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Ulevaade. Artiklis' tutvustatakse niiiidisajastatud juhtimisteooria alusel loodud
kaitsevieliste juhtide’ valiku ja arendamise piadevusmudelit. Juhi pidevusmudel
pohineb nii sojavdelistel kui tldistel juhtimiskasitustel, on kohandatud Kaitse-
vie eesmarkidele ja vajadustele ning aitab hinnata ja suunata Kaitsevde juhtide
arengut tohusalt ja ithtsetel alustel. Mudel hélmab kolme padevusvaldkonda (iiles-
anded, muutused ja suhted) ning kuut padevust (tehniline (erialane), enesekohane,
motestamis-, korraldus-, suhtlus- ja eestvedamispadevus). Padevuste osatdhtsus
voib eri juhtimistasandite voi -funktsioonide puhul olla erinev. Viljadppes ja
teenistuses on oluline arendada mudeli iga osa. Pddevusmudelit saab kasutada soja-
vaelise hariduse dppekavades ja ametikohtade tegevuskirjeldustes, tihtlasi sobiks
see teenistujate arendamis-, aga ka enesehindamisvahendiks.
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padevuste arendamine
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tencies; competency development

1. Sissejuhatus

Kuigi juhtimisteooriad on saanud teadusuuringutest pidevalt tuge ja leidnud
ajakohastamist, kaasneb iihiskondlike muutuste ja valdkondliku arenguga
vajadus neid timber métestada. Juhtimise poéhiolemus — méjutada kedagi
midagi tegema - on jadnud suuresti samaks, muutunud on eelkoige teostus-
viis (Bass 1990). Pidev areng saadab ka s6jandust (Shamir, Ben-Ari 1999;
van Creveld 1985: 270) ja juhtimise eripdra selles valdkonnas (nt Alberts,
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Nissen 2009; Laurence 2011). Naiteks militaarkeskkonnas traditsiooniliselt
kombeks olnud autoritaarne juhtimisviis (Gill 2011: 58) ei ole enam koos-
kolas tdnapdeva inimest ja tema heaolu vaartustava méttelaadiga (Hawkins
2011: 127) ega ka tilesandekeskse juhtimise pohimoétetega (Vandergriff 2013).
Seni on juhtidelt oodatud eelkoige iilesannete head tditmist, korraldamist,
kéaskude andmist ja karistamist ning vihem on podratud tahelepanu hea t60-
ohkkonna loomisele ja hoidmisele voi inimeste labipolemise ennetamisele
(Boe, Holth 2016: 255).

Uhiskonna, séjapidamise ja alluvate ootuste muutumine juhtide ja juhti-
mise suhtes mojutab ka meie arusaamu juhile vajalikest oskustest ja oma-
dustest. Tavapdraselt on rohutatud sojavéelise juhi vdljadppes eetikat, vaar-
tusi ja eeskuju (Miller 2004: 200), kuid iitha enam on hakatud tahtsustama
ka juhi enesearendamise ja enda tundmise aspekti ning padevusi (Asumeng
2014; Chan et al. 2011: 105), mida on vaja muutustega kaasaskdimiseks.

Aastast 2013 kaotasid kehtivuse Kaitsevde ohvitseride, allohvitseride ja
sodurite kutsestandardid (SA Kutsekoda). Formaalse alusena kaitsevaelaste
valikul, teenistuse planeerimisel ja arendamisel sisaldasid need loetelu
teenistustasanditel noutud teadmistest ja oskustest ning 16id iihtse aluse
oppekavade ja ametijuhendite koostamiseks. Praegustes digusaktides on
kiill kirjeldatud eri ametikohtadel teenivate juhtide 6igusi, kohustusi ja t66-
tilesandeid, lisaks on Kaitsevae-sisestes dokumentides kirjeldatud haridus- ja
teenistuskdigule esitatavaid noudeid, kuid tdpsemad ametiiilesanded ning
nende tditjalt oodatavad oskused ja omadused on struktuuriiiksuse {ilema
otsustada. Uhtsete standardite puudumine viib varem voi hiljem selleni, et
iiksuste tilemate ootused ja Kaitsevde Akadeemia pakutav véljadpe voivad
lahkneda. Nii tekib ebakola sama taseme ohvitseride hindamisel ja arenda-
misel. Probleemi aitab leevendada kaitsevielise juhi pddevusmudeli loomine
ja kehtestamine, mis voimaldab tihtlustada nii juhtide valikut, hindamist
kui ka arendamist. Stisteemsem kisitlus voimaldab kujundada juhtide aren-
gust selgema arusaama ning arendada sedasi Kaitsevie ja sellega seotud
organisatsioonide juhtimiskvaliteeti.

Kui arvestada tildist suundumust juhtimise ja séjanduse arengus, vaa-
delda seda Kaitsevie kontekstis ning lisada vajadus tihtlustada arusaamu
teenistuses vajalikest padevustest juhtide koolitamisel ja arendamisel, tuleks
lahtuda iihtsest mudelist. See tahendab, et juhtide arendamisel moeldakse
koikide vajalike oskuste, teadmiste ja hoiakute peale. Niisuguste kindlas
valdkonnas toimimiseks vajalike oskuste, teadmiste ja hoiakute kombinat-
sioone on nimetatud selles artiklis padevusteks.
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Millegi tdiustamiseks peame suutma seda kirjeldada ja olema voimelised
mingil moel mé6tma voi hindama. Artiklis esitatud juhtide padevusmudel
aitab kirjeldada kolme valdkonda kuuluvat kuut padevust nii, et need olek-
sid selgelt moistetavad, soovi ja vajaduse korral hinnatavad ning neid saaks
kasutada edaspidises arengus. Tulemuslikku juhti iseloomustaks koigi kuue
padevuse tasakaalustatud tervik, mis voib olenevalt kontekstist, juhtimis-
tasandist, aga ka juhi omadustest ja juhtimisrollist erineda.

Artikli eesmérk on luua niiiidisaegsetele teooriatele tuginedes juhtimisega
seotud padevuste mudel, mida kasutada juhtide hindamiseks, sh enese-
hindamiseks ja -arendamiseks, ning mis vastaks tdnapéeva kaitsevaelisele
juhile esitatud ootustele ja nouetele.

2. Juhtimismaisteid ja -kasitlusi

Asjatundlik juhtimine on Kaitsevde tohususe iiks olulisimaid nurgakive
koigil tasandeil — pooljaost kuni Kaitsevée kui tervikuni. Termin juhtimine,
eriti ingliskeelse termini leadership tahenduses, on tekitanud arutelu nii
uurijate kui ka praktikute seas (nt Gill 2011: 15-19; Ermus 2016; Larsson
et al. 2017: 9). Tavapiraselt on eristatud korralduslikku juhtimist (ingl man-
agement), mida kirjeldatakse kui inimeste ja vahendite kasutamist eesmargi
saavutamiseks, ning eestvedamist (leadership), mille all moéistetakse isiklike
omaduste, teadmiste, oskuste ja kiditumise kasutamist, et méjutada ja inspi-
reerida teisi midagi saavutama (Gill 2011: 15-19). Fielder (2011: 17) sdnastab
militaarkeskkonnas kasutatava termini command kui auastme, positsiooni,
kogemuse voi asjatundlikkuse abil vilja teenitud véimu. Ermus (2016) on
vilja pakkunud, et eesti keeles voiks sojavéelist juhtimist (command) méarat-
leda positsioonist tuleneva kdskude andmisena, juhatamist (management)
eelkoige haldamise ja korraldamisena ning eestvedamist (leadership) kui
suunatust muutustele.

