet enamasti toopaeva raames.
Aeg, mis jadb tddajast ning dorahust iile, on mirkimisvédédrne. Tegevvielaste
arvates arendab see aeg peale Oppetddd juhte rohkem kui Oppetdd aeg.
Millises suunas juhid sel ajal arenevad, ei ole aga intervjuude pohjal selge.
Nii monigi tegevvielane modnab, et sel ajal kontroll puudub ning ei ole
teada, mida ajateenijad teevad. Juhte arendab positiivses suunas kindlasti,
kui sgjaaja lilemad teevad neile eesmaérgistatud iseseisvat viljadpet. Kahjuks
on selliselt eesmérgistatud véljadpet vihevoitu. Lisaks on oluline anda 6ppu-
ritele aega puhkuseks — viljadppega ei tohi liialdada, opivoime kaob. Siiski
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viitab see, et tegevvielased arvavad juhi arenevat pigem viljaspool ppetdod,
asjaolule, et midagi on korrast dra. Tihti on viljadpe selline, mis ei paku
juhile piisavat arengut, vOi peitub tegevvielaste arvamuse taga usaldamatus
ajateenijatest juhtide vastu. Intervjuudest ajateenijatest juhtidega voib vélja
lugeda, et peale véljadppeaega tegutsemiseks ootavad nad enam abi tegev-
vielastelt — selgeid eesmirke, mida saavutada. Eelnev on ka selge tdestus
tegevvielaste kohalolekuga harjumise kohta . Kui tegevvéelasi kohal ei ole,
tekib ajateenijatest juhtidel ndutus voi isegi teatav abitus.

Intervjuudes mainitakse, et iilemate vahetumine kursuste kaupa loob
Oppurites ebakindlust, sest nii dpetatakse samu asju erinevalt. Parim viis
oleks iihed ja samad iilemad ajateenistuse algusest kuni 16puni vilja. Seda
toetab eeskuju olulisus hoiakute kujunemisel ajateenistuses, mistottu alluvad
peaks olema oma iilema niigu. Ulemate paljusus vdib eeskuju hiigustada.

Intervjuude ja kiisimustike tulemuste pohjal leitakse, et isikuomadustel
on ajateenijast juhi soorituses suur kaal. See tuleneb osalt ajateenistuse
piiratud kestusest, mille jooksul on vdimalus juhte kujundada. Seda kumma-
lisem on, et sdjavieliste juhtide asemel seatakse eelisseisusesse autojuhi
amet®. Olukord, kus autojuhtide kursusele valitakse ja tilejaanud satuvad
nooremallohvitseride kursusele, nagu iiks intervjueeritavatest véljendas,
on liksuste ja I16puks kogu riigi sdjalisele voimele selgelt kahjulik. S6jaolu-
korras vajavad jaod ning rithmad parimaid sdjavielisi juhte, keda Eestil on
pakkuda, autorooli sobib ka mees, kellel autojuhi Spe ajateenistusest puudub.
Kui ajateenistuse eesmirk on voimalikult pddeva sdjalise kaitse loomine,
siis sOjavéeliste juhtide valik nooremallohvitseride kursusele peab saama
prioriteediks.

Kiisimustiku vastuste pdhjal selgus, et tegevvéelaste hinnangul on aja-
teenijast juht viljadppes pigem Oppur ega kipu ise vastutama. Seevastu
ajateenijad ise ndevad enda rolli dppes pigem kaasvastutajatena viljadppe
eest, mida nad eeskirja jargi ka on. Vastuolu on ilmne ning viitab usalda-
matusele ja teatud klasside eristamisele — ajateenija ja tegevvielane on kaks
erikategooriat. Vahemalt ankeetide tulemuse pohjal voib 6elda, et ajateenijad
ootaksid isegi suuremat vastutust, kui seda neile vdoimaldatakse. Intervjuude
pohjal selgub, et igapdevaseid drille lastakse ajateenijatel juhtida piisavalt
ning selles osas tunnevad nad end olevat {ilesannete korgusel. Kuigi aja-
teenijad ise leiavad, et usalduses on tegevvielased neile piisavaks eeskujuks,
ei usalda tegevvielased ajateenijaid piisavalt. Ajateenijaid usaldatakse
taktikalistes olukordades, mida harilikult saadab ikkagi tegevvaelaste teatud

