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SISSEJUHATUS

Kaitsevide Uhendatud Oppeasutustes (edaspidi KVUOA) koolitatakse tulevasi sdjavielisi juhte,
kelle dppekava jargne iilesanne on peale kooli 10petamist asuda teenistusse Eesti Kaitsevikke
voi Kaitseliitu ning juhtida rahuajal ligikaudu 30 inimesest koosnevat iiksust, sojaajal 100-120
inimesest koosnevat iiksust. Juhtimise uuringud néitavad, et alluvate hoiakud ja to6sooritus on
paljuski seotud juhi kditumisega (Fisher, 2003) ning vdrreldes edukaid organisatsioone
vihemedukatega, tuleb vilja markimisvaarne erinevus nende juhtide omadustes ja oskustes (nt
Kulmula, Ahoniemi, & Nissinen, 2009).

Kadettide juhiks arenemise toetamisel katsetati 2015. aastal {ihe Sppekavavilise
tegevusena seminaride sarja, kus kadettide juhiomaduste arendamiseks oli fookus seatud kadeti
enda eesmirkide seadmisele ja eneserefleksioonile. Tegemist oli pilootprojektiga, kus
kadettidega plaaniti 1dbi viia neli seminari, mille 10pptulemusena pidid kadetid koostama
enesearenguplaani juhiomaduste arendamiseks. Seminarides kogutud andmed ja kadettide
refleksioonid pidi saama aluseks kursuseiilematele hindamisvestluse ldbiviimiseks. Sellise
kontseptsiooni jarjepidevaks rakendamiseks puudub ldbiviidud seminaride kirjeldus ja analiiiis.

Magistrito6 eesmérk on kirjeldada 2015. aastal Gpinguid alustanud kadettide Kkui
tulevaste juhtide arendamise toetamiseks ldbiviidud seminare ning vilja selgitada
projektiohvitseri, kursuseiilemate ja kadettide arvamused selle kohta.

Magistritoo pohiosa koosneb neljast peatiikist. Esimeses peatiikis antakse iilevaade
juhtide arengu ja arendamise teoreetilistest kasitlustest ja teemakohastest uuringutest. Teises ja
kolmandas peatiikis avatakse magistritod raames 1dbi viidud juhtumiuuringu tausta —
kirjeldatakse Kaitsevie Uhendatud Oppeasutustes antavat viljadpet ning antakse iilevaade
magistritdd raames ldbiviidu uuringu metoodikast. Neljas peatiikk sisaldab uuringu tulemusi ja

arutelu.
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1. JUHTIDE ARENDAMINE
Juhtimisteooriaid ja juhtimise késitlusi on vélja tootatud viga pikka aega ja peamiselt on olnud
tegemist pikaaegsete praktikute parusmaaga. Juhtide arendamisega seotud teaduslikud teooriad
ja tdenduspohised ldhenemised on suuremat késitlust saatnud pigem viimase monekiimne aasta
jooksul (Day, Fleenor, Atwater, Sturn, & McKee, 2014). Pohjusi, miks ldbimdeldud
kontseptsioone ja teadusuuringuid juhtimise arendamise kohta on ikka veel pigem vihe, on
mitmeid: nt pikalt kestnud arusaam, et juhtimine on seotud pigem isiksusega ja siinnipdraste
omadustega; juhtide arendamise uurimine eeldab kompleksseid pikiuuringuid, kus pelgalt
toosoorituse muutuse jalgimisele oleks arvestatud ka teisi mdjutavaid tegureid (nt situatsioonist
ja kontekstist ldhtuvaid) ja muutusi juhiga seotud gruppides; juhtide arendamisega seotud
tegevuste moju hindamiseks ei ole veel viga tookindlaid uurimismeetodeid (Day et al., 2014).

Ka juhtimise (leadership development) ja juhtide arendamise (leader development)
eristamine on pigem viimase 10-15 aasta fookus (Day, 2000; Day et al., 2014). Day jt (2014)
toovad vilja, et juhtide arendamine keskendub konkreetsetele juhtidele (juhi teadmised,
oskused, voimed) ning hdlmab tavaliselt formaalset juhtimisharidust, to6alast rotatsiooni ja
erinevaid treeningprogramme. Juhtimise arendamine keskendub arendusprotsessile, kuhu on
kaasatud rohkem inimesi (nt juhid ja jérgijad, koostoogrupid) ning selle pdohirdhk on
interpersonaalsetel kompetentsidel (nt positiivse tookeskkonna loomine).

Samas leidub ka seisukohti, et juhtimise ja juhtide arendamise eristamine on otstarbetu
kui organisatsioonis on siisteemne toetus juhi enesearendamiseks. Sellisel juhul ei parane mitte
ainult konkreetse juhi juhtimisvdime, vaid ka organisatsiooni juhtimine tervikuna. See
omakorda parandab ka kollektiivset juhtimisvoimet ja organisatsiooni sotsiaalset kapitali
(Reichard & Johnsoni, 2011). Pealegi on juhtide enesearendamine paremini nende endi poolt
kontrollitav — selle asemel, et tdpselt jargida koolituse Oppekavades Opetatavat voi
rotatsiooniplaani, saab ennast arendav juht ise méairata, millistest arendustegevustest osa votta
(Reichard & Johnsoni, 2011).

Uldjoontes on jdutud arusaamisele, et nii juhtimist kui juhte on vdimalik arendada
(Avolio, Reichard, Hannah, Walumbwa, & Chan, 2009; Salas, Tannenbaum, Kraiger, Smith-
Jentsch, 2012). Seejuures mangib olulist rolli nii see, kuidas arendustegevus on iiles ehitatud ja
1abi viidud (Salas et al., 2012); kuivord organisatsioon, Kus juht opitut rakendada plaanib, toetab
ja soodustab opitu kasutuselevotmist (nt Franke & Felfe, 2012), kui ka see kuivord juht ise
nditab valmisolekut ennast juhina arendada (nt Boyce, Zaccaro, & Wisecarver, 2010).

Magistritods peetakse arendustegevustena silmas igasugust planeeritud ja siisteemset tegevust,
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mille eesmirgiks on teadmiste, oskuste ja hoiakute edendamine ja arendamine (Salas et al.,
2012) ning kus dppijateks on juhid. Seejuures on silmas peetud igasuguseid oppeliike ja -vorme.

Edaspidi jaab lahtuvalt magistritoo eesmargist juhtimise arendamise temaatika kdrvale
ning teoreetilisest késitlusest iilevaate andmisel on fookuses juhtide arendamine ning

arendustegevuste planeerimisega seotud teemad.

1.1 Juhtide arendamisega seotud kiisimused

Vaatamata sellele, et mitmed uuringud on tdestanud juhtide arendamise voimalikkust, ei ole
siiani ihtset arusaama, mida parima tulemuse saamiseks tegema peab. Kiill aga voib arvata, et
juhi kujunemine paremaks juhiks vajab toetamist (Muir, 2014; Nissinen, 2006). Selleks
kasutatakse erinevaid juhtimist kisitlevaid programme, kursuseid ja muid arendustegevusi.
Sageli on juhtide arendamiseks pakutud tegevused ja programmid véheefektiivsed, sest arengu
toetamine on ldbi motlemata ning tegevused selleks kokku pandud pigem katse-eksitusmeetodil
(Killian, 2010). Teinekord ei ole need ei tdoenduspdhised ega lahtu teoreetilistest kasitlustest
(Day, 2000) voi on n-6 eeskujuks voetud juhi profiil, mis pohineb uuringutel, millel puudub
pikaajaline perspektiiv (Kulmala, Ahoniemi, Nissinen, 2009).

Puudujddke teemakohases teoreetilises {ilevaates ja siisteemses ldhenemises on
mérkinud mitmed uurijad, kes liinga tditmiseks on kokku koondanud sadu uuringute tulemusi
(nt Campbell, Dardis, & Campbell, 2003; Avolio, et al., 2009; Day, 2012; Salas et al., 2012;
Day et al., 2014). Samas tddetakse, et suur osa uuringutest Kkirjeldavad siiski praktikute
kogemusi ja keskenduvad vaid mdnele killule kogu tervikust (Day, 2012).

Avaldatud uuringuid analiitisides jagasid Campbell jt (2003) ldhenemised juhtimise
arendamise programmidele ja nendega seotud sisule kaheks. Uurijad toid vélja, et kdige enam
on juhtide arendamisel tdhelepanu pooratud kahele teemale: ,,mida arendada?* ja ,kuidas
arendada?“. Killian (2010) esitab arendusprogrammide loomisel nendele lisaks kolm olulist
kiisimust: ,,milleks arendada?, ,keda arendada?“ ja ,millal arendada?. Veel peetakse
vajalikuks labi moelda, kuidas soodustada dpitu iilekandmist todsituatsiooni (nt Franke & Felfe,
2012; Godinez & Leslie, 2015), millised eeldused peaksid juhtimiskoolitusel osalejal endal
olema (nt Stiehl, Felfe, Elprana, & Gatzka, 2015) ning kuidas mdota seda, kas arendustegevus
on oma eesmarki tditnud (nt Blume, Ford, Baldwin, & Huang, 2010). Pohikiisimustele lisaks
leiab veel mitu loetelu kiisimustest, millele efektiivse arendustegevuse planeerimisel mdelda

enne arendustegevuse algust, selle ajal ning peale tegevuse 16ppu (vt Salas et al., 2012).
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1.1.1 Mida juhtidel arendada

Vaatamata sellele, et valdkonna uurijad peavad elementaarseks, et ,,mida arendada?* peaks
lahtuma teoreetilistest késitlustest juhtimisele ja juhtimismudelitele, on sageli uuringutes see
osa jaanud defineerimata (Campbell jt, 2003; Day, 2012). Valdavalt domineerib juhtide
arendamise uuringutes indiviidi-tasand ning arendamisel keskendutakse intrapersonaalsetele
omadustele (kogemus ja Oppimine, oskused, isiksus, eneseareng) ja interpersonaalsetele
oskustele (sotsiaalne mojutamine, autentne juhtimine) (Campbell et al., 2003; Day et al., 2014).

Hulgaliselt on tehtud uuringuid, mis on keskendunud juhtidele ning kontseptsioonidele
selle kohta, milline on ,,hea juht®. Juhtide ,headus® soltub aga muuhulgas ka konkreetse
organisatsiooni eripdrast ja eesmirkidest, juhtimistasandist, kontekstist ja situatsioonist ning
paljudest muudest teguritest (Popper, 2005; McDermott, Kidney, & Flood, 2010; Salas et al.,
2012).