Juhtimisvaldkonna akadeemilises kirjanduses on pakutud juhtimise,
eestvedamise ehk juhatamise motestamiseks vilja mitmesuguseid vaatenurki
(nt Gill 2011; Haslam et al. 2010; Larsson et al. 2017; Northouse 2013; Okros
2010; Yukl 2013), mille keskmes on siiski {iks ja seesama kiisimus: kuidas
saavutavad juhid eesmirke organisatsioonides, sealhulgas militaarsetes.
Uks mainitud kisitlusi on oskustel (skills) pohinev lihenemisviis (nt Mum-
ford, Zaccaro, Harding et al. 2000: 15; Northouse 2013: 43), mis enamikul
juhtudel toetub Katzi (1974) mudelile. Juhile vajalikke oskusi madratle-
takse seal mitte niivord kaasastindinud omadustena, vaid pigem sooritust
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parandavate voimetena. See mudel holmab juhi ehk eestvedaja tehnilisi, sot-
siaalseid ja kontseptuaalseid oskusi. Selline vaade on levinud ja esindatud
pea koikides juhtimisopikutes (nt Daft et al. 2010: 10; Schermerhorn 2013:
23). Ka Northouse (2013: 59) rohutab, et just oskustel ja vilumustel pohinev
kasitus pakub juhtimispadevuse moéistmiseks hea aluse, mis ithtib enamiku
juhtimisvaldkonna &ppe- ja arendusprogrammidega. Siiski voib juhtimiseks
vajalike oskuste loetelu osutuda liiga ithekiilgseks juhtimise kui fenomeni
moistmisel. Ka jadb selge vastuseta, kui histi ennustavad eespool nimetatud
oskused head sooritust (Northouse 2013: 59).

Oskustel pohineva kasituse edasiarendusena voib akadeemilises kirjan-
duses leida padevustel (competencies) pohinevaid eestvedamis- voi juhtimis-
mudeleid. Selliseid mudeleid on kirjeldanud McClelland (1973), Boyatzis
(1982) ning Spencer ja Spencer (1993) ning neid on kasutatud eri vald-
kondades, nagu meditsiin, haridus, avalik sektor ja armee (nt Clark, Armit
2010; Rankin 2002; Walker 2006). Pidevuspoéhise kasituse jargi soltub ini-
mese edukus eelkoige oskuste ja teadmiste kasutamisest. Seega muutuvad
oluliseks ka inimese hoiakud ja kditumisviisid, mis moodustavad koos
teadmiste, oskuste ja kogemusega tema pidevuse. Uhe esimestest juhtimis-
padevuste loeteludest on vilja pakkunud Boyatzis (1982). Tema késitluses
jagunes 19 kaitumuslikku padevust viie valdkonna vahel: 1) eesmarkide ja
protsesside juhtimine, 2) eestvedamine, 3) personalijuhtimine, 4) keskendu-
mine teistele ja 5) alluvate suunamine.

Hiljem on nii oskustel kui ka padevustel pohinevaid kisitlusi 16imitud ja
tiiendatud muu hulgas Ameerika Uhendriikide avaliku sektori (sh armee)
valimite abil kogutud empiirilise materjali pohjal (Mumford et al. 2007;
Mumford, Zaccaro, Harding et al. 2000). Neis keskendutakse mitte niivord
sellele, mida juht teeb, vaid oskustele, mis teevad tdhusa juhtimise voima-
likuks: 1) probleemilahendusoskused, 2) sotsiaalsed oskused ja 3) teadmised,
sealhulgas kontseptsioonid ja valdkonnaga seotud erialateadmised, ning
4) strateegilised oskused. Siin eristatakse juhtimistasandeid, st eri tasandi
juhtidel on tarvis oskusi eri maéral.

Ehkki padevusmudeleid on koostatud vaga erinevates valdkondades ja
organisatsioonides, eriti Ameerika Uhendriikide ja Suurbritannia avalikus
sektoris (sh armees), on leitud, et padevusmudelid sobivad hasti juhtimis-
valdkondades, sest need ei holma nii palju kindla ametikohaga seotud tehni-
lisi teadmisi ja oskusi (Grzeda 2005; Megahed 2018). Sojavéeliste juhtide vaja-
dusi késitlevatest mudelitest on vilja pakutud nt metapadevuste mudel (Singh
et al. 2006: 109), padevussonastik (Walker 2006) voi juhtimise, juhatamise ja
eestvedamise padevusmudel (Young, Dulewicz 2005).
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Oskus- ja padevuspohiseid kasitlusi on akadeemilises kirjanduses
kritiseeritud, sest padevuste ja tdhusa soorituse seost on vihe empiiriliselt
toestatud (nt Bolden, Gosling 2006; Northouse 2013: 59-60; Sparrow 1995;
Western 2013: 38-39), eriti padevusmudelite kasutamisel organisatsiooni
soorituse edendamiseks (Levenson et al. 2006). Selliste mudelite 16imimine
muude juhtimiskisitlustega on omane edukamatele organisatsioonidele
(Vazirani 2010). Need organisatsioonid on valiku aluskriteeriumidega
loogiliselt seotud ning annavad hea voimaluse arendada juhtimispadevusi
(Northouse 2013: 58-59; Mumford, Zaccaro, Connelly, Marks 2000). Hooli-
mata kriitikast on Kaitsevde kui organisatsiooni vaatepunktist oluline just
see, et padevuspohised mudelid pakuvad stisteemse aluse juhtide arenda-
miseks mitte ainult dppeasutustes, vaid kogu teenistuse jooksul.

3. Kaitsevaelise juhi arendamise stisteem:
kontekst ja seosed

Juhtimise {iks eeltingimusi on peale selgelt méadratud vastutuse, tegevus-
volituste ja voimu ka juhi juhtimispadevus. Pddevus on seejuures vajalik eel-
dus t66 edukaks tegemiseks, mitte ametikohast lahtuv volitus. Juhi padevus
peab sobituma juhtimiskeskkonda. Alljargnevalt on kirjeldatud konteksti,
milles vaadeldakse (kaitsevielist) juhtimist ja selle arendamist.

Uldist konteksti kujutab joonis 1. Arusaam kaitsevielise juhi pidevusest
voiks ideaalis olla ithtne ning arvestada eri tegureid alates kandidaadi vali-
kust ja véljadppest kuni juhina tegutsemiseni. See peab hdlmama just neid
teadmisi, oskusi ja hoiakuid, mida on tarvis Kaitsevde eesmargi tditmisel,
ning ldhtuma eetilistest hoiakutest, mis on kooskoélas Kaitsevie eetika-
koodeksi ja pohivadrtustega. Sellist kooskola vajadust on réhutatud ka pade-
vust kisitlevas kirjanduses (Megahed 2018). Kaitsevée ootused juhile on eel-
datavasti sonastatud funktsioonikirjeldustes ja tooiilesannetes ning vajalikku
padevust arendatakse véljadppes. Kui muuta iiht, tuleks muuta ka teist.