% Niinepuu 2014; Savi 2014.
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kontroll. Tunniplaanides kajastatu raégib pigem seda, et ajateenijatest juhti-
dele usaldatakse lihtsamat viljadpet, nditeks iseseisev dppimine klassis ning
ohtuti fiitisilise treeningu korraldamine. Siisteemset iseseisvat dpet, mis juhte
arendab, esineb vihe. See, et usaldus ajateenijatest juhtide vastu on suurem
taktikalistes olukordades kui muudes olukordades, viitab iseseisvuse piira-
tusele. Drilliga peetakse oluliseks selgeks dpetada teadmised-oskused, kuid
valmidus iseseisvalt tegutseda ning vastutada jaab pigem teisejarguliseks.

Siinse uurimuse pohjal alahindavad tegevviéelased kaitsetahet ning see-
parast peavad nad selle kujundamist pigem ebaoluliseks. Kaitsetahte loomine
annaks motivatsiooni, mida muidu on ajateenistuses niivord raske luua.
Viljadppe seotus riigikaitsega laiemalt, pdhjendatus ning réhuasetus viar-
tustele voiksid olla muutuste tekke aluseks. Praegu peavad tegevvielased
ajateenija jaoks kaitsetahet ebaoluliseks faktoriks ning nad seda ei késitle.
Autori uuring néitab, et ajateenijad tahaksid rohkem riigikaitse pShjenda-
mist. Riigikaitsedpetus, mida peetakse oluliseks korraldada koolides, katkeb
miskipérast ajateenistuses ja see jitab oma jilje. Intervjuu kdigus mainisid
ajateenijad, et patriotismi kohtab ajateenistuses vihe. Hea véljadpe, kindlad
otsused, kontroll ega distsipliin ei asenda inimese tahet eesmérki saavutada.
Praegu on suundumus sellele, et kui on histi tehtud viljadpe ja professio-
naalne iilema eeskuju, tekib ajateenijas ka kaitsetahe. Ulema eeskuju liheks
siinkohal tarvis just kaitsetahte ilmutamisel. Kaitsetahte kujundamise osa
on praegu ajateenistuses puudulik nii intervjuu kui ka ankeetide tulemuste
pohjal.

Ajateenijad peavad tegevvéelasi intervjuude pdhjal headeks eeskujudeks
initsiatiivis, kuid ankeetides saab initsiatiiv pigem negatiivseid hinnanguid.
Uheks sellise erinevuse pdhjuseks vdib intervjuude pdhjal nimetada aja-
teenijate soovi kontrolli jérele, mis voib olla tingitud harjumusest. Autor peab
voimalikuks, et kontroll ja tegevvéelase kohalolu tekitavad alliiksuses sel ajal
parema kuulekuse, mis lihtsustab ajateenijast juhil {ilesannete tditmist. Kont-
rolli puududes voib selline harjumus tegevust pérssida, kui ajateenijast juhi
iseseisvust ei ole tema vahetud alluvad harjunud véaértustama. Samas maini-
takse intervjuudes, et tegevvéelased on paindlikud ideede suhtes, mis tulevad
alluvatelt — seega soositakse initsiatiivi. Algatusvoimet ise ettepanekuid teha
on ajateenijal intervjuude tulemusena siiski vihe. Vigade moistmist peetakse
oluliseks, seda eelkdige viljadppes — kui eksitakse, Opetatakse uuesti. Kiill
on olemas oht, et tagasiside on detailses vigadele osutamises liiga negatiivne,
nagu viitavad ankeetkiisitluse tulemused. Negatiivset tagasisidet sooritusele
peljatakse ning see tekitab hirmu eksida, isegi kui veale jargneb tdiendope,
mitte otsene pahameel.
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4, Kokkuvote