Niiteks Kirkpatrick ja Locke (2014) vdidavad hulgale uuringute tulemustele viidates, et
on olemas kuus omadust, mille suhtes juhid (leaders) erinevad mitte-juhtidest (non-leaders).
Nendeks on: sisemine ajend midagi saavutada,; motivatsioon juhtida; ausus ja véadrikus;
enesekindlus (sh emotsionaalne stabiilsus); kognitiivsed vdimed ning erialased ja
valdkondlikud teadmised.

Kulmala jt (2009) téid oma uuringus esile, et tugevate organisatsioonide juhte
iseloomustab usalduse ja kindlustunde loomisoskus, motiveerimisoskus, intellektuaalse
stimulatsiooni tekitamine ja isiklik ldhenemine alluvatele. Oluline erinevus norkade
organisatsioonide juhtidega vorreldes oli ka professionaalsete oskuste tasemes (korgem),
kontrollivas kditumises (madalam) ja reageerimispassiivsuses (madalam). Tegemist on Soome
kaitsevde jaoks viljatootatud ja seal kasutatava siigava juhtimise (deep leadership)
kontseptsiooniga (Nissinen, 2006).

Larsson, Carlstedt, Andersson jt (2003) tootasid vélja mudeli, mille jargi hinnata ja
arendada sdjavéelisi juhte Rootsi kaitsevdes. Mudeli véljatootamisel ldhtuti teoreetilistest
kidsitlustest ja organisatsiooni kontekstist. Nii peeti oluliseks nelja kompetentsi:
tootilesannetega seotud kompetents (task-related competence) — teadmised ja oskused
konkreetsete todiilesannete tditmiseks; korraldamisega seotud kompetents (management-
related competence) — erinevad organiseerimise ja haldamisega seotud oskused, sh tegevuste
planeerimine ja elluviimine, reeglite loomine, tegevuste prioritiseerimine, kontrollimine,
tegevuste motestamine; sotsiaalne kompetents (social competence) — usalduse loomine,
suhtlemisoskus, sh eneseviljendus- ja kuulamisoskus, situatsioonitundlikkus, paindlikkus;

stressiga toimetulek — stressisituatsioonides toimetulek, kohanemisvoime, stressimaandamise
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votete oskamine, emotsionaalne stabiilsus. Lisaks peavad nad oluliseks, et juht oleks ise
eeskujuks, oskaks alluvaid innustada ja toetada ning oleks noudlik ja tunnustav.

Ebrahimi Mehrabani ja Azmi Mohamad (2015) peavad juhtide arendamisel oluliseks
arendada omadusi, mis toovad organisatsioonis kaasa muutuse. Oma teooriapohises
juhiomaduste arendamise mudelis (leadership skills development model) esitavad nad sellest
lahtuvalt seitse oskust: tihise visiooni loomise oskus, usalduse loomise oskus, suhtlemisoskus,
meeskonnatodoskus, loovus ja probleemilahendusoskus, motiveerimisoskus ja teiste
joustamise oskus. Labi nimetatud oskuste arendamise paraneb uurijate hinnangul nii juhtimise
efektiivsus kui ka alluvate t66sooritus ja rahulolu. Seejuures peeti oluliseks komponendiks ka
teadmiste jagamist.

Kokkuvotlikult voiks jareldada, et iihtset arusaama heast juhist ja omadustest, mida
peaks arendama, ei ole. Uhelt poolt on juhi oskused ja omadused edukaks toimetulekuks seotud
organisatsiooni eripdraga ning seal vajaminevate oskuste ja teadmistega. Teisalt peetakse
olenemata organisatsioonist, kus juhtimist praktiseeritakse, oluliseks erialaseid oskusi,

konkreetse valdkonna tundmist ning sotsiaalset padevust.

1.1.2 Kuidas juhte arendada

Uldiselt vdiks eeldada, et juhid arenevad peaaegu igas situatsioonis, sest juhi areng on protsess,
mis toimub organisatsioonis jarjepidevalt (Popper, 2005). Vaatamata sellele piitiavad enamus
organisatsioone seda teadlikult erinevate tegevuste kaudu suunata. Avaldatud uuringuid
analtiiisides toid Campbell jt (2003) vilja, et kdige sagedamini arendatakse juhtimist 1dbi viie
eraldiseisva tegevuse: formaalne juhtimisharidus; mentorlus ja eeskuju; reaalsete todiilesannete
taitmine; formaalne tagasiside ja reflektiivne enesehindamine (vt tabel 1). Salas jt (2012)
itlevad, et iga efektiivne arendustegevus peaks sisaldama ,tagasisidet®, ,,mudeldamist® ja
,praktilist labiproovimist®. McCauley et al. 1998 (viidatud Campbell et al, 2013 j) vdidavad, et
koige enam kasu on sellistest arendamistegevustest, mis sisaldavad elemente
,hindamisest/tagasisidest®, ,vdljakutsest” ja ,toetusest“. Kets de Vries ja Korotov (2010)
lisavad veel iihe elemendi: ,,vorgustike loomine*.

See tdhendab, et juhi arendamiseks planeeritud tegevused on efektiivsed, kui need
annavad inimesele piisavalt informatsiooni toimetuleku kohta ning vdimaldavad seeldbi
inimesel hinnata oma edusamme ja sooritust eesmirkidega vorreldes. Juhi arendamise
programmid peavad pakkuma ldbiproovimise véimalusi, esitama viljakutseid, sundima inimest

kahtlema oma strateegiates, raamistikes ja oskustes ning sellest ldhtuvalt sundima inimest
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juurde dppima ja ennast arendama (Kets de Vries & Korotov, 2010). Viljadppe iilesehituses
peaks jooksvalt arvestama juhi oskuste ja teadmiste kasvuga ning sellest ldhtuvalt jérjest enam
véljakutset pakkuma (Salas et al, 2012).

Tegevused peavad olema rikastatud toetusega, et pakkuda inimesele abi ja tuge
voimaldamaks toime tulla arenemisega kaasneva stressiga ning inimesele néditama, et dppimise
ja kasvamisega seotud pingutus on tdepoolest véartustatud. Kuna inimese jaoks on iseenda
muutmine viga raske, siis peab arendustegevuse iilesehitus voimaldama osalejatele turvalist
katsetamisekeskkonda, kus lubatud on ka eksimine (Kets de Vries & Korotov 2007).

Mentorlus annab vdimaluse nii oma kogemuste reflekteerimiseks kui ka formaalse
haridusega saadud véljadppe paremaks mdotestamiseks (Muir, 2014). Mudeldamine ja eeskuju
tookohal annab mitmekesise vaate reaalsele elule, sest kunstlikult tekitatud dpisituatsioonid ei
vOimalda enamasti tekitada nii kompleksseid olukordi, mis igapédevaelus voivad ette tulla
(Popper, 2005). Seda enam, et Gppimist toetab nii positiivsete kui ka negatiivsete soorituste
jélgimine (Salas jt, 2012). Vorgustike loomise eesmérgiks on soodustada organisatsioonis
koostdo tekkimist ning vdhendada juhtide kinnijddmist vaid oma formaalsesse struktuuri ja
juhtimistasandile (Kets de Vries ja Korotov, 2010).

Tabel 1. Enamkasutatud juhtide arendamise tegevused efektiivsust soodustavate tegurite
valguses (Campbell jt, 2003; Salas jt pdhjal)

Tegevus juhtide Arendustegevuse efektiivsust soodustavad tegurid
arendamiseks

Formaalne Oleneb viljadppeprogrammi formaadist ja ldbiviimisest:
juhtimisharidus hésti 1abimdelduna on piisavalt véljakutset, mudeldamist,

praktilisi sooritusi, tagasisidet ja toetust ning refleksiooni,
aga ka voimalusi vorgustike loomiseks

Mentorlus ja eeskuju Peamiselt tugi, oleneb mentori ja mentee omavahelisest
suhtest — vaib sisaldada tagasiside ja refleksiooni elemente
ning tekitada véljakutseid

Planeeritud tdoiilesanded Viljakutse, vahel ka toetus; kui organisatsioon teeb seda

ja kogemused, reaalsete stisteemselt ja 1abimodeldult, voivad esineda nii véljakutse,

toolilesannete tditmine hindamine kui toetus kui ka refleksioon ja mudeldamine

Formaalne tagasiside Lébivalt hindamine, vidhe véljakutset ja toetust; toetuse
madr oleneb tagasiside andjast. VoOib sisaldada ka
refleksiooni

Reflektiivne Labivalt refleksioon ja hindamine; voib sisaldada ka

enesehindamine viljakutset ja toetust
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Kuigi formaalset juhtimisharidust, mentorlust ja té6iilesannete abil kogemuse andmist
peetakse hea ldbiviimise korral koiki olulisi elemente sisaldavaks (vt tabel 1), on tagasisidel ja
refleksioonil juhi arendamises vdhemalt sama oluline ja vastastikku toetav roll. Formaalse
juhtimishariduse kaudu Opitut kantakse tookeskkonda kdige enam iile siis, kui selle iile saab
reflekteerida ning oma uute teadmiste, oskuste kasutamise kohta ka tagasisidet (Sparr, Knipfer,
& Willems, 2016). Formaalse tagasiside puhul on eriti objektiivsuse seisukohal koige
tulemuslikum 360-kraadine tagasiside (Kulmala et al, 2009; Silbaum, 2015; Jano, 2009;
Koppel, 2012).

Arendustegevuste iileschituse ja metoodiliste votete korval on sama oluline ka
opikeskkond, kus juhte arendatakse. Godinez ja Leslie (2015) toovad esile, et juhtide véljadppes
on olulisel kohal dppijakeskne ldhenemine. See loob Oppijatel arusaama, et neil on vdimalus
ise tegutseda ja oma toOkeskkonda mdjutada. Nii peaks juhtidel oppijana olema vdimalus
valida, kuidas nad oma dpikogemust suunavad, méératleda tegevuse eesméirke ning leppida
kokku nt grupiliikmete rollid ja kditumisjuhised. See aitab oppida ise eesmérke seadma, valima
sobivaid probleemilahendusmeetodeid, kogeda grupidiinaamikat ning saada oma tegevuse,
védrtuste, uskumuste ja kditumise kohta pidevalt tagasisidet.

Baron ja Parent (2014) lisavad veel, et koolituse iilesehitus ja ldbiviimine peaksid oma
mitmekesisuses ja keerukuses olema voimalikult sarnased Sppijate tookeskkonnale. Valjadpe
peaks pakkuma Oppijatele tegevusi, milles neil arenguvajadus on, andes neile piisavalt
voimalust uute oskuste harjutamiseks ja reflekteerimiseks. Arendustegevuse planeerimisel
peaks 1dbi motlema ka voimalused, kuidas samm-sammult uusi oskusi to6keskkonnas kasutama

hakata.