Kandidaadi valikul saab selgitada vilja tema omadused, nt isiksuse-
omadused voi vaimsed voimed, mille ta votab kaasa tulevasse ametisse. Aren-
datavaid omadusi, nagu teadmised, oskused ja hoiakud, arendatakse seevastu
edasi véljadppe, aga ka teenistuse kdigus. Kindla juhtimistasandi tarvis piiii-
takse kujundada vajalik padevus, arvestades ka vajalike padevusvaldkondade
osakaalu. Isiksuseomadused ja vaimsed véimed voivad aja jooksul moneti
muutuda (Lappalainen 2015: 222), kuid nende otsesest arendamisest orga-
nisatsioonides ei pruugi olla kasu. Pigem on téhtis, milliseid inimesi orga-
nisatsiooni valitakse. Kaitsevdes on nimetatud omadused osa isikkoosseisu
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valiku testikogumist (Konstabel, Kolnes 2017), mis voimaldab valida vilja ka
sobivaid juhikandidaate.
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Joonis 1. Kaitsevaelise juhi padevusmudeli kontekst

Vo6ib eeldada, et tohus juhtimine s6ltub muu hulgas organisatsioonist ja on
seega olukorrapdhine (Osborn, Marion 2009). Organisatsiooni kontekstina
on artiklis kasitletud Kaitsevde laiemat eesmarki, aga ka organisatsiooni-
kultuuri ehk seda, kuidas militaarkeskkonnas tavapiaraselt toimetatakse
koos piirangutega, mis on tingitud keskkonna moéjust, organisatsiooni iiles-
ehitusest, kasutatavast tehnoloogiast ja t60 eriparast (Osborn et al. 2002).
Juhte ja juhtimist raamiv téhtis osa on organisatsiooni vdartused ja eetilised
normid. Kaitsevde pohivédrtuste ja eetiliste normidena on mdeldud ausust,
ustavust, asjatundlikkust, vaprust, koostoovalmidust ja avatust (sh suhtluses)
ehk Kaitsevie eetikakoodeksis satestatut (Kaitsevae eetikakoodeks 2018).
Juhi paddevuse puhul on véidrtuspadevus léimitud koigi padevus-
valdkondadega, olenemata juhtimistasandist. Véljendit védrtuspddevus on
hakatud Eesti hariduses kasutama {isna hiljuti ning see tahendab suutlikkust
hinnata iildinimlikke ja ihiskondlikke vdirtusi, inimsuhteid ja tegevusi
iildkehtivate moraalinormide alusel, tajuda ja vaartustada seotust teistega,
teadvustada oma vadrtushinnanguid jm (Oja 2016: 8). Ehkki vdartus-
padevuse juured on iildhariduses, leiab Rutiku (2014), et korgkoolidelgi
lasub kohustus arendada kognitiivset ja intellektuaalset vdartuste motesta-
mist. Mitte alati ei ole vadrtuspadevus dppes voi ametijuhendis sonaselgelt
vdljendatud. Seetottu voib juhtuda, et sellele ei poodrata piisavalt tahelepanu
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voi peetakse seda raskesti muudetavaks. Samas on véga oluline tahtsustada
organisatsioonis digeks ja eetiliseks peetavaid hoiakuid. Kaitsevées vilistab
teenistusse votmise stiiidimoistmine tahtlikus kuriteos. Viljadppes poora-
takse peale teadmiste ja oskuste tahelepanu ka hoiakutele ning teenistuseski
tuleb juhil kdituda organisatsiooni vdartuste ja normide kohaselt. Kaitsevie
pohivédrtused ja eetika on kogu siisteemi iiks olulisi ldhtekohti (vt joonis 1).

Ulal esitatud méottekiiku arvestades on moistlik keskenduda teenistuses,
sh juhidppes padevustele, mida organisatsioon (siin Kaitsevégi) vajaks ning
mida teaduskirjanduses maaratletaks arendatavatena, nagu on eelduseks
seadnud Boyatzis (2008). Eri tasandi ja rolliga juhtide puhul on ilmselt vaja
erinevas osakaalus padevusi (Mumford et al. 2007). Niiteks esmatasandi
juhilt (riithmaiilem) oodatakse rohkem iilesandele suunatud erialapddevusi
kui korgema tasandi tilemalt, kes voiks seevastu vajada pigem muutustele
suunatud avarat pilku ehk métestamisvoimet (vt padevusvaldkondade osa-
kaalu plokki joonisel 1). Pddevuste erinevaid kombinatsioone voib nimetada
ka padevusprofiilideks (Schaeper, Briedis 2004: 20).

4. Kaitsevaelise juhi padevusmudel:
madistestik, valdkonnad ja padevused

Eri mudelite ja kasitluste siinteesina on artiklis esitatud juhtide arendamiseks
kolme valdkonna ja kuue padevusega mudel, mille padevusi kajastab joonis
2. Mudeli jargi koosneb juhtimispadevus iilesandele, suhetele ja muutustele
suunatud valdkonnast. Need jagunevad tehniliseks (erialaseks), korraldus-,
suhtlus-, enesekohaseks, eestvedamis- ja motestamispadevuseks. Selliste
valdkondade eristamine on autorite hinnangul asjakohane kahel pohjusel.
Esiteks on need padevused kooskélas muutustega sdjandussfaéris, mis eel-
davad juhilt kiiret otsustamist ka raskesti ennustatavates ja kiirelt muutu-
vates oludes. Teiseks vajatakse sojavéeliselt juhilt hdid teadmisi valdkonna
moistesiisteemist ja terminitest, mille loomisel on kategoriseerimine médda-
padsmatu.

Klassikalises juhtimisteoorias jaotatakse oskused kolme suuremasse
rithma: tehnilised, sotsiaalsed ja kontseptuaalsed oskused (Katz 1974). Need
on esindatud ka mitmes hilisemas kasitluses (nt Nissinen 2001; Mumford
et al. 2007). Meerits ja Kivipold (2020) leidsid Kaitsevde valimeid uuri-
des, et kui ldhtuda iildjoontes Katzi (1974) kasitlusest, voiksid juhtimisega
seotud padevused jaotuda kolme kategooriasse: suhted, lilesanne ja muu-
tused. Vottes arvesse muutuvat keskkonda, 16imides oskustel ja padevustel
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pohinevaid kisitlusi ning korvutades neid empiiriliste uuringute tule-
mustega, otsustasid autorid loetelu tdiendada. Artiklis esitatud kasitlus toe-
tub senisele (nt Katz 1974; Meerits, Kivipold 2020; Mumford et al. 2007),
aga vastab samal ajal muutustele ja ootustele sdjanduses ja juhtimises, arves-
tab organisatsiooni eripdra ning on teoreetiliselt pohjendatud. Tapsemad
padevusvaldkondade ja padevuste seletused on esitatud jargnevates ala-
peatiikkides. Pddevusvaldkondade kirjeldused, kditumuslikud kriteeriumid
ja arendamisvoimalused on esitatud lisades 1-3.

Kaitsevaelise juhi padevused
(competencies of a military leader)

Kolm padevusvaldkonda (dimensions/orientations)

iilesandele suunatud Suhetele suunatud Muutustele suunatud
padevused padevused padevused
(task-oriented) (relationship-oriented) (change-oriented)

Igas valdkonnas on kaks padevust (competencies)

Tel.mllme Korraldus- Suhtlus- Enesekohane | | Eestvedamis- | | Motestamis-
(erialane) . w . . .

sdevus padevus padevus padevus padevus padevus
(':e( nical) (management) (interpersonal) (intrapersonal) (leadership) (conceptual)

Need padevused hélmavad omakorda oskusi, teadmisi ja hoiakuid ning nende rakendamist
(skills, knowledge, attitude and their implementation)