Viikeiiksuste juhtide roll sdjategevuses on niilidisajal muutunud iiha olu-
lisemaks. Eesti kaitsevigi on reservvégi, mille jao- ning rithmaiilemad saavad
viljadppe ajateenistusest. Parema tulemuse saavutamiseks vajab kaitsevigi
iilemaid, kellel on peale teadmiste ning oskuste omandatud vastavad hoia-
kud sdjaaja iilesannetega toimetulekuks. Jéttes juhtide hoiakute kujundamise
ajateenistuses tdhelepanuta, tekib oht, et nad ei reageeri Sppekogunemiste
vO1 mobilisatsioonikutsetele, voi kui saabuvadki kohale, siis ei suuda asuda
kiirelt tditma ametikohale vastavaid iilesandeid.

Siinses artiklis, mis tugines autori magistritoo raames tehtud uuringule,
oli eesmaérgiks jouda selgusele, kas ja kuidas ajateenijatest juhtide hoiakuid
hetkeolukorras kujundatakse. Selleks piistitati kokku neli uurimiskiisimust,
millele ka artiklis vastuseid otsiti.

» Millises suunas ja kuidas peaks ajateenijatest juhtide hoiakuid kujundama?

» Kas ja kuidas on digusaktides kajastatud ajateenijatest juhtide hoiakute
kujundamine?

+ Kuidas moistetakse ning vadrtustatakse juhtimistingimusi?

» Kuidas praktikas kujundatakse ajateenijatest juhtide hoiakuid?

Eesmirgi saavutamiseks esitati artikli esimeses peatiikis inimesekeskse juhti-
mise ja lahingutegevuse aluste pdhjal juhtimistingimuste mudel, et mddta
kehtivate juhtimispdhimotete moistmist ning védirtustamist ajateenijatest
juhtide véljadppes. Juhtimistingimused on need, mille suunas peaks aja-
teenijatest juhtide hoiakuid kujundama. Induktiivse sisuanaliilisi tulemusel
sai autor kuus pdhilist juhtimistingimust, mille nimetas usalduseks, tilesande-
kesksuseks, vastutuseks, hoolitsuseks, initsiatiiviks ning eeskujuks. Vastutuse
alla paigutas autor omakorda vaba tahte, otsustusjulguse, iseseisvuse, kaitse-
tahte ning koosto6. Hoolitsuse alla paigutas autor moraali, motiveerimise,
pohjendatuse, inimestega arvestamise ja suhtlemisoskuse. Initsiatiivi alla
paigutas autor algatusvoime, paindlikkuse, loovuse, vigade moistmise ning
eesmdrgipdrase kontrolli. Eeskuju alla paigutas autor professionaalsuse,
aususe, sisu vastavuse vormile ning enesetunnetuse.

Samuti on autor esimeses peatiikis esitanud Edgar Scheini muutuste
teooria mudeli, mis vastab kiisimusele, kuidas peaks ajateenijatest juhtide
hoiakuid kujundama. Mudel koosneb kolmest etapist: lahtisulatamine, muut-
mine ja kinnikiilmutamine. Lahtisulatamise etapi eesmérgiks on motivatsiooni
loomine muutusteks. Muutmise etapi eesmérgiks on kognitiivne iimberdefi-
neerimine. Kinnikiilmutamise eesmérgiks on, et Opitu vastaks keskkonnale.
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Teises peatiikis kasutati diskursuseanaliilisi riigikaitse ja véljadppe
alusdokumentide ning kditumisjuhiste ja -eeskirjade, kolmandas peatiikis
tunniplaanide analiilisiks. Riigikaitse alusdokumentide pdhjal voib delda, et
riiklikul tasandil on hoiakute vajalikkusele tdhelepanu poodratud ning vaja-
likkust pohjendatud. Mida madalama taseme dokumentidega on tegemist
(véljadoppe eeskiri, oppekavad, tunniplaanid), seda vihem leidub neis hoia-
kute kajastamist. Hoiakute kujundamine kui selline on reguleerimata vald-
kond, milles puudub kontseptsioon, kuidas kdrgemal tasandil esitatud ideid
viljadppes rakendada. Kéitumisjuhistes ja -eeskirjades ldhtutakse pigem
sellest, et detailsete kditumisnormide kehtestamine kujundab vajaliku kéditu-
misega kaitsevéelasi. Tdhelepanuta jadb seejuures ajateenijate vaba tahte
loomine, mis on aluseks tulemuslikumale kditumisele, kui seda voimaldab
detailsete normide tditmisele sundimine.