1.1.3 Keda ja kelle jaoks arendada — juhi ja organisatsiooni vastasmdju

Juhi areng on palju komplekssem kui pelgalt juhi omaduste arendamine ja oskuste
harjutamine, see holmab nii liihiajalisi kui pikaajalisi arenguga seotud muutusi (Day et al.,
2014). Areng ldhtub inimese ja organisatsiooni vastastikusest mojust, kus konkreetses
kontekstis hakkavad inimese teadmised, hoiakud ja kditumine oma rolli midngima (McAlpine,
Amundsen, Clement, & Light, 2009). Seega ei piisa juhi arendustegevuste planeerimisel pelgalt
loetelust arendamist vajavatest omadustest ning dpetamismeetoditest.

Kus iganes voOimalik, peaks arendustegevused kohandama konkreetse juhi
arenguvajadustele (Day et al., 2014; McDermott et al., 2010). See omakorda peaks aga lahtuma
organisatsiooni vajadusest ja ootustest, seda enam, et juhi omaduste arengus méngib olulist rolli

organisatsiooni kontekst, kus ta juhtimist praktiseerib (McDermott et al, 2010).
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Tohusaks dppeks saab pidada viljadpet, mis toob kaasa teadmiste, oskuste ja hoiakute
kasutamise todkohal ning muutuse tddsoorituses (Blume et al., 2010). Opitud kiitumise
iilekandmiseks toosituatsiooni avaldab arendustegevuse iilesehituse ja ldbiviimise ning inimese
enda omaduste ja valmisoleku korval vdhemalt sama suurt moju ka organisatsioon, kus juht
uusi oskusi ja teadmisi kasutama peaks hakkama. Seda enam, et juhtimist peaks kdsitlema mitte
kui isikupdhist fenomeni, vaid kontekstist sdltuvat ja selles avalduvat kéitumiste jada — see,
kuidas inimene juhib, soltub kontekstist, kus ta tegutseb (Gilpin-Jackson & Bushe, 2007).

Kulmala, Ahoniemi ja Nissinen (2009) leiavad, et organsatsiooni roll juhi arengu
toetamisel on kindla struktuuri ja rutiinide ning hea tagasisidekultuuri loomine organisatsioonis.
Toetava tookeskkonna moju Opitu tilekandmiseks niitasid oma uuringuga ka Gilpin-Jackson ja
Bushe (2007), tuues vilja, et kdige suuremaks takistuseks peavad koolitusel osalenud juhid
organisatsioonis olevaid vanu norme, ootusi ja to6tajate mottemustreid ning hirmu, et uut
kéitumist ja tegutsemist ei voeta omaks. Seetdttu on oluliselt lihtsam uusi teadmisi, oskusi ja
hoiakuid rakendada kui vahetu juht seda toetab vdi samal koolitusel on osalenud veel moned
sama organisatsiooni liikmed.

Juhtimist arendavates programmides Opitu rakendamist soodustab ka organisatsiooni
toetus (Franke & Felfe, 2012). Kui inimene on motiveeritud ja organisatsioon soodustab uute
omandatud oskuste kasutuselevottu, siis muutub ka juhtimiskditumine (seda nii kuu aega peale
koolituse 16ppemist kui ka aasta parast). Muutused on nii meeskonnaga seotud to6soorituses
(meeskonna sisekliima paranemine, meeskonna rahulolu tdus), isiklikus arengus (nt tooga
rahulolu tdus, enesekindluse tous, parem toimetulek stressiga, positiivsem hinnang oma juhilt)
kui ka positsiooniga seotud soorituses (nt palga tous, vastutuseméaira tdus, rohkemate alluvate
saamine). Uldise jireldusena vdib vilja tuua, et oluliselt enam peaks koolituse planeerimisse ja
labiviimisesse kaasama organisatsioone (nt superviisoreid, personaliga tegelevaid inimesi)
selleks, et paremini vélja selgitada koolitusel osalenute ootusi ja dpitu iilekandmisvoimalusi
ning anda tagasisidet selle kohta, kuivord ilmneb kaitumuslikke muutusi nii koolituse jooksul
kui ka hiljem.

Samas on leitud, et arendustegevuste moju juhile ei ole kohane hinnata t66soorituse
pohjal, sest see voib olla mojutatud paljude teiste tegurite poolt (Day et al., 2014). Maistlikuks
kriteeriumiks voiks pidada hoopis juhi arengut kui sellist. Juhtide arendamise tulemuslikkus
soltub muude tegurite kdrval inimesest endast ja tema eeldustest (Larsson, Sandahl, S6derhjelm
et al., 2017). Inimesed, kes on ise motiveeritud juhtima, saavutavad paremaid tulemusi ka
juhtimisega seotud arendustegevusest. Suure juhtimissooviga inimesed omandavad treeningu

kédigus rohkem juhtimisega seotud kompetentse ja hiljem voib neil tdheldada enam
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juhtimisk&itumist (Stiehl et al., 2015). Kui inimene piihendub ja panustab energiat teiste
juhtimisele, siis tOouseb margatavalt ka tema pithendumine juhtimiskompetentside
arendamiseks. Rohkemate juhtimisalaste teadmiste ja oskuste omamine hdlbustab omakorda
omandatud kompetentside {ilekandmist juhtimiskditumisse.

Kokkuvotlikult voiks Oelda, et juhtide arendamisel peaks ldahtuma organisatsiooni
kontekstist ja vajadusest; konkreetsetest juhtidest, nende eelnevatest kogemustest ja eeldustest;
arendama ldbimdeldult omadusi ja oskusi, mis toovad kaasa muutused juhi kditumises
eesmirgiga tuua oodatud muutus organisatsioonis (vt joonis 1). Kulmala jt (2009) rohutavad
seejuures veel, et juhi kditumist ja selle muutust on vaja sarnaselt teistele organisatsiooni

toimimist mojutavatele nditajatele ka moota.
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Joonis 1. Juhtimise arendamist toetavad kiisimused juhtide arendamisprogrammi
kavandamiseks (autori joonis, aluseks voetud Campbell et al., 2003; Baron & Parent, 2014;
Blume et al., 2010; Day et al., 2014; McDermott et al., 2010; Franke & Felfe, 2012; Killian,
2010; Kulmala et al., 2009; Nissinen, 2006; Popper, 2005; Salas et al., 2012; jt)

McDermott, Kidney, Flood (2010) soovitavad juhtide arendamise programmide iilesehituses
fookust seadma konkreetse juhi arengu vajadustele ja sellele, millises kontekstis peab ta opitut
rakendama. Seda enam, et juhtimine ei ole pelgalt positsiooni kiisimus, vaid tegemist on

protsessiga, mis on iiks osa elukaarest ja inimese arengust (Day et al, 2014).
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1.2 Juht kui ennastjuhtiv 6ppija

Areng ja muutused nii globaalselt kui organisatsiooni tasandil on jérjepidevad ja jarjest
kiiremad, pidevas muutuses on ka arusaam heast juhist. Koolituste abil organisatsioonide
vajadustele vastamine on ressursimahukas. Seega on kodige mdistlikum juhte ette valmistada
selliselt, et nad oleksid voimelised ise enda tegevust, tugevusi-norkusi analiitisima ja arengut
juhtima (Reichard & Johnson, 2011). Juhtide enesearendamine (leader self-development) toob
kaasa paranenud voime Kiiresti probleeme lahendada ja luua uusi ideid, mis toetavad
organisatsiooni kohanemisvoimet ja kasvu (Phillips, 1993, Reichar & Johnson 2011 j).
Enesejuhitud dppimise kasuks radgib ka see, et sellisel juhul kontrollib juht oma arengut ise.
Nii saab juht vastavalt oma vajadustele ise otsustada, millal, mis eesmirgiga ja millistest
arendustegevustest osa votta voi millesse panustada. Juhi enesearendamine voib olla
defineeritud enda poolt initsieeritud kditumisena, mille eesmérk on juhtimisoskuste arendamine
(Reichard & Johnson, 2011).

Teisalt voib olla riskantne arenemisvajaduse mdistmise ja arenguvdimaluste kasutamise
eest vastutama jitta vaid juhti ennast, sest juhtide valmisolek ennast arendada, on erinev ja
soltuv mitmest isikuomadusest. Uhelt poolt vdib enda puudujiikide ja arenguvajaduse
tunnistamine ning selles osas tegutsemine olla juhi jaoks hirmutav (Kets de Vries & Korotov,
2007). Teisalt voib see olla seotud sellega, mis inimeste jaoks oluline on. Boyce jt (2010)
labiviidud uuringus ilmnes, et inimesed, kes on rohkem orienteeritud todle ja meisterlikkusele
on enam motiveeritud ennast juhina arendama. Inimesed, kes olid enam karjddritdusule ja
meisterlikkusele orienteeritud, omasid lisaks valmisolekule ka enam oskusi enesearendamisest
osa votta. Samas inimeste puhul, kellel oli viga madal valmisolek ennast juhina arendada, ei
olnud abi ka organisatsiooni toetusest ja selleks voimaluste loomisest. Organisatsiooni toetusest
oli kasu vaid keskmiselt motiveeritute jaoks, kdrge motivatsiooniga juhtide puhul mojus see
pigem pérssivalt (Boyce et al., 2010).

Uks vdimalus suunata juhte enda arengut ise juhtima on pakkuda neile juhiarendamise
programmi, mille sisu ja tegevused ldhtuvad igast konkreetsest programmis osalevast juhist.
Forde, McMahon ja Gronn (2013) toid vélja sellise programmi olulised tegurid: voimalus
iseendasse vaadata, oma Opiprotsessi mdtestamine, oma Oppimise planeerimine, vOimalus
tegutseda, selgitada oma arusaamasid ja reflekteerida oma oppimise iile.

Ka mitmed teised uurijad toovad vilja, et just refleksioon ja kogemuse motestamine
voib juhtimises ja juhi arengus olla votmekomponendiks (nt Daudelin, 1996; Nissinen, 2006;
Kets de Vries & Korotov, 2010; Van Kbnippenberg, 2012). Daudelin (1996) soovitab

organisatsioonidel tekitada olukord, kus juhid saaksid peale keerulisi juhtimisolukordi selle tile
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reflekteerida. Selleks, et Oppimine toimuks, peavad juhid lisaks keeruliste olukordade
kogemisele ka oskama eristada nendest saadud dppetunde ja neid enda jaoks mdtestada, nendele
endast ldhtuvalt tdhendus anda. Seejuures mingivad olulist rolli refleksioonile suunavad
kiisimused ja oma mdtete jaddvustamine, sest 1dbi nende tegevuste toimub oluliselt enam
Oppimist iseenda kohta. Kogemuste jagamine aitab kiill tiksteiselt dppida (Nissinen, 2006), kuid
mérgatakse pigem teiste inimeste voi kontekstiga seonduvat ja opitakse oluliselt vihem iseenda
kohta (Daudelin, 1996).