Joonis 2. Kaitsevaelise juhi padevused

4.1. Ulesandele suunatud valdkond

Ulesandele suunatud valdkonna alla kuuluvad pidevused, mida séjavieline
juht vajab tavapdraste erialaste olukordade lahendamiseks: tehniline (eri-
alane) ja korralduspadevus. Valdkonna teoreetiline idee pohineb kiill Katzi
(1974) ning Mumfordi jt (2007) kirjeldatud kolmese juhioskuste mudeli
tehnilistel osaoskustel, kuid kahe olulise erinevusega. Esmalt ei ole tegu
pelgalt oskuste loeteluga, vaid teadmiste, oskuste ja hoiakute kogumiga -
padevustega. Teiseks kirjeldatakse selles mudelis eraldi sojavéelasele vaja-
likke tehnilisi pidevusi ning universaalsemaid, juhile vajalikke korraldus- ja
halduspéadevusi (vt ka lisa 1).
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Tehniline padevus Katzi (1974) késituses tahendab, et juht vajab muude
oskuste hulgas ka kitsamaid erialaseid oskusi ehk voimet teha konkreetsel
erialal ettetulevaid tegevusi, kasutades selleks tarvilikke vahendeid (nt juhi-
tava liksuse relvasiisteem). Tehnilisi padevusi saab vaadelda mitmel tasandil.
Kaitsevdelase iildine tehniline pddevus aitab tal toimida Kaitsevde kui
organisatsiooni liikmena. Siia kuuluvad teadmised Kaitsevie toimimisest
ning oskused siin kehtestatud protseduure tdita ja protsessides osaleda.
See holmab Kaitsevde rivimédarustiku, aga ka kidsirelvade ja nende kisitse-
mise (sh ohutustehnika) tundmist, relvade kasitsemist ning nende oskuste
teadlikku ja distsiplineeritud kasutamist. Lisaks kitsamad padevused, mis
ldahtuvad vide- voi relvaliigi eriparast ja tehnilistest siisteemidest. Kolman-
daks eristuvad kindla ametikohaga seotud tehnilised pddevused, nt relvuri
voi tulejuhi tehniline pddevus. Siinses mudelis tahistab selliseid oskusi
ja teadmisi termin tehniline (erialane) pidevus, mis holmab teadlikkust
Kaitsevde tehnilistest siisteemidest ja iiksustest ning nende kasutusviisist,
aga ka oskusi ja tahet neid eesmérgipéraselt kasutada.

Ehkki Katzi (1974) mudeli jargi voib osa korralduspadevusest kuuluda
tehniliste oskuste alla, on moistlik esitada see eraldi padevusena. Korraldus-
padevust on kajastatud mitmes padevuspohises mudelis, mis holmab alluvate
suunamist ning eesmarkide ja protsesside juhtimist (Boyatzis 1982), planeeri-
mist, otsustamist ja tdideviimist (Singh et al. 2006: 109), tulemuste saavuta-
mist (Ministeeriumi kantslerile 2017) v6i delegeerimist (Tubbs, Schulz 2006).
Need on padevused, mida ingliskeelses kirjanduses nimetatakse tavaparaselt
terminiga management (nt Western 2013: 33).

Korraldamist kui protsessi kirjeldab Fayol (1949) viieosalisena ning see
holmab planeerimist, organiseerimist, kiskude andmist, koordineerimist ja
kontrolli. Daft (2010) jaotab korraldamise osa neljaks: planeerimine, organi-
seerimine, eestvedamine ja kontroll. Kotter (1990) eristab korraldamises pla-
neerimist, eelarvestamist, organiseerimist ja mehitamist ning kontrollimist
ja probleemide lahendamist. Yukl (2009: 84) pakub kaheksast osast koos-
neva jaotuse: planeerimine ja organiseerimine, otsustamine, seire ja kont-
roll, esindamine, koordineerimine, konsulteerimine, administreerimine ja
jarelevalve. Juhi korralduspadevuse maaratlemiseks tegime eespool viidatud
padevuste kirjelduste vordleva analiiiisi. Nii néiteks on selle mudeli puhul
Yukli kisitletud seire osa kontrollist. Lisaks vordlesime mudeli erinevaid
péadevusi ja moodustuvat tervikut. Eestvedamise tdhtsuse tottu niiiidisaegses
juhtimises ei ole siinses mudelis késitletud seda korraldamise osana, vaid
eraldi padevusena. Seega on korraldamine jaotatud mudelis jargnevateks
tegevusteks: planeerimine, organiseerimine, kiskude andmine ja kontroll.
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Korralduspadevus seostub eelkdige sellega, kuidas neid tegevusi digesti
ajastada. Planeerimine holmab néiteks eesmargi seadmise oskust, kuid
pustitatud eesmargi 6igsus ja sobilikkus on pigem seotud juhi métestamis-
padevusega. Seega moistetakse artiklis korralduspadevust teadlikkusena
planeerimise, organiseerimise, kaskude andmise ja kontrolli toimingutest
ning oskusena teha neid 6igel ajal ja siisteemselt.

Ulesande sooritamisega seotud piadevused loovad juhile erialase usaldus-
vadrsuse. Nii on need olulised méjuvéimu allikad, mis aitavad juhil arendada
voi parandada enda kuvandit sojalise eksperdina. Need kaks padevust loovad
aluse igapdevaste rutiinsete iilesannete tditmiseks ning on ka muutuste vald-
konnas asjatundlikult tegutsemise lahtekoht.

Kaitsevde oppekavade ja -ainete pohjal voib sedastada, et tilesandele
suunatud pddevusi on siin arendatud ja olukorda v6ib pidada heaks. Siiski
eeldab valdkonna padevuse arendamine juhilt jarjepidevat enesetdiendamist
nii vahendite kasutuses kui ka tehnoloogia ja turvalisuse valdkonnas ning
korralduspéadevuse puhul tulevad kasuks matke- ja rollimangud koos tagasi-
side ja pohjaliku refleksiooniga.

4.2. Suhetele suunatud valdkond

Suhetele suunatud padevusvaldkond holmab kahte poolt: juht ise (enese-
kohane ehk intrapersonaalne padevus) ning juht ja teised (sotsiaalne ehk
suhtluspddevus - interpersonaalne padevus). Sel viisil padev juht tuleb toime
iseenda ja teistega, oskab mdista ja reguleerida nii enda kui teiste emotsioone
ning véljendada ennast selgelt ja tohusalt - ta tegutseb heas kooskolas kaas-
inimeste ja iseendaga (vt ka lisa 2).

Suhtluspddevuse all méeldakse voimet moista inimesi ja sotsiaalseid
siisteeme, mida Katzi (1974) kasitluses on nimetatud sotsiaalseteks voi ini-
mestega seotud oskusteks (human skills). See padevus sisaldub ka enamikus
hilisemates kasitlustes (nt Mumford, Zaccaro, Harding et al. 2000; Boyatzis
2008; Walker 2006; Singh et al. 2006; ADP 6-22, 2019; Tubbs, Schulz 2006).
See viljendab seda, kuidas me méjutame teisi ja oleme ise teistest mojutatud
ning kuidas seda teadlikult dra kasutada (Larsson et al. 2017: 32).

Juhtimisoskus on kiill individuaalne, kuid sotsiaalse kontekstiga tihedalt
seotud ning avaldub edukalt vaid sotsiaalsete suhete kaudu (Olivares et al.
2007), kuna juhtimine eeldab méaéiratud juhi ja organisatsiooni sotsiaalse
keskkonna vastastikméju (Fiedler 1996). Van Velsor ja McCauley (2004:
13-14) nimetavad interpersonaalse padevuse (suhtluspiddevuse) koostis-
osadena usaldusel ja pithendumisel pohinevate suhete loomist, sotsiaalsete
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vorgustike laiendamist ning pingutuste voi saavutuste koordineerimist nii
meeskondade ja organisatsioonide sees kui ka viljaspool. Sotsiaalsete oskuste
puhul nimetatakse veel suhete labipaistvust: avatud suhtlust, ausust, teistele
oma toelise mina, ehtsate emotsioonide ja motiivide nditamist, mis peaks
tagama head suhted (Northouse 2013: 264). Seega moistame suhtluspadevuse
all teadlikkust sotsiaalsetest siisteemidest ja inimsuhete toimimisest ning
voimet seda vastavalt olukorrale paindlikult ja tohusalt kasutada.

Kuigi Katzi (1974) mudelis puudub enesekohane padevus, on see hilise-
mate autorite arvates juhtimispadevuste kasitlustes oluline lisandus, sageli
kiill suhtluspadevuse voi emotsionaalse padevuse osana. Ténapéeva aru-
saamade jargi on enesekohane padevus juhi edukas enesesuunamises ja
arengus vaga oluline. Seetottu on siinse artikli mudelis esitatud suhtlus ja
enesekohasus eraldi. Selleks tehti suhtlemist, emotsioone vdi enesesuunamist
kasitlevate oskuste kirjelduste vordlev analiiiis, kus eristati enesekohase ja
suhtluspadevuse (holmab ka teiste olemasolu) kirjeldused.