Ankeetkiisitluse tulemuste pdhjal vaib oelda, et iildiselt siiski ajateenistuse
kédigus juhtimistingimusi védrtustatakse. Olulisel kohal ajateenijatest juhtide
hoiakute kujundamisel on kontroll ja seega tegevvéelaste kohalolek. See
annab alust arvata, et kontrolli kadumine (nt sdjaajal) voib tekitada juhtidele
raskusi, mis vdivad viljenduda oskamatuses tegutseda iseseisvalt. Mainitud
olukorda soodustab asjaolu, et ajateenijatest juhte usaldatakse viljadppes
vihe. Probleeme on hoolitsuse ja initsiatiivi esinemises.

Intervjuude tulemusena on tegevvielastel puudu oskusest luua aja-
teenijatele motivatsiooni muutusteks — omandamaks ajateenistuses Opetata-
vat. Oluline abi oleks siinkohal toetumine kaitsetahtele, kuid seda ei tehta.
Kaitsetahte arendamiseks ajateenistuses puudub kontseptsioon ning seda
ei pea tegevvielased ajateenijatele oluliseks. Kujundamata ajateenijatest
juhtidel motivatsiooni arenemiseks, on keeruline anda neile vastutust ning
oodata initsiatiivi ilmnemist. Samuti selgus intervjuude pdhjal, et lisaks hoia-
kute arendamise kontseptsiooni puudumisele satub osa sobivatest noorem-
allohvitseri kandidaatidest hoopis autojuhtideks, kuna viimaste leidmine niib
olevat praegune prioriteet.

Uurimuse tulemusena selgus, et ajateenijatest juhtidel organisatsiooni
moistes hoiakuid ei kujundata, need kujunevad ise iga ajateenijaid Gpe-
tava tegevvielase parima drandgemise jargi voi hoopis juhuslikult. Eelnev
tdhendab, et kaitsevégi ei suuna hoiakute kujunemist, mistottu ei saa 1opp-
tulemus olla efektiivne.

Autor teeb olulisema ettepanekuna niitidisajastada véljadppe eeskirja
ning Oppekavasid selliselt, et neis oleksid kajastatud hoiakute ja eraldi
kaitsetahte kujundamise kontseptsioon. Samuti teeb autor ettepaneku seada
ajateenistuses sisse juhiomaduste hindamine. Seniks, kuni likski nimetatud
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muudatustest pole rakendunud, on siinse artikli pdhjal soovitus kasutada aja-
teenijatest juhte kogu ajateenistuse véltel voimalikult samasugustes olukorda-
des, millesse nad tdenéoliselt satuvad sdjaajal. Need olukorrad ei ole pelgalt
taktikalised, vaid ka administratiivsed, véljadppealased, suhtekorralduslikud
jne — see tdhendab rahu ajal voimalikult palju vastutuse andmist ja vihem
vigade pelgamist.

Edasisteks uuringuteks néeb autor teemavaldkonnas ruumi eelkdige
valdkonnas, kuidas oleks dige ajateenijatest ning ka reservvéelastest juhtide
omadusi arendada. See tdhendaks lisauuringuid hoiakute ning kaitsetahte
kujundamise kontseptsiooni loomiseks.
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