Poom-Valickis ja Lofstrom (2014) rohutavad, et professionaalse arengu toetamisel ja
arendustegevustes on oluline tdhelepanu podrata ka Oppijate varasemate kogemuste
teadvustamisele, jagamisele ja analiilisimisele. Eriti oluline on see dpingute alguses, kus téoga
seotud tegelik toomaht, oodatavad oskused ja ndoudmised panevad Oppijat oma suutlikkuses
kahtlema. Refleksioon kui teadlikuks saamine enda padevusest, aga ka uskumustest, hoiakutest
ja véartustest on see, mis muuhulgas véimaldab endast adekvaatsemat pilti kujundada, méirgata

selgemalt oma arenguvdimalusi ja votta vastutus enda isikliku arengu eest.

Orgenisatsionni kaasatus
arendustegevuse planeerimisse;
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ofganisatsioonis

Joonis 2. Juhi arendamisega seotud tegurite koosmdju (autori joonis, aluseks voetud Boyce et
al., 2010; Blume et al, 2010; Daudelin, 1996; Day et al, 2014; Franke & Felfe, 2012; Kets de
Vries & Korotov, 2010; McDermott et al., 2010; Nissinen, 2006; Reichard & Johnson, 2011 jt)

Seega on juhi arengu ja arendustegevuste keskmes juht ise (vt joonis 2).
Arendustegevustes osalejad on erineva tausta, vanuse, kogemuse, motiivide ja erinevas

arenguetapis olevad inimesed (Day & Sin, 2011; Poom-Valickis & Lofstrom, 2014). Juhiks
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kujunemise teekond mojutab arvatavasti nii seda, kuidas inimesed ise ennast kui juhti ndevad,
kui ka seda, millist laadi juhtimist nad juhina soovivad rakendada (Myers, 2013). Seejuures
méangivad olulist rolli nii organisatsioon, kus juht tegutseb kui ka arendustegevused, millest juht

osa votab.

2. ULEVAADE KAITSEVAE UHENDATUD OPPEASUTUSTEST

2.1 Ulevaade viljaéppest ja 6pikeskkonnast
Kaitsevide Uhendatud Oppeasutused (KVUOA) on Kaitseministeeriumi valitsemisalas asuv ja
Kaitsevie juhataja otsealluvuses olev riigikaitseline rakenduskdrgkool, mis ainsa korgkoolina
Eestis valmistab erinevatel tasemetel ette isikkoosseisu riigi sdjaliseks kaitsmiseks. KVUOA
pakub viljadpet nii rakenduskorghariduse kui magistridppe tasandil, kuid kdesoleva t66 raames
késitletakse ainult rakenduskdrgharidusopet.

Koikidel KVUOA korghariduse dppekavadel Opetatakse sdjavielisteks juhtideks,
vastavalt maavides, merevies ja ohuvies. Oppekavade eesmirgiks on valmistada ette
nooremohvitsere teenistuseks rahu- ja sdjaaja ametikohtadel, olles vajadusel valmis juhtima
kuni 30-120 inimesest koosnevat iiksust. Maavie Oppekava eesmargiks on anda Oppuritele
vajalikud teadmised ja oskused teenistuseks Kaitsevies ja Kaitseliidus rithma- ja kompanii- voi
patareiiilematena (Oppekava sdjaviieline juhtimine maavies, 2016). Ohuvie dppekava
valmistab I0petajaid ette teenistuseks oOhuvée allliksustes radariposti, lili voi eskadrilli
koosseisus (Oppekava sdjavieline juhtimine dhuvies, 2016) ning merevie dppekava 1dpetajad
peaksid teenistusse astuma sdjalaeva taktika- vdi tehnikasektsiooni iilematena (Oppekava
sojavéeline juhtimine merevées, 2016). Kdikide dppekavade maht on 180 EAP-d ja nominaalne
Oppeaeg on kolm aastat. Olenevalt Oppekavast moodustavad iildjuhtimise ja sdjavielise
juhtimise moodulid oppe mahust ligikaudu 40-50%. Léhtudes Idpetamisjdrgse teenistuse
eripirast ning vajadusest on dppekavade alusel toimuv dppetdd paljuski praktilise suunitlusega
ning suur osa véljadppest toimub koostods KV vieiiksustega (Riigikaitse dppekavagrupi ...,
2016).

Kooli eripdra arvestades voiks esile tuua kahte aspekti. Esiteks, kdrgharidustasemel
oppetddd  ldbiviivatest Oppejoududest moodustavad  todlepingulised Oppejdud (nn
tsiviildppejoud) 40% ja tegevvielased 60%. Tegevvielaste teenistus KVUOA-s kiiib sarnaselt
ilejadnud Kaitsevdele rotatsiooni korras ning kestab iildjuhul 3-5 aastat (Riigikaitse

oppekavagrupi ..., 2016). lga-aastaselt vahetub Opetav koosseis ligikaudu 25% ulatuses.
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Teiseks, KVUOA kérgharidusdppurid on samal ajal iilidpilased ja kaitsevieteenistuse seaduse
alusel ametikohale nimetatud tegevvielased, kes saavad dppimise eest KVUOA-s palka. Sellest
tulenevalt on Oppuritel ametlik tooaeg ja Oppetdds osalemise kohustus (Riigikaitse
dppekavagrupi..., 2016). Oppimise ajaks on kadettidele tagatud tasuta elamiskoht,
teenistusvorm, arstiabi ja sportimisvoimalused. Nii Oppurite kui kooli vilistlaste hinnangul on
kdik tingimused dppimisele keskenduda koolis loodud (KVUOA rahulolu-uuringu tulemused.
Oppurid, 2015, 2016; KVUOA vilistlasuuring. Vilistlaste ja tddandja rahulolu 2016, 2017).
Formaalse juhtimishariduse pakkumise korval tegeleb kool pShimddruse jargi ka
kasvatustooga (Kaitsevde Uhendatud Oppeasutuste pohiméirus, 2014). Seda iilesannet tiidab
KVUOA-s eraldi struktuuriiiksus — Kdrgem S&jakool (edaspidi KSK). Oma tegevusega hoiab
KSK erinevate Oppekavaviliste tegevuste kaudu traditsioone ning hoolitseb dppurite etiketi,
kaitsevielasliku kiitumise, distsipliini ja {ildfiiiisilise ettevalmistuse eest (KVUOA KSK
pOhimadrus, 2013). Kadettide jaoks mingib KSK-s pohirolli kursuseiilem, kelle
ametijuhendijargne eesmark on kursuse teenistuse ja isamaalise kasvatusto6 korraldamine ning
kadettide juhendamine. Vastavalt dppekavale on kursuseiilemaks vastava vieliigi kogemustega
ohvitser. Kursuseiilemad on kaitsevide moistes kadettide vahetud tilemad, kelle tilesanne on
muuhulgas viia nendega vastavalt KSK pdohimaérusele 1dbi juhiomaduste hindamisi ning
vastavalt tegevvaelaste hindamise korrale (2013) iga-aastast kohustuslikku hindamisvestlust.
Oppimise kiigus saavad kadetid osaleda ka erinevates dppekavavilistes tegevustes voi
nende organiseerimises. Niiteks vastutab koiki kadette {ihendav organisatsioon Kadetikogu
iga-aastaselt ligikaudu 20 irituse (sh erinevad spordivdistlused, kadetiball, koolitused,
taktikaring, miluméng jmt) planeerimise, korraldamise ja labiviimise eest. Lisaks sellele
osalevad kadetid erinevates KVUOA-d tutvustavates ettevdtmistes (lahtiste uste pdevad,
messid, tutvustused vieosades), Kaitseliidu tegemistes, traditsioonidega seotud tseremooniatel
jm. Kokku on kadetil vGimalus dpingute jooksul osaleda kuni 200 erinevas dppekavavalises

tegevuses (Silbaum, 2015), 14bi mille nad saaksid juhtimise ja korraldamisega seotud kogemusi.

2.2 Viljaoppe tulemuslikkus
Uldjoontes vdib KVUOA-s antavat haridust pidada kvaliteetseks ja histi rakendatavaks
(Assessment Report for Institutional Accreditation, 2013; KVUOA vilistlasuuring. Vilistlaste
ja todandja rahulolu 2016, 2017). Arvestades Campbell jt (2003), Salas jt (2012) ja Kets de
Vries ja Korotov (2010) poolt esitatud iilesehitust juhtimise arendamiseks on kadettide
viljadppes justkui lisaks formaalsele haridusele tagatud ka mentorlus ja eeskuju

(tegevteenistujatest iilemad ja valjadppe labiviijad, kursuseiilemad), formaalne hindamine (iga-
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aastased hindamisvestlused) ja voimalus osaleda reaalsetes juhtimisiilesannetes (nii dppet6d
raames juhtimisiilesanded kui ka dppekavaviliste tegevuste organiseerimine). Arvestades seda,
et KVUOA on iiks Kaitseviie struktuuriiiksus, iile poole isikkoosseisust on tegevvielased ning
suur osa Opingutest toimub erinevates vaeiiksustes, peaksid olema kdik véimalused loodud ka
koostoovorgustike loomiseks. Kadetid peavad viljadpet viljakutseid pakkuvaks (KVUOA
rahulolu-uuringu tulemused. Oppurid, 2016) ning &pitu on asjakohane ja teenistuses
rakendatav, sest kooli 1dpetanud ohvitserid tulevad teenistuses histi toime (KVUOA
vilistlasuuring. Vilistlaste ja to6andja rahulolu 2016, 2017).

Samas tundub, et vdljadppes on arenguruumi just juhiomaduste arendamise toetamiseks.
Tooandjate seas labiviidud kiisitluses (2017) hindasid tilemad tildpadevustest kdige madalamalt
vilistlaste enesemaéératluspadevust ja sotsiaalset padevust, samas pidasid iilemad neid padevusi
teenistuses vaga olulisteks. Nii vilistlased kui koolis dppijad on jarjepidevalt soovinud Spingute
jooksul suuremat toetust professionaalseks arenguks (KVUOA rahulolu-uuringu tulemused.
Oppurid, 2016; KVUOA vilistlasuuring. Vilistlaste ja todandja rahulolu 2016, 2017).
Siisteemset lahenemist sellele, kuidas toetada jarjepidevat juhtide enesearendamist, voib pidada
ka Eesti Kaitsevdes laiemalt juhtide arendamisel {iheks suuremaks arengukohaks (Ermus,
2016).