Enesekohane padevus kitkeb eneseteadlikkust ja enesejuhtimist (Boyatzis
2008), enesekohaseid oskusi (Singh et al. 2006: 109), enesearendamist (ADP
6-22, 2019; Ministeeriumi kantslerile 2017) ning véartusel ja eetilistel normi-
del pohinevat tegutsemist (Avolio, Gardner 2005).

Eneseteadlikkust peetakse juhi arengu iiheks peamiseks tahuks, mis peab
hoélmama nii ménedki omadused, nagu oma eelistuste vaartustamine, tead-
likkus sellest, kuidas me reageerime ja kuidas tuleme toime emotsioonidega,
ning eri olukordades kditumise tagamaade dratundmine (Knights 2018a: 47).
Aratundmisel ja tunnustamisel on oluline emotsionaalne eneseteadlikkus,
tdpne enesehindamine ja enesekindlus ning eneseregulatsiooni aspektist
emotsionaalne enesekontroll, labipaistvus, kohanemisvoime, saavutusele
suunatus, algatusvoéime ja optimism (Knights 2018b: 68). Olivares jt (2007)
margivad intrapersonaalsete ehk enesekohaste oskuste all dra enesekindluse,
eneseusalduse, iseteadvuse (self-confidence), algatusvoime ja isetu teenimise
(selfless service).

Niidisaegses teaduskirjanduses on sageli esile toodud autentset eest-
vedamist kui tohusat viisi inimesi juhtida (nt Avolio, Gardner 2005;
Northouse 2013; Ilies et al. 2005). Autentse juhtimisstiili iiks pohitunnuseid
ongi just leitud olevat eneseteadlikkus (enese moéistmine, enda tugevuste ja
norkuste tajumine, sh méju teistele), mis tahendab ka oma pohivaartuste,
identiteedi, emotsioonide ja motiivide méistmist (Walumbwa et al. 2008).
Enese emotsioonide moéistmine, korrastamine ja drakasutamine on Koh’ ja
O’Higginsi (2018) jargi need emotsionaalse intelligentsuse aspektid, millel on
leitud olevat positiivne seos nii tajutud kui ka tegeliku juhtimisefektiivsusega
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militaarkeskkonnas. Eelnevast ldhtudes saab enesekohast padevust moista
tihest kiiljest teadlikkusena endast, oma emotsioonidest, voimetest, kditu-
misest ja motiividest. Teisest kiiljest on see oskus tunda need emotsioonid,
voimed, kditumine ja motiivid dra ning allutada tildkehtivatele normidele,
arendades end sihipdraselt.

Need kaks suhetele suunatud padevust on tihedalt seotud ja neid peaks
seetdttu koos arendama. Tihti alahinnatakse nii suhtlusoskusi kui ka enese-
kohaste oskuste tahtsust juhi to6s ning pooratakse neile viahe tahelepanu.
On iilioluline tunda alluvaid ja mdista sotsiaalset olukorda, kuna selle pohjal
valib iilem paindlikult parima véimaliku suhtlusviisi (nt séduri rahulik
julgustamine ja positiivsete ootuste vdljendamine voib viljadppes osutuda
palju tohusamaks kui ebadnnestunud soorituse korral héile tostmine voi
alavadristamine). Hea enesetundmine ning pidev enda omaduste ja oskuste
suunamine (Nissinen 2001: 210) on alus teistega suhtlemise oskusele, mille
kaudu saame enesestki teadlikumaks. Kogudes teadlikult ja jarjepidevalt
infot selle kohta, kuidas teised meid tajuvad (nt nn 360-kraadi-tagasiside-
meetod), ning analiiiisides seda tohusate vahenditega (nt refleksioon), saab
juht teadlikumaks oma tugevatest ja norkadest kiilgedest, kditumise tege-
likust mojust ning suudab sedasi ennast ja teisi paremini suunata ja arendada.
Bandura (1997) jargi on inimese saavutusvoime otseselt seotud uskumusega
enese voimetesse (self-efficacy belief) sooritada iilesanne voi saavutada ees-
mirgid. See mojutab valikuid ja otsuseid, motivatsiooni ja vastupanuvoimet
valismojuritele ning pingetaluvust ja vastuvétlikkust depressioonile. Oskus
ennast korvalt vaadata ja erinevates olukordades analiiiisida on leitud olevat
tohus viis tilesannete tditmisel ja eesmérkide saavutamisel (Bandura 1997:
5-7, 36-38). Enesetohususe uskumust on voimalik toetada, dpetades inimest
adekvaatsemalt ennast analiiisima ja selgemaid eesmérke seadma ning reflek-
siooni abil kogemustest tuge ja kasu saama. Refleksioon kui pideva enese-
arendamise tiks pohimeetodeid ja niiiidisaegse hariduskasituse pohielemente
(Pedaste 2018) voiks ka Kaitsevide viljadppes regulaarset kasutust leida.

4.3. Muutustele suunatud valdkond

Kolmas valdkond keskendub muutustele ning hélmab eestvedamis- ja
motestamispadevust. Muutustele suunatud valdkond on oluline enne-
koike seetdttu, et see on seotud soja kui keskkonnaga, mida iseloomustab
diinaamilisus ja ettearvamatus (Clausewitz 2004: 79; Beyerchen 1992). Selline
keskkond nouab osalistelt intellektuaalset ja psithholoogilist pingutust.
Teiseks, Kaitsevagi kui organisatsioon tegutseb ka rahuajal vaga keerukas ja
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muutlikus keskkonnas. Seetottu on séjavéelisel juhil tarvis nii intellektuaal-
seid padevusi, et piistitada sellises keskkonnas moétestatult eesmirke, kui
ka eestvedamisoskusi, et saavutada ka pingelises olukorras rithma liikmete
voimalikult suur huvi ja eesmérgile pithendumus (vt ka lisa 3).

Métestamispadevus toetub Katzi (1974) algsele ideele juhi kontseptuaal-
setest oskustest. Seda moistetakse kui tuleviku kujundamist (Ministeeriumi
kantslerile 2017), laia silmaringi ning suure pildi méistmist ja stisteemset
késitust (Tubbs, Schulz 2006). Koige tildisemalt saab sojavdelise juhi
motestamispadevust kirjeldada analiiiisiva, siistematiseeriva ja prognoosiva
kriteeriumi kaudu. Analiiiisiv kriteerium holmab néiteks riigi poliitika ja
teiste laiemate taustsiisteemide tundmist ning nendega arvestamist olu-
kordade hindamisel, vdimet mdista suuremat siisteemi kui vaid vahetus allu-
vuses liksus, aga ka valmisolekut toimida vooras kultuuriruumis ja koostoos
teiste kultuuride esindajatega. Stistematiseeriv kriteerium hélmab médiste-
stisteemide tundmist ning voéimet luua teabekildudest tihtne skeem véi struk-
tuur, moista keerukaid seoseid ja vastastikmojusid, tunda dra uudses olu-
korras tuttavaid mustreid jm. Prognoosiv kriteerium tdhendab oskust niha
otsustest tingitud muutusi avaramas siisteemis, voimet valida vajadusele ja
olukorrale vastavate (taktikaliste) lahenduste vahel, oskust teabe pohjal ette
nédha siindmuste kaiku ja valmistuda selleks ning suutlikkust moista, liigi-
tada ja analiiiisida erinevaid ndhtusi.