Juhi padevused on olulised igas organisatsioonis, sest need mdjutavad organisatsiooni
tookeskkonda, tootajate rahulolu ja motivatsiooni ning t66 tulemuslikkust (nt Kulmala et al.,
2009). Kaitsevide kontekstis tuleb sellele lisaks méngu ka Eesti kaitsevéde pohiolemus — see on
tiles ehitatud reservvéele. Seega on oluline pakkuda ajateenistuses olijatele juhtimist, mis
innustab ja garanteerib kutsealuste kogunemise reservoppustele ja vajadusel ka reservvikke.
Kaitseressursside ameti tellimusel tehtud iga-aastased uuringud ajateenijate hulgas nditavad, et
hilisemat valmisolekut osaleda reservOppekogunemistel mojutab otseselt see, kas
ajateenistusega ollakse rahul. Ajateenistusega rahulolu iiheks oluliseks teguriks on {ilemate
professionaalsus ja nende suhtumine ajateenijatesse (Arvamused Kaitsevédest enne ja pérast
ajateenistust, 2016). KVUOA Idpetanud maavie ohvitserid asuvad teenistusse peamiselt
ajateenijate rithmaiilematena ning nende poOhitdd saab olema ajateenijate juhtimine ja
Opetamine. Seega on nende juhtimisega seotud teadmised, oskused, hoiakud ja arusaamad

kriitilise tdhtsusega.

2.3 Varasemad katsetused kadettide juhiomaduste arendamiseks ja hindamiseks
Viimasel neljal-viiel aastal on KVUOA-s kadettide juhiomadustele laiemalt eraldi tihelepanu

pooratud mitmel viisil. Kuni 2013. aastani oli juhiomadustega tegelemine kursuseiilemate



Juhtide arendamise toetamine 17

ilesanne ning iga kursusetilem kogus peamiselt oma drandgemise jargi kadettide kohta andmeid
selleks, et tekitada kadettidest pingerida (Silbaum, 2015). Alates 2013. aastast on tritatud luua
iihtset siisteemi koigile kadettidele. Seejuures on ldbivalt pdhifookus olnud suunatud
juhiomaduste hindamisele, mitte nende siisteemsele arendamisele.

2010. aastal todtasid kursuseiilemad koostoos kadettide ja KVUOA-s viljadpet libi
viinud tegevvielastega vilja esimesed juhiomaduste hindamiskriteeriumid (Silbaum, 2010,
viidatud Silbaum, 2015 j). Tegemist oli peamiselt kadettide vastastikhindamisega, millele
lisandus kadeti enda hinnang ja kursuseiilema nidgemus. Hindamise eesmérgiks oli anda
kaaskadettidele tagasisidet nende juhiomaduste tugevatest ja norkadest kiilgedest. Seejuures ei
olnud tipsemaid juhiomadusi eraldi maiératletud, mis jéttis hindajale vdimaluse hinnata
kaasdppuri juhiomadusi enda ndgemuse jirgi. Hindamistulemused esitati kursuseiilemale, kes
kasutas hinnangute koondeid kadettide hindamisvestlustel. Hindamiskriteeriumite kasutamine
16ppes peale ettevotmise algataja roteerumist.

Silbaum (2015) néitas oma magistritdos, et kirjeldatud siisteemi jargi juhiomaduste
hindamine ennustas oluliselt rohkem edasist teenistussoorituse edukust kui dpingute keskmine
hinne, dppetoovilistes tegevustes osalemise aktiivsus voi distsipliini ja tldfiitisilise testi
tulemused. Ka leidis ta, et kadettide juhiomaduste hindamisel peaks rakendama just 360-
kraadist hindamist, sest selle tulemused on objektiivsemad kui tihepoolne hindamine.

Jirgmine katsetus luua KVUOA-iilest iihtset siisteemi kadettide juhiomadustega
tegelemiseks algatati 2013. aastal. Ettevotmise eestvedajaks oli tollane taktikadppetooli
dppejdud, kelle eestvedamisel sai 2013. aastal kinnitatud KVUOA iilema kiskkirjaga iihtne
alus kadettide juniomaduste hindamiseks (Juhiomaduste hindamine KVUOA-s, 2013).

Kadettide hindamiseks loodi ankeet, mille abil tuli kadetti hinnata viies valdkonnas
(kokku 34 juhtimisega seotud oskust, teadmist ja hoiakut). Kasutati 360-kraadist tagasisidet,
kus kadette pidid hindama nii kursuseililemad, kaasakadetid kui Oppejoud. Juhiomaduste
hindamise tulemused ja dppuri enda hinnang pidid olema sisendiks iga semestri 1d6pus toimuvale
arenguvestlusele.

Osapooled pidasid ettevdtmist vajalikuks ja tinuviirseks (Ulevaade tddtajate/dppurite
tagasisidest..., 2014). Kadetid vaartustasid ideed saada enda kui juhi kohta tagasisidet.
Kursusetilemad pidasid hindamissiisteemi toetavaks tddvahendiks, mida arenguvestlustel
dppuri tagasisidestamisel kasutada. Oppejoud tunnistasid, et mdtlesid rohkem enda rollile
oppurite kui tulevaste juhtide kujundamisel.

Loodud siisteemi kitsaskohtadena toodi esile, et samade kriteeriumite alusel ei ole

mottekas hinnata kodigi dppekavade dppureid ning dppurit on keeruline samades kategooriates
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hinnata tsiviilainetes ja taktikaliste tegevuste kiigus (Ulevaade todtajate/dppurite tagasisidest
juhiomaduste hindamise siisteemi kohta, 2014). Kritiseeriti ankeedi pikkust ja iilesehitust ning
leiti, et tegemist on aegandudva lisakohustusena. Arusaamatuks jdi ka hindamiste eesmérk ja
rakendamine. Tagasisidest ldhtuvalt viidi siisteemi sisse mitmeid muudatusi ja koostatud
veebipohist ankeeti on kursuseiilemad kohati siiani kasutanud. Kuigi juhend kehtib ametlikult
siiani, jai stisteemi terviklik kasutamine soiku peale siisteemi loonud ohvitseri rotatsiooniaja
16ppemist KVUOA-s.

Silbaum (2015) toob endise KVUOA kursuseiilemana oma magistritoos vilja, et iihtse
juhiomaduste hindamissiisteemi teke KVUOA-s on viga oluline. Soovitustena lisab ta, et
hindamine peaks tuginema teoreetilistel alustel ja hindamisjuhendis peaks olema maéératletud
juhiomaduste moiste. Hindamiskriteeriumid peaksid olema pigem {ildised ja véheste
kiisimustega, suunates hindama nii pohitilesannete ja kohustuste tditmist kui ka sotsiaalse ja
psiihholoogilise keskkonna loomise oskust. Vdimalusel peaks juhiomaduste hindamisse lisama
isiksuseomadused (sotsiaalsus, meelekindlus, stabiilsus). Tahelepanu pddrab ta asjaolule, et
hindamine peaks arvestama oppekavadega, viidates erisustele dhuvie ja merevde dppekavade

eesmarkides vorreldes maavie dppekavaga.

2.4 Juhiomaduste arendamise seminarid — pilootprojekt 2015. aastal

2015. aasta siigisel alustati KVUOA-s uue juhiomadustele tihelepanu poorava siisteemiga, kus
kadettide juhiomaduste vilise hindamise asemel oli pohifookus suunatud kadeti enda
eesmirkide seadmisele ja eneserefleksioonile. Selleks plaaniti kadettidega 1ébi viia neli
seminari, mille 16pptulemusena pidid kadetid koostama enesearenguplaani juhiomaduste
arendamiseks. Plaanitavad tegevused, metoodilised alused ja teoreetilised ldhtekohad olid
kirjeldatud projektiohvitseri poolt koostatud isikliku arenguplaani koostamise metoodilises
juhendis. Juhendis on kirjas, et kadettide kui tulevaste ohvitseride arendamisel on oluline
arvesse votta ja sdnastada, mida kaitsevégi ootab tulevaselt ohvitserilt (teadmised, oskused,
hoiakud) ning millised on kadeti enda soovid, ootused ja arusaam juhtimisest. Juhiomaduste
arendamise projekti keskmes pidi olema eneseteadlikkus ja kadett.

Plaani jargi pidi ope toimuma labi kokkusaamiste, iseseisvate analiiiiside ja vastastikuste
hindamiste (vt joonis 3). Kokkusaamised pidid toimuma seminaride vormis, kus kadetid
koostavad kdigepealt hea juhi profiili, seejérel analiilisivad ennast selle profiili valguses ning
tutvuvad arenguplaani kontseptsiooniga. Kohtumiste vahepeal antakse kadettidele iilesandeks

iseseisvalt kirjutada refleksioon vastavalt kisitletud teemale.
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KONTAKTTUNNID KADETTIDEGA:

2. seminar: 4. seminar:

1. seminar: 3. seminar:

Milline on hea/ halb juht Minu hetkeseis ideaalpildi

AR e Isiklik arenguplaan né.

suhtes (+ ja-) ideaalsuund
KONTAKTTUNNIJARGNE KADETTIDE TEGEVUS:
Refleksioon: Minu panus Minu hetkeseis ideaalpildi Isiklik arenguplaan né.
grupis? Juhtimine grupis? suhtes (+ ja-) ) ) ideaalsuunas
Hipna_ng h?ale/ h;lvgle Refleksioon: Mida sellest Refl)?aLesri]og;:'li:‘irl]lletlfsog:iea Refleksioon: Kui
juhile. V&rdlus juhi on Oppida? : ’ rakendatav, kas toetab

kompetentsidega kuidas saan rakendada?

_' ) Vastastikune hindamine R e
(vahemalt 2 allikat) tehtud refleksioonile Vastastikune hindamine

PROJEKTI EEST VASTUTAVA JA KURSUSEULEMATE TEGEVUS:

Projekti eest vastutav ning kursusetilem Projekti eest vastutav ning
Kadettide loodud hea juhi profiili annavad kadettidele personaalse kursuseiilem annavad kadettidele
sidumine ja tdiendused praegusesse tagasiside eneserefleksioonile personaalse tagasiside koostatud
juhiomaduste hindamise tabelisse (tulemused salvestuvad arenguplaanile (tulemused
hindamisvestlusteks) salvestuvad hindamisvestlusteks)

Joonis 3. Juhendis kirjeldatud esialgne plaan juhiomaduste seminaride 1abiviimiseks

Seminaride 16pptulemusena pidid esialgse plaani jérgi kadetid valmis saama enda kui
juhi arenguplaani, mis on saanud tagasisidet nii projektiohvitserilt kui kursuseiilematelt.
Arenguplaanis kajastatavad teemad oleksid kadeti jaoks ldahtekohaks nii erinevates dppeainetes
kasitletavale kui ka Oppekavavilistes tegevustes osalemisele. Seminarides ja seminaride
vahepeal koostatud refleksioonid koos arenguplaanis kavandatavaga oleksid sisendiks
kursuseiilemate poolt ldbiviidavatesse hindamisvestlustesse. Juhend iitleb, et prioriteedina
keskendutakse kadettide enesehindamisvoimele.

Projektiohvitser on koostatud metoodilises juhendis ise vilja toonud, et tegemist on
pilootprojektiga ning seetdttu ei osata ennustada tegevuste mdju ega tulemust. Sarnaselt
eelnevate katsetustega puudus plaan tegevuste mdju hindamiseks voi protsessi siisteemseks
analiiisimiseks. Ka puudus plaan ja arusaam, kas ja kuidas samalaadset siisteemi jargmiste
kursuste puhul rakendada.

Magistritod eesmérk on kirjeldada 2015. aastal Gpinguid alustanud kadettide Kkui
tulevaste juhtide arendamise toetamiseks ldbiviidud seminare ning vilja selgitada
projektiohvitseri, kursuseiilemate ja kadettide arvamused selle kohta. Eesmairgi tditmiseks
pistitati neli uurimiskiisimust:

1. Kuidas kirjeldab projektiohvitser toimunud seminare, protsessis esinenud
onnestumisi ja puudujdike?

2. Mida arvavad kursuseiilemad toimunud seminaridest ja enda rollist nendes ning
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kadettide juhiomaduste arendamises?

3. Mida arvavad kadetid toimunud seminaridest enda kui tulevase juhi arengu
toetamisel?

4. Kuidas peaks erinevate osapoolte arvates KVUOA-s juhiomaduste arendamise

susteem toimima?

3. METOODIKA

Magistritod eesmirgi saavutamiseks ja uurimiskiisimustele vastamiseks viidi 1dbi
juhtumiuuring. Juhtumiuuringu puhul on peamiseks analiitisiithikuks iiksikjuhtum ning
protsesside toimimist uuritakse konkreetse juhtumi siivaanaliiiisi teel (Laherand, 2008).
Juhtumiuuringud keskenduvad konkreetse juhtumi kontekstile — indiviidid oma sotsiaalses
keskkonnas, sealjuures uuritakse nii paljusid rollikandjaid, sidemeid, situatsioone, protsesse ja
infot kui on vdimalik méératleda (Virkus, 2010). Juhtumiuuringu abil saab hoolikalt 1aheneda
sotsiaalsetele situatsioonidele ning esitada olukorraga seotud osapoolte erinevaid seisukohti.
See vdimaldab tekitada n-6 kirjeldavate materjalide kogumit, mida saab aluseks votta ka
edasistes analiiiisides. Juhtumiuuringus esitatud andmed annavad lisaks tolgendamisele
voimaluse otseseks rakendamiseks, organisatsiooni-siseseks tagasisideks, formaalseks
hindamiseks ja aluse hariduslikeks strateegilisteks otsusteks (Cohen, Manion & Morrison,
2007).

Uurimuse eesmirgi saavutamiseks ja uurimiskiisimustele vastuse saamiseks kasutati
kombineeritud uuringudisaini, suurema rohuasetusega kvalitatiivsel uurimisviisil. Kvalitatiivne
ldhenemine vdimaldab teemat uurida sligavuti ning saada paremat arusaama, kuidas inimesed
mdtlevad ning miks neil on teema kohta just sellised arusaamad. Uhtlasi on kvalitatiivne
uurimisviis paindlikum ja konteksti suhtes tundlikum (Denzil & Lincoln, 2007). Kvantitatiivne
lahenemine voimaldab hésti uurida suuri gruppe, kuid on hésti rakendatav ka védiksemate
gruppide puhul juhtumiuuringus (Cohen, 2007).

Kokkuvdtlikult on uuringu disain esitatud joonisel 4.
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: Kuidas kirjeldab projektiohvitser toimunud seminare, protsessis
esinenud nnestumisi ja puudujadke?

PROBLEEM: Valim 1: projektiohvitser {N=1)
Struktu- Struktu- Struktu- Poolstruktu-

Puudub reerimata reerimata reerimata reeritud TULEMUS:
lilevaade intervjuu 1 intervjuu 2 intervjuu 3 intervjuu 4 '
juhiomaduste Koostatud
Eiendamize Mida arvavad kursuseiilemad toimunud seminaridest ja enda rollist s
seminaride . L P ! ANDME- on piloot-
biviimisest ja nendes ning kadettide juhiomaduste arendamises? | p. ool ANALODS: ‘?.rO.JE.!(tma
sellega seotud valim 2: kursuseiilemad (N=4) struktureeritud struktureeritud || Induktiivne !a:[‘f"d”d
Bnnestumisest Pool- | intervjuu 2 pool- | intervjuu 4 kvalitatiivne Junt dust

. . . omadauste
ning struktureeritud |~ struktureeritud sisuanalidis i
kitsaskohtadest, interviuu 1 intervjuu 3 a:eo:sd:sr;\se
otsustamaks, p S
kas ja kuidas [seminarice)
samalaadset Mida arvavad kadetid toimunud seminaridest enda kui tulevase juhi k‘rle!fi__‘lsla
siisteemi kBigi arengu toetamisel? anallilis
kursuste puhul - N 1 .,...
rakendada. Valim 3: kadetid (N=29) Kiisitlus (k,rj.ek.]av

statistika)
Kuidas peaks erinevate osapoolte arvates KVUOA-s juhiomaduste
o e o
arendamise siisteem toimima? Projektiohvitseri ja kursuse-
Valim 3: projektiohvitser, kursuseiilemad, kadetid lilematega pool-struktureeritud
intervjuu; kadettidega kiisitlus
T
[E— >
august, 2015 oktoober, 2015 november, 2015 juuni-juuli, 2016 september, 2016 — mai, 2017

Joonis 4. Magistrito6 uuringu disain

3.1 Valim
Uuringu valimisse kuulusid koik juhtumiga otseselt seotud osapooled: projektiohvitser, kes
seminaride kontseptsiooni vilja tddtas ja seminarid ldbi viis; kursuseiilemad, kes KVUOA-s
vastutavad kadettide kasvatustod eest ning kes projektiohvitseri ndgemuse jirgi voiksid
seminaride ldabiviimise edaspidi enda peale votta, ning 2015. aastal dpinguid alustanud kadetid,
kes seminarides osalesid.

Projektiohvitser on 7-aastase kaitsevies teenimise staaziga ohvitser, kes on viimased 3
aastat tootanud KVUOA-s juhtimise- ja pedagoogika dppetoolis dppejouna. 2015. aasta
kevadel sai ta iilesandeks vilja tootada juhiomaduste arendamise siisteem ja sellega seotud
tegevused ning oma kontseptsiooni sama aasta siigisel KVUOA-sse dppima asunud kadettidega
piloteerida. Vastavalt to6iilesandele viis projektiohvitser kadettidega Gppeaasta esimesel poolel
1abi kolm seminari.

Uuringus osales kokku neli kursuseiilemat — iiks maavde pohikursuse, liks merevie
pohikursuse ja kaks dhuvie pohikursuse iilemat. Uuringus osalenud neljast kursusetilemast olid
kolm teenistuses ka siis, kui toimusid juhiomaduste arendamise seminarid; nendest iiks oli
teenistust KVUOA-s alles alustanud. Kuna kursuseiilemad on teenistuses rotatsiooni korras,
siis intervjuude labiviimise ajaks (august 2016) oli iiks kursuseiilem vahetunud. Seetdttu kiisiti
juhiomaduste arendamise ja kursuseiilema rolli kohta kiisimusi nii kursuseiilemalt, kes

seminaride ldbiviimise ajal veel teenistuses oli, kui ka sellelt kursuseiilemalt, kes tema t66
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hiljem iile vottis. Kaks kursuseiilemat olid oma teenistust KVUOA-s alustanud 2015. aasta
stigisel.

2015. aastal voeti KVUOA-sse rakenduskdrgharidusdppesse vastu 72 kadetti (sh 54
maavide Oppekaval, 8 merevde Oppekaval ja 10 Shuvie Oppekaval). Esimeses juhiomaduste
arendamise seminaris osales 67 kadetti. 2016. aasta juunis, kui magistrit6d raames viidi
kadettide seas labi kiisitlus, oli dpinguid jatkamas 53 Oppurit. Kiisitluses osales 29 maavie
oppekava kadetti (5.0 71% maavée oppekaval oppinud kadettidest; 54% kdigist esimese aasta
kadettidest). Vastanutest 28 olid mehed ja iiks naine; 65% olid keskharidusega (sh 16 vastajat
giimnaasiumiharidusega ja kolm kutseharidusega) ja 35% markis, et on Idpetamata
korgharidusega; liks vastaja oli varasemalt ka kdrghariduse omandanud. Kiisitluses osalenutest
olid 62% enne Opingute alustamist olnud tegevteenistuses ajateenistuse perioodi (8-11 kuud),

tilejadnud olid teenistuses olnud kauem (2-6 aastat).

3.2. Andmete kogumine
Andmete kogumiseks kasutati erinevaid meetodeid. Uurimiskiisimustele vastuste saamiseks
viis t60 autor ldbi kokku kaheksa intervjuud ning iihe kiisitluse. Taustaandmestikuna on
kasutatud ka projektiohvitseri poolt seminaride kidigus kogutud andmeid (kadettide
eneserefleksioonid). Koigile uuringus osalenud osapooltele tutvustati magistritod eesmaérki
ning kiisiti ndusolekut kogutud andmete uurimistoos kasutamiseks.

Struktureerimata intervjuud projektiohvitseriga. Projektiohvitseriga viidi nidala
jooksul pérast iga toimunud seminari 14bi struktureerimata intervjuu (vastavalt 07.09.2015,
09.11.2015 ja 27.11.2015). Intervjueeritaval paluti seminaris toimunut omas tempos ja oma
drandgemise jargi kirjeldada. Jooksvalt kiisiti juurde moned tdpsustavad kiisimused. Kolme
intervjuu keskmine pikkus oli 40 minutit (vastavalt 33, 39 ja 47 minultit).