Mida paremini tajub juht vastastikseoseid ning moéistab nende tahendust
ja tahtsust, seda tohusamalt suudab ta otsuseid langetada ja tegutseda (Katz
1974). Sojavielises keskkonnas on olukorrad enamasti komplekssed ja
diinaamilised. Need ei allu holpsale analiiiisile, sisaldavad raskesti tolgen-
datavat ja kohati vastuolulist teavet ning véimaldavad seega viga erinevaid
lahendusi. On leitud, et sellistes oludes toimivad tohusamalt juhid, keda
iseloomustab moétteerksus (mental agility): nad suudavad to6delda rohkem
informatsiooni, pithenduvad enam selle tolgendamisele ning see voimaldab
neil ndha otsuste tagajargi kaugemale ulatuvalt (Wong et al. 2003: 6). Samuti
on oluline juhi tahe ning keskendumine informatsiooni kogumisele ja sellele
tahenduse andmisele (sense-making and sense-giving), nagu ka julgus teha
jareldusi ja otsustada. Seega voib motestamispadevust médratleda kui juhi
oskust moelda siisteemselt, koguda ja toodelda otsuse langetamiseks vaja-
likku informatsiooni ning prognoosida kiirelt muutuvates oludes véimalikku
stindmuste arengut.

Katzi (1974) mudelis ei ole eestvedamispadevust eraldi esitatud, ent
osa sellest on paigutatud suhtlusoskuste alla. Eestvedamispadevus toetub
perspektiivse eestvedamise (transformational leadership) teooriale (Bass
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1990), mille keskmes on juhi piiiidlus drgitada muudatusi tegema. Tipp-
juhtide padevusmudeli (Ministeeriumi kantslerile 2017) jargi on iiks
juhtimispadevuse tahk innovatsiooni soodustamine, Boyatzis (2008) rohutab
meeskonnat6o vajadust, ADP 6-22 (2019) seevastu keskendub juhi eeskujule,
jarjepidevuse hoidmisele ja positiivse keskkonna loomisele ning Singh jt
(2006: 109) teiste arendamisele. Kuigi eestvedamist on olenevalt eesmargist
ja kontekstist maaratletud mitmeti (Dinh et al. 2014), saab seda eri kasitlusi
stinteesides moista kui protsessi, kus keegi mojutab teadlikult kedagi iihise
eesmdrgi nimel. Seega voib teistpidi 6elda, et eestvedamine tihendab mitme-
suunalist mojutamist, mida voib vaadelda ka motivatsiooni tekkimise ja
tekitamise aspektist.

Uldistatult voib kaitsevielise juhi eestvedamispidevust kirjeldada
oskuste kaudu voimestada alluvaid (House, Aditya 1997), toetada ja julgus-
tada neid (Bass 1990), rohutada tihiseid eesmarke (Podsakoff et al. 1990) ning
eesmargistada tegevusi (Bass 1990), luua organisatsiooni kuvandit (House,
Aditya 1997), vdljendada selgelt visiooni (Podsakoff et al. 1990), dratada
jargijais emotsionaalset poolehoidu (House, Aditya 1997), panna neid eraldi
tdhele, olla neile eeskujuks ja toetada voimetekohaste iilesannete piistita-
misega nende individuaalset arengut (Bass 1990; Podsakoff et al. 1990),
kasvatada neis enesekindlust ja usaldust (Nissinen 2001), kiita ja karistada
jargijaid adekvaatselt (Podsakoff et al. 1984) ning tasustada tingimuslikult
(Bass 1990; Podsakoff et al. 1990). Seega saab eestvedamispéadevust kisitleda
kui teadlikkust teiste méjutamise voimalustest ning oskust kasutada neid
voimalusi inimeste voimestamisel ja arengu eesmargipérasel suunamisel.

Uuringud on ndidanud, et eestvedamispadevuse oskuslik kasutamine
mojutab positiivselt eri viisil mdodetud sooritusniitajaid (nt Wang et al. 2011;
Ng 2017; Bass et al. 2003; Fors Brandebo et al. 2019). Seejuures on leitud, et
oskamatu eestvedamispadevuse kasutamine voib tekitada negatiivseid emot-
sioone, nagu viha, drritus ja kibestumus (Erickson et al. 2015), ning vahen-
dada t66ga rahulolu (Tepper et al. 2004) ja organisatsioonile pithendumist
(Duffy et al. 2002).

Muutustele suunatud padevuste arendamiseks on mitu voimalust. Ometi
tuleb todeda, et nii strateegiliselt moétleva ja moétestava kui ka asjakohaseid
arengule keskendunud moéjutamisviise kasutava juhi kujunemiseks ei piisa
formaalsest koolitusest voi korralistest tdienduskursustest. Vaja laheb ka
teenistuspraktikat ja pidevat iseseisvat enesetdiendamist. Kuigi mentorlusel,
arengunoustamisel ehk kootsingul (coaching) ning refleksioonil, aga ka
tegevusjargsel arutelul, probleemiilesannete lahendamisel, nn 360-kraadi-
tagasiside-meetodil ja mdngulisel ldhenemisviisil (Petrie 2014; Sousa, Rocha
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2019) on oluline roll, kujuneb juhi suutlikkus senist raamistikku uuesti
korrastada ja imber motestada eelkoige tegelikes, mitmeti tolgendatavates
oludes, kus tuleb lahendada keerukaid probleeme (McGuire 2002: 93).

4.4, Padevusvaldkondade seos ja kattuvus

Kui thendada kolm eespool kirjeldatud padevusvaldkonda, saab pildi soja-
vdelise juhi padevust méadravatest tahkudest ja nende seostest (vt joonis 3).
Need kolm valdkonda (iilesandele, suhetele ja muutustele suunatus) ja kuus
padevust (tehniline (erialane), enesekohane, métestamis-, korraldus-, suhtlus-
ja eestvedamispddevus) annavad voimaluse kirjeldada sdjavielist juhtimist
kui tervikut. Tuleb arvestada, et mudel ei ole iiksikasjalikult fikseeritud, sest
selle padevuste eripdra oleneb kaitsevielase ametikohast ja auastmest.

-----
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Piadevuste seost ja kattuvust iseloomustavad jargmised ndited. Raske
on planeerida kaitselahingut (korralduslik toiming), teadmata voi aru
saamata, mis on selle stigavam mote (motestamispiadevus). Samamoodi on
voimatu olla suurepédrane eestvedaja suhtevaldkonna padevusteta. Nii tuleb
meeskonnaliikmete eestvedamise dnnestumiseks tunda enda ja teiste tuge-
vusi, aga ka motiveerimise psithholoogilist kiilge. Edukaks korraldamiseks
on tarvis hdid erialateadmisi, aga ka voimet esitada korraldamiseks vajalikke
kiske arusaadavalt. See puudutab suhtluspiadevust. Heaks korraldamiseks
ei piisa planeerimistava tundmisest. Vaja laheb ka moétestamispadevust, et
plaan oleks asjakohane. Sellest nahtub, et otsesemalt voi kaudsemalt on koik
eraldi madratletud padevused seotud teiste padevusvaldkondadega.
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Nagu eespool margitud, voib juhi tohusaks toimimiseks eri juhtimis-
tasanditel voi -rollides vaja minna erinevaid padevusi vdi on nende padevuste
osatdahtsus varieeruv. Nditeks motestamispddevus on sojavaelisele juhile
karjadri edenemisel {itha olulisem. Mida kérgemale ametikohale s6javéeline
juht jouab, seda enam tuleb tema viljadppes keskenduda just sellele pade-
vusele — arendada paindlikku ja kiiret kohanemist voimaldavat métlemist,
mis parandab toimetulekut raskesti ennustatavates keskkondades (Hardaway
2012: 18; McCausland, Martin 2001). Seejuures viheneb juhil kérgematele
ametikohtadele joudmisel otsene vajadus tehniliste (erialaste) padevuste
jarele. Erinevalt muutustele ja tilesandele suunatud valdkonnast piisib suhte-
valdkonna osatdhtsus {isna muutumatu. Seda eelkdige seetdttu, et juhtimine
on olenemata juhtimistasandist ja valdkonnast sotsiaalne tegevus.

Arvestades juhtimistasandite erinevusest tulenevat ja valdkonniti
liigendumist, voib ndha, et voimalikke padevusprofiile on mitmesuguseid.
Olenevalt ametikohast ja vahel ka iilesande eriparast eeldatakse juhilt just
monda kindlat padevust, samal ajal kui moni muu padevus voib olla vihem
oluline. Kiill aga voib tdheldada voimendusefekti: tugev padevus iihel alal
(nt suhtlemisel) aitab kaasa méne muu padevusala (nt korraldamine) tege-
vusele. Ulaltoodud mudelist ndhtub seega selgelt, et tohusaks juhtimiseks on
vaja tugevat alust koigis kuues padevuses.

5. Kokkuvote

Juhtimine kui organisatsiooniteooria uurimisobjekt ei ole tahtsust mine-
tanud, vaid on muutunud iitha aktuaalsemaks (Bratton 2020: 12). Varase-
mast enam pooratakse tahelepanu juhtimise mojule alluvate vaatenurgast,
vadrtustades nende heaolu, motiveeritust ja toole pithendumist. Nitidis-
aegne julgeolekukeskkond néuab kaitsevaeliselt juhilt valmisolekut, et tegut-
seda tavatutes keskkondades (sh asiimmeetrilises lahingutegevuses), mida
iseloomustavad nt marksonad diinaamiline, kompleksne ja mitmekultuuriline.
Seetottu on jdrjest olulisemad juhi intellektuaalsed voimed, oskus maista ja
lahendada kompleksseid probleeme ning teha need alluvatele moéistetavaks.
Sama tahtsad on kohanemisvoime, sotsiaalsete protsesside motestamise ja
kujundamise oskus ning oskus tunnetada iseennast arengu subjektina — ka
pingelistes olukordades ja eetilistel kaalutlustel.

Vottes arvesse keskkonna muutustest ja organisatsioonist tulenevaid vaja-
dusi ning analiiiisides teemakohast teaduskirjandust (nt Katz 1974; Singh et
al. 2006; Walker 2006), on artiklis esitatud juhi padevusmudel, mis kirjeldab
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kuut eristuvat, kuid tihedasti seotud ja tasakaalu noudvat padevust. Pade-
vused holmavad seejuures kditumuslikult kirjeldatavaid oskusi, mis pohi-
nevad kindlatel teadmistel ning mida suunavad eetilised toekspidamised ja
vadrtushoiakud.

Tehnilise (erialase) padevuse all méeldakse eelkoige seda, kuidas midagi
Kaitsevies tehakse: tehniliste siisteemide (nt relvasiisteemid) ja protseduuri-
dega seonduvat (nt sidetoimingud). Korralduspiadevust saab iseloomustada
ingliskeelse terminiga management kui juhtimisfunktsioonide (planeeri-
mine, organiseerimine, kiskude andmine ja kontroll) tohusat kasutamist.
See ei holma ainuiiksi tehnilist korraldusoskust, vaid ka tahet ja eesmérgile
keskendumist. Suhtluspadevust iseloomustab sotsiaalse konteksti adumine ja
oskus valida sobiv suhtlusstiil. Seejuures ei ole méeldud niivord teabevahetus-
tehnikaid, vaid siigavamaid oskusi, mis voimaldavad edukalt toimida ka
mitmekultuurilises keskkonnas. Enesekohast padevust on kirjeldatud enese-
teadlikkuse, emotsioonide juhtimise voime ja enesearendamise kaudu, aga
ka adekvaatse hinnanguna enda tugevustele ja norkustele. Oluline on tead-
vustada ennast enesearengu subjektina. See vdimaldab koguda ja analiiii-
sida pidevalt teavet enda omaduste ja kditumise kohta ning kdituda vastavalt
olukorrale. Métestamispadevust iseloomustab siisteemne métlemine, voime
arvestada erinevate (keskkonna)aspektidega ja oma tegevuse seostamine
pikaajalise perspektiiviga. Eestvedamispadevust kisitletakse eelkoige teiste
mojutamise kaudu: keskmes on juhi tegutsemine nonda, et see kutsuks esile
positiivseid muutusi nii alluvates kui ka iiksusele ja organisatsioonile oluliste
eesmirkide nimel tegutsemisel.

Juhtimiseks vajalikke pddevusi saab arendada mitte ainult valjadppes,
vaid ka elukestva t6husa eneseanaliiiisi ja enesearendamise toel teenistuse
kédigus. Juhtide padevuse arendamisel on van Velsor ja McCauley (2004)
toonud esile kolm pohilist tohusa arendava kogemuse elementi: hinda-
mine (assessment), viljakutse ehk tiletamist vajav raskus (challenge) ja toe-
tus (support). Vidljakutse ja toetus keskenduvad intrapersonaalsele arengule.
Viljakutse paneb inimesi tegema seda, mida nad varem teinud ei ole, ning
vaatama asju varasemast erinevalt, pakkudes opivoimalust. Toetuse roll on
tekitada usku enese voimetesse, mis aitab sooritusel dnnestuda (ibid.). Kui
soovime juhte tohusalt arendada, on vaja pakkuda neile iiletamist vajavaid
raskusi koos arendava (mitte iiksnes formaalse) hindamisega ning 6pihuvi
ja enesearendamissoovi toetamisega. See kattub niilidisaegse opikasitusega —
toetav ja Oppijat suunav dhkkond, sisemise motivatsiooni toetamine, reflek-
sioon (Pedaste 2018) —, mida voiks edumeelselt haridust andvalt organisat-
sioonilt oodatagi. Olivares jt (2007: 79-80) on réhutanud, et padevus pohineb
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kogemustel ning saab olla edukas vaid kogemuste motestamisel ja reflekteeri-
misel, sest see voimaldab meil moista, kuidas meie tegevused on seotud teiste
ja imbritsevaga.

Juhid on erinevad - koigi oma tugevuste ja vajakajaamistega. Osaliselt
kompenseerivad mudelis esitatud padevused iiksteist. Monelgi juhul on vaja
tugevat korralduslikku suutlikkust ja métestamisvoimet, ent vahel noutakse
juhilt hoopis héid sotsiaalseid oskusi ja eestvedamisvoimet. Seega ei ole
padevusmudel mitte niivord juhi headuse hindaja, vaid pigem suunis juba
tootavatele juhtidele oma padevuse hindamisel ja arendamisel, aga ka ana-
latisimisel, millistest pohimotetest voiks lahtuda tulevaste juhtide véljadppes
ja arendusprogrammides.
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LISAD

Lisa 1. Ulesandele suunatud padevusvaldkonna kirjeldus

Korralduspidevus

Mirksonad

planeerimine, otsustamine, eelarvestamine, organiseerimine,
toojaotus, protsesside kirjeldamine ja juhtimine, mehitamine,
kommunikatsioon, tegevuste koordineerimine, kontroll,
ergutamine, karistamine, personaliarvestus

Korraldus-
pidevusega
juht

planeerib:

- seab eesmadrke ja kavandab nende saavutamist, hinnates
olukorda, riske, vahendeid ja aega, ning kehtestab
realistlikud saavutusmoddikud

- planeerib ja koostab eelarve (sh raha jm vahendid)

organiseerib:

- kogub ja jagab asjakohast informatsiooni

- mebhitab struktuuri asjatundlike alluvatega

- korraldab diglaselt alluvate puhkust, toist arengut ja hindamist

- loob eesmirkide saavutamiseks sobiva struktuuri ja
protseduurid ning jaotab to6iilesanded alluvate oskuste ja
téokoormuse jérgi