Poolstruktureeritud intervjuu projektiohvitseriga. Peale Oppeaasta 10ppu
(19.07.2016) viidi projektiohvitseriga 1abi veel iiks intervjuu, kus paluti projektiohvitseril
tagasivaateliselt kirjeldada ja analiiiisida kogu protsessi ja selle dnnestumisi ning kitsaskohti.
Tegemist oli poolstruktureeritud intervjuuga. Intervjuu kava (vt lisa 1) koostamisel tugineti
uurimiskiisimustele, projektiohvitseriga varem ldbiviidud intervjuudes késitletule ning
magistritoos esitatud teoreetilistele ldhtekohtadele. Intervjuudega sooviti saada iilevaade,
kuidas projektiohvitser kirjeldab toimunud seminare ja protsessis esinenud Onnestumisi ja
puudujddke. Intervjuu kiisimused vaadati tagamaks kiisimuste arusaadavus ja asjakohasus 14bi

magistritoo juhendaja poolt. Intervjuu kestis 57 minutit.
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Poolstruktureeritud intervjuud Kkursuseiilematega. Kursuseiilemaga viidi peale
Oppeaasta 10ppu (augustis 2016) 1dbi poolstruktureeritud intervjuud. Intervjuude kaudu soovti
saada vastust kiisimusele, mida kursuseiilemad arvavad toimunud seminaridest ja enda rollist
nendes ning kadettide juhiomaduste arendamises. Kiisimuste kava (vt lisa 2) koostati lahtuvalt
uurimiskiisimustest, kiisimused vaadati eelnevalt 14bi magistrit6d juhendaja poolt, et tagada
kiisimuste arusaadavus ja asjakohasus. Intervjuud kestsid keskmiselt 51 minutit (vastavalt 51
minutit, 71 minutit ja 32 minutit). Uhel kursuseiilemal paluti seoses viibimisega vilisteenistuses
vastused kiisimustele anda kirjalikult e-kirja teel. Kiisimused, mis kursuseiilemale saadeti, olid
samad, mida teistelt tilematelt intervjuu kdigus kiisiti. Kursusetilemalt saadud vastusele saadeti
veel kaks tépsustavat kiisimust, millele uuringus osalenud {ilem vastuseid enam ei andnud.

Magistritod uurimiskiisimustele vastuse saamiseks ldbiviidud seitse intervjuud
salvestati intervjueeritavate loal ning hiljem transkribeeriti. Koik toimunud intervjuud pandi
kirja sOna-sOnalt, kuid iihegi intervjuu puhul ei transkribeeritud intervjueeritava kone pause,
hédletooni muutust ja muid radkijale iseloomulikke kdnega seotud omadusi, sest t66 eesméargi
taitmiseks ei olnud need olulised. Intervjuude transkribeeritud teksti maht oli kokku 69
lehekiilge (kirjastiil Times New Roman, kirjasuurus 12, reavahe 1,5).

Kiisitlus kadettidele. Kadettide arvamustest ja hinnangutest iilevaate saamiseks viidi
1abi kiisitlus. Kiisitluse eelis intervjuude ees on see, et korraga saab vastata suurem hulk inimesi,
vastata saab anoniiiimselt ja see soodustab kiisimustele ausalt vastamist. Samas peab arvestama
madala vastamisaktiivsuse, vastamisel Kkiirustamise ja vastuste pealiskaudsusega ning
kiisimustest mittearusaamisega (Cohen et al., 2007). Selleks, et kiisitlusega kaasnevaid
kitsaskohti vdhendada, vaadati kiisimused arusaadavuse kontrollimiseks ja asjakohasuse
hindamiseks eelnevalt 1dbi nii projektiohvitseri kui uurimistd6 juhendajaga. Selleks, et ankeeti
oleks voimalik kiiresti tdita ja et andmestik ei jadks pealiskaudseks, kasutati ankeedis nii suletud
kui avatud kiisimusi. Ka koiki numbriliselt antud hinnanguid said vastajad sdnaliselt selgitada.

Ankeedi kiisimuste koostamisel 1ahtuti uurimiskiisimustest ja t66 teoreetilistest alustest.
Ankeedi (vt lisa 3) pohiosa koosnes seitsmest avatud kiisimusest ja kahest jarjestustunnustega
kiisimusest. Avatud kiisimustes paluti kirjeldada oma kogemust lébiviidud seminaride kohta (nt
Moeldes ldbiviidud seminaridele ja nendega seotud tegevustele, siis mis Teie hinnangul toetas
Teie kui juhi arengut?) ning jagada arvamusi selle kohta, kuidas kadettide juhiomadusi peaks
arendama (nt Kuidas Teie arvates voiks/peaks olema kadettide juhiomaduste arendamine ja
hindamine KVUOA-s iiles ehitatud?). Uhes kiisimuses paluti kadettidel 4 palli skaalal (1 —iildse
mitte; ...; 4 — suurel miéral) hinnata, kuivdrd etteantud Oppetdoga seotud kuus tegevust (nt

hindamisvestlused) on toetanud tema kui juhi arengut. Valida sai ka neutraalse vastusevariandi
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»el oska oOelda“, mis keskmiste arvutamisel arvesse ei ldinud. Teises jérjestustunnusega
kiisimuses paluti kadetil ennast kui juhti hinnata 10 palli skaalal (1 — ei ole iildse hea juht; ...;
10 — vidga hea juht). Samale kiisimusele paluti kadettidel vastata ka esimese seminari alguses
ning I6pus. Kokku oli ankeedis 10 kiisimust. Vastanutest {ilevaate saamiseks paluti markida
sugu, varasem haridustase ja teenistuskogemus.

Kiisitlus viidi 14dbi kuus kuud peale koigi seminaride 10ppemist (juunis 2016) kaitsevie
e-oppe keskkonnas Ilias. Ankeedi link saadeti kdigile esimese aasta kadettidele kooli ametlikku
e-kirja listi. Vastamine oli vabatahtlik ja anoniiiimne. Nddal peale ankeedi avamist saadeti
koigile vastamise kohta meeldetuletus. Vastamisaktiivsuse tostmiseks paluti kursuseiilematel
oppuritele meelde tuletada ankeedi tditmist ja seeldbi vGimalust panustada juhiarendamise

siisteemi arendamisse.

3.3. Andmete analiiiis

Koigi kogutud andmetega tutvuti vahetult peale andmete kogumist. Andmete
pohjalikum analiilisimine toimus peale seda kui kdik osapooled olid oma vastused andnud ning
iilevaade tervikpildist koos. Kvalitatiivsete andmete analiitisimiseks kasutati induktiivset
sisuanaliitisi. Kvalitatiivne sisuanaliiiis on andmeanaliitisi meetod, mille kaudu kontekstiga
seotud andmetest tehakse usaldusvairseid jareldusi, eesmérgiga luua uut teadmist, faktide
esitamist ja praktilisi soovitusi rakendamiseks (Krippendorff, 1980, Elo ja Kyngis, 2008 j).
Kvalitatiivset sisuanaliiiisi kasutatakse mh tekstide sisu avamiseks ja see vdimaldab
keskenduda teksti peamistele olulistele tdhendustele (Cohen, 2007). Induktiivset 1dhenemist
soovitatakse kasutada juhul, kui fenomeni pole varem uuritud ning selle kohta pole veel
piisavalt teadmist (Lauri & Kyngis, 2005).

Salvestatud intervjuud kuulati mitu korda 1dbi, transkribeeriti ning loeti korduvalt 14bi.
Seejarel laeti tekstid intervjuude kaupa iiles kvalitatiivset sisuanaliiiisi toetavasse

andmeanaliiiisi keskkonda QCAmapi (www.qcamap.org). Kuna kadettide avatud vastused olid

liihikesed, tehti vastuste kodeerimine ja kategoriseerimine programmis MS Excel. Koigi
kvalitatiivsete andmete puhul kodeeriti vastused uurimiskiisimuste kaupa. Kodigepealt leiti
tahenduslikud tiksused, mérgiti need dra ja pandi selle sisu iseloomustav pealkiri (kood) (vt
tabel 3). Seejérel koondati sama teema kohta kéivad koodid kokku kategooriateks (vt tabel 4).
Peale koikide andmete analiiiisimist koondati uurimiskiisimuste pohjal sarnase sisuga

kategooriad kokku peakategooriaks (vt tabel 5).


http://www.qcamap.org/
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Tabel 3. Niide kadettide vastuste kodeerimisest

Vastus Kood
Enesereflektsiooni oskan teha
Oppisin analiiiisima enda tugevusi ja norkusi Enda analiiiisimine

Ennast analiizisima

Tabel 4. Niide koodide kategoriseerimisest

Koodid Kategooria
Enda analiilisimine
Analiitisist 1dhtuv edasine arenguvajadus Refleksioonioskuse arendamine

Juhtimise ja juhiomaduste reflekteerimine

Tabel 5. Niide peakategooriate loomisest

Kategooriad Peakategooria
Refleksioonioskuse arendamine
Hea juhi profiili loomine Seminarides Onnestus

Seminaride tilesehitus
Seminarides kasutatud meetodid

Andmeanaliiiisi usaldusvéirsuse tostmiseks loeti tekstid ja tekkinud koodid korduvalt
1abi. Lisaks t66 autorile vaatas magistritoo juhendaja tekkinud koodid ja kategooriad pisteliselt
veelkord iile. Kodeerimisel tekkinud erisuste tekkimisel kodeeriti tekst ja kategoriseeriti koodid
timber, tosteti koodid kokku voi tépsustati koode ja kategooriaid. Edaspidi on viljavotted
uuringus osalenute arvamustest tsitaatidena esitatud kaldkirjas. Mitme ndite puhul on
erinevatelt uuringus osalenutelt esitatud vastused eristatud semikooloniga.

Kadettidelt kiisitlusega kogutud andmed analiiiisiti programmis MS Excel.
Kvantitatiivsete andmete analiilisimiseks kasutati kirjeldavat statistikat, mis ei ndita vastastikust
mdju ega ennusta pohjus-tagajarg seoseid, vaid kirjeldab vastanute hinnanguid (Cohen et al.
2007).

4. TULEMUSED

4.1 Ulevaade libiviidud seminaridest ja projektiohvitseri arvamusest nende kohta
Jargnevalt antakse iilevaade uurimiskiisimuse Kuidas kirjeldab projektiohvitser toimunud
seminare, protsessis esinenud onnestumisi ja puudujddke? andmeanaliiiisi tulemustest.
Kdigepealt on esitatud liihiiilevaade seminaris toimunust, seejdrel on esitatud kokkuvdte
projektiohvitseri arvamusest protsessis esinenud onnestumiste ja puudujdikide kohta. Tapsem

tilevaade seminaride kohta on projektiohvitseri kirjelduse pdhjal esitatud lisas 4, vt tabelid 1-3.
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4.1.1. Esimene seminar

Esimene seminar toimus kadettide {ihtlustamiskursusel (sissejuhatav kursus enne pohidpingute
algust) metsas (august 2015). Seminar kestis kokku ca 4 tundi. Seminaril osales 66 kadetti.
Abiks oli iiks abikoolitaja, tuge pakkusid ka kaks kursuseiilemat. Ilm oli vihmane, see seadis
ajale ja grupitddde labiviimisele moningaid piiranuid.

Seminari peamine eesmirk oli lasta kadettidel koostada hea juhi profiil. Sissejuhatuseks
paluti kadettidel endale kui juhile 10 palli skaalal anda hinnang ning seda ka pdhjendada.
Seejarel arutleti tihiselt teemadel ,,mis on juhtimine®, ,,millised on juhi rollid*, ,,mis juhtimist
mojutab* jmt. Teemasse hddlestamiseks ja heast juhist endale parema ettekujutuse saamiseks
paluti kadettidel iseseisvalt kirjeldada iihte head juhti, kellega nad varem kokku on puutunud.
Seejarel lasti kadettidel 8-litkmelistes gruppides koostada hea juhi profiil. Koikide gruppide
arusaamasid heast juhtist esitleti ning projektiohvitser tegi tekkinud juhi profiilist kokkuvotte.
Lopetuseks said kdik seminaris osalenud analiilisida grupit6d toimimist ning hinnata veelkord
iseennast juhina 10 palli skaalal. Seminaris toimunud tegevused on tédpsemalt esitatud lisas 4,
vt tabel 1.

Peale seminari koondati koikide grupitoode tulemused kokku iiheks hea juhi profiiliks.
Paralleelselt projektiohvitserile pani kadettide grupitodde pdhjal iihtset profiili kokku veel kaks
inimest, selleks kasutati induktiivset sisuanaliilisi. Saadud tulemused raégiti 1dbi, tihtlustati ja
sOnastati parema mdistmise huvides modnevOrra timber. Samas oli projektiohvitseri jaoks
oluline, et iihtlustatud profiilis jadks alles voimalikult palju kadettide sonakasutust. Tulemuseks
oli iiheksast kategooriast (igas kategoorias 4-6 oskust/omadust) koosnev juhi profiil.
Koondtulemus saadeti {ilevaatamiseks ja kommenteerimiseks ka kursuseiilematele.

Projektiohvitseri hinnangul dnnestus:

e Seminari eesmark sai tdidetud — kadetid koostasid hea juhi profiili;

o Kadettide meelestatus oli hea, nad motlesid kaasa ja suhtusid koikidesse antud
iilesannetesse tosiselt;

e Grupitoode arutelud toimisid hésti — gruppide sisene juhtimine toimis, kadetid kuulasid
iiksteist, kdik said sona ja liksteise arvamusega arvestati; teemast korvale ei kaldutud,;

e Kadettide koostatud hea juhi profiil tuli kokku suhteliselt hea.

e Seminari ldbiviimisel oli abi tugiisiku ja kursuseiilemate olemasolust.

Projektiohvitseri kirjelduse pohjal voiks vilja tuua jirgmised raskused/kitsaskohad:

e Seminar toimus metsas ja tegevuste ladus ldbiviimine oli otseselt seotud fiiiisilise
keskkonna tingimustega. Vihmane ilm mojutas ajalist planeeringut, kuna grupitéddeks
pidi vihma tottu minema telkidesse ja gruppide kogunemised votsid lisaaega (15-20
minutit).
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e Uhiste arutelude libiviimiseks oli 66-pealine grupp liiga suur, see vihendas grupist
iilevaate omamist ja grupi haldamist.
e Kadettide jaoks oli keeruline moista, mida tihendab neile eeskujuks olnud juhi
kirjeldamine kéitumisvaljundina.
e Kadettidele grupitoo tegemiseks antud iiks tund juhi profiili koostamiseks ei olnud
piisav.
e Viheks jii aega ja voimalust kadettide koostatud grupitodde plakateid ndha ja nende
valmimist suunata:
Ma ei saanud neid provotseerida ja suunata. Ja ma ei joudnud sisse elada ennast
sellesse ega panna ... tegelikult mingeid kilde lihtsalt loopisin. Aga sellist
tervikut ma ei hallanud dra.

e Koik kursuseiilemad ei saanud seminaris osaleda ning kadettide hea juhi profiilidest
koondi koostamisel ei saanud projektiohvitser kursuseiilematelt sisulist tagasisidet.

Ettepanekud edaspidiseks:

e Teha seminar voimalusel vdiksemates gruppides voi suure grupi puhul kasutada
tugiisikuid,;

e Anda kadettidele grupitoodes hea juhi profiili koostamiseks rohkem aega (1,5-2 tundi)
voi voimalusel kaasata iga grupi juurde n-6 tugiinimene, kes vajadusel protsessi suunab.

4.1.2. Teine seminar

Teine seminar toimus kaks kuud hiljem (oktoober, 2015). Seminar kestis 2 akadeemilist tundi.
Seminar toimus ilithe Oppeaine iseseisva t00 ajal, kokkulepe oli tehtud nii dppejouga kui
kursuseiilematega. Tegemist oli ainukese ajaga, kus kdik kursused korraga veel koos olid, sest
viljadpe Oppekavati toimus juba erinevates kaitsevde viaeliksustes voi partnerkorgkoolides.
Seminaril osalesid koik kadetid.

Teise seminari eesmirgiks oli kadettide grupitdddest kokkupandud juhi profiili
labiarutamine ning selle alusel iseenda analiiiisimine. Projektiohvitser tutvustas kadettidele hea
juhi profiili koostamise protsessi — kuidas eelmises seminaris kadettide grupitédde tulemustest
ithtne juhi profiil sai. Kadettidel paluti gruppides valminud juhi profiili analiiiisida: mis sellesse
sobib, mis ei sobi, kuidas selliste omaduste ja oskustega juht tuleks toime erinevates
situatsioonides. Seejdrel tutvustati kadettidele refleksiooni moistet ja sisu — selleks kasutati
kuldvillaku-tiiiipi harjutust. Kadettidel paluti iseennast hea juhi profiili alusel analiiiisida —
markida vdhemalt kolm tugevust, kolm ndrkust ja kolm keskpédrast omadust. Kadetid
tutvustasid saadud tulemust paarides. Koduiilesandeks jéi kirjutada enda kohta refleksioon —

analiiiisida ennast koostatud juhi profiiliga vorreldes ning tagasisidestada paarides kirjutatud
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refleksioone. Lepiti kokku, mis ajaks kodutood projektiohvitserile saata. Seminaris toimunud

tegevused on tdpsemalt esitatud lisas 4, vt tabel 2.

Projektiohvitseri hinnangul dnnestusid:

Seminari labiviimiseks leiti konkreetne aeg;
Kadettide meelestatus oli hea, seminaris olnud dhkkond oli positiivne, hésti tootas
sissejuhatav soojendusméng;
Projektiohvitser toi esile, et kadettide grupitoddest kokkupandud hea juhi profiil jéi n-6
kadettide ndgu ning kajastas kadettide arvamust:
.. laias laastus iitlesid nad, et selline profiil neile sobib ja nad ndevad, et see on
nende koostatud. Seda toid nad vilja, et téesti on ,,meie koostatud .
Refleksiooni mdistest ja sisust arusaamist toetas psithholoogia aines varem sama teema
késitlemine.

Projektiohvitseri kirjelduse pohjal voiks vilja tuua jargmised raskused/kitsaskohad:

Uldine ajaline surve, kuna seminari néol oli tegemist dppekavavilise tegevusega, siis
selle tunniplaani paigutamiseks oli vaja teha eraldi kokkuleppeid. Projektiohvitseri
kommentaarid viitasid sellele nagu oleks tema arvates tegemist kadettidele pealesurutud
lisaiilesandega:
Ma ei taha neid nagu kinni hoida, sest peaks nagu 17st dra lopetama ikkagi.
Aega jéi védheks individuaalseks tooks, kus kadetid pidid ennast juhi profiili pohjal
analiilisima, kdik ei joudnud t66d 16puni teha. Eraldi oleks olnud aega vaja ka selleks,
et kohapeal tehtu paarilisega vahetada ja vastastikku sisuliselt tagasisidestada, see
soodustaks refleksiooni siigavuse tekkimist:
Mulle meeldiks lasta neil natuke provotseerida ka. Et nad vahetaksidki omavahel
naabriga dra ja naaber vaataks ja iitleks, et ,,Kuule, ei, mees, see on kripp, see
sul nagu pole tegelikult ... Natukene sedasi torgiks ja laseks pohjendada. See
paneb motlema, paneb pohjendama, paneb kaaluma ja iimber hindama.
Koduiilesandena antud refleksioonide tagasisidestamine jdi kadettidele kohati
arusaamatuks, kuna iilesanne anti seminaris ainult kohapeal suuliselt, puudu jdid ka
selgitused hea refleksiooni kriteeriumite kohta. Nii tagasisidestati kodutdoona
vastastikku pigem eneserefleksiooni sisu, mitte selle arusaadavust ja labimoeldust:
Nad pigem kas kinnitavad enamasti, et “vot, pdris hdsti on analiitisinud, ma olen
nous nende punktidega, mis ta vdlja toi, aga tegelikult see ei ole suur probleem *.
Igatahes, fakt on see, et kui ma oleks saanud tolleks hetkeks nende inimestega
laua taha, oleks need lehed neile vilja jaganud, pannud vahetusse ja andnud
mingid kriteeriumid, siis need liheksid paremaks. See jdi puudu kiill praegu.
Kursuseiilemate huvi jdi  voOrreldes  projektiohvitseri  ootustega  oluliselt
tagasihoidlikumaks. Projektiohvitser oli saatnud kursuseiilematele info seminari
toimumise kohta, kuid seda voimalust ei kasutanud tikski kursuseiilem. Samas jéttis
projektiohvitser initsiatiivi votmise kursuseiilematele, selgitades, et tema vastutus
piirdus projekti piloteerimisega.
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Ettepanekud