- koordineerib tegevust

annab kiske:

- annab selgesonalisi korraldusi tilesande taitmiseks ja
tegevuste koordineerimiseks

- langetab otsuseid 6igel ajal ja teavitab alluvaid

kontrollib:

- kasutab distsiplinaarvoimu asjakohaselt ja tohusalt, lahtudes
seadusest

- kontrollib eesmirkide saavutamist ja vajaduse korral

korrigeerib plaane
- hindab alluvaid

Arendamine

- planeerimismeetodite tundmadppimine ja -tehnika
harjutamine

- otsustustehnika harjutamine

- otsustus- ja korraldusprotsessi matkimine koos tagasiside
andmise ja refleksiooniga
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Tehniline voi erialane pddevus

Mirksonad

organisatsioon, alliiksused, protseduurid ja reeglid, ohutus-
néuded, drill, tehnika ja relvade kasutamine ja hooldus

Tehniliselt
(erialaselt)
pédev juht

tunneb Kaitsevige ja oma struktuuriiiksusi

jargib eeskujulikult Kaitsevée protseduure ja reegleid,
sh tseremoniaalseid toiminguid, ning osaleb nendes
tunneb ja oskab vastutustundlikult, eesmargiparaselt ning
turvaliselt kasutada ja hooldada oma alliiksuse tehnikat,
varustust ja relvastust

rakendab lahingutegevuses ja -planeerimisel oma
allitksuse ja korgema tiksuse lahinguvoimet ja tiksuste
kasutuspohimotteid

jargib tooohutus- ja tootervishoiundudeid tegevuse
planeerimisel rahuaja tingimustes

Arendamine

pohjalik erialane véljadpe
jarjepidev enesetdiendamine vahendite kasutuses ning
tehnoloogia, turvalisuse jm valdkondades
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Lisa 2. Suhetele suunatud padevusvaldkanna kirjeldus

Enesekohane (intrapersonaalne) pidevus

Mirksonad

eneseteadlikkus (tugevused ja norkused, vadrtused, motiivid),
eneseregulatsioon (emotsionaalne, kiitumuslik), eneseanaliiiis
ja -arendamine

Enesekohase
péddevusega
juht

- tunneb enda tugevusi, ndrkusi, vadrtusi ja motiive ild-
kehtivate moraalinormide aspektist ning kasutab mitme-
kiilgset tagasisidet (nt nn 360-kraadi-tagasiside-meetod,
tilema, alluva ja kolleegide tagasiside, psithholoogilised
testid) ja jarjepidevat eneseanaliiiisi (refleksioon jm)

- tunneb dra enda emotsioonid, moistab nende tekkimist ning
oskab leida emotsionaalse tasakaalu

- kasutab tohusaid eneseregulatsioonivotteid probleemidega
toimetulekuks ja tildkehtivate normide jargimiseks

- seab enesearendamiseks eesmirke ja tegutseb nende nimel

Arendamine

- refleksioonimudel ja selle kasutamine (nt Gibbsi
refleksiooniring), praktilised harjutused

- identiteedi ehk minapildi ja oodatava rollimudeli vordlus:
mina ja ideaalmina selles rollis ning tee selleni, nt
juhendatud aktiivt6o

- enda vddrtussiisteemi ja motiivide analiiiis, enese rolli
tajumine suurema siisteemi osana

Suhtluspidevus (interpersonaalne pidevus)

Mirksonad

suhtlusoskused, konfliktijuhtimine, teiste motiveerimine,
suunamine ja arendamine

Suhtlus-
pédev juht

- tunneb tldtunnustatud vairtusi, kolbluspohimétteid ja
kaitumisnorme, jargib neid ning sekkub nende eiramisel,
kui see on vajalik ja véimalik

- viljendab ennast olukorda ja suhtluspartnereid arvestades
selgelt, avatult ja asjakohaselt

- kasutab konfliktiolukorras votteid, mis ei kahjusta teda ega
teisi (nt kehtestav kditumine, konstruktiivne probleemide
lahendamine jm)

- tunneb huvi teiste emotsioonide ja soovide vastu, piiiiab
neid moista ning voimaluse korral nendega arvestada

- toetab ja vajaduse korral ajtab

Arendamine

- suhtlusoskuste alusteadmised: teabevahetusmudel, suhtlemise
pohiosad ja suhtlusvahendid, normide ja reeglite, sh kirjuta-
mata reeglite osa suhtluses, arutelud, situatsioonianaliiiis jm
teisi mittekahjustav enesekehtestamine: minateade,
peegeldamine jm

rollimingud, situatsioonianaliiiis, oma kogemuse analiiiis jm
konfliktiolukorra analiiiis

motiveeriv vestlus ning arengundustamine ehk kootsing
(coaching)
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Lisa 3. Muutustele suunatud padevusvaldkonna kirjeldus

Eestvedamispidevus

Mirksonad

méjutamine, motiveerimine, arendamine

Eestvedamis-
pidevusega
juht

- tunneb alluvate ja kolleegide tugevusi ja nérkusi

- moistab teiste motivatsioonitegureid

- mojutab asjakohaselt ja eesmargipdraselt positiivselt (isiklik
eeskuju, tegevuse motestamine, alluvatele eraldi tdhelepanu
pooramine, joukohaste ja arengut voimaldavate iilesannete
andmine jm)

- julgustab ja vdimestab teisi arenema, eesmérke seadma ja
saavutama

- tunneb édra negatiivse méjutamise ja kontrollib seda (t66kius,
narrimine, halvustamine, ebadige kéitumine, tikskéikne
suhtumine jm)

Arendamine

- jéarjepidev ja eesmargipérane kollektiivi tundmadppimine
ametlikes ja mitteametlikes tegevustes (nt osalejate arutelud
oppuse eel ja jarel turvalises toetavas keskkonnas, kokku
lepitud reeglitega tagasiside andmine jm)

- tohusate motiveerimismeetodite praktilised &pitoad
refleksiooni ja vastastikuse tagasisidega ning
juhtumianaliiisid

- mentorlus (kogenud juhi toel arenemine teenistuse ajal)

Motestamispiidevus (kontseptuaalne pidevus)

Mirksonad

analiilis, moistesiisteem, arengu prognoosimine, seoste ndgemine

Motestamis-
pidevusega
juht

- tajub hasti Kaitsevée iildist kultuuri, selle kirjutatud ja
kirjutamata reegleid

- tunneb valdkonna médistesiisteemi ning oskab kasutada
teadmisi ja oskusi muutuvates oludes

- moistab suuremat siisteemi kui tema vahetus alluvuses iiksus
ning seoseid eri struktuuriiiksuste ja juhtimistasandite vahel

- suudab teabe pohjal niha otsustest tingitud muutusi ja siind-
muste kdiku suuremas siisteemis ning nendeks valmistuda

Arendamine

- tutvumine s6jaajaloo siindmuste kirjelduste ja kisitlustega

- kvantitatiivse otsustamise, siisteemse ja kriitilise motlemise
tilesanded

- juurprobleemi leidmise paaris- v6i rithmat66d mahuka
teabe labitootamise ja argumentide vaagimisega

- juhtumianaliiiisid: parimate voimaluste olukorra
lahendamise tilesanded, otsustest tingitud olukorra analiiiis

- matkeharjutused, arutelud véimalike lahenduskaikude tuge-
vuste ja norkuste iile - struktureeritud jarelarutelud (debriefing)

- artiklite kirjutamine (sh teadus- ja populaarteaduslikud
artiklid): siisteemse méotlemise arendamine ja moéttekdikude
selge véljendamine

- teenistusiilesannete tditmisel saadud kogemuse pidev
analiiiis ja reflekteerimine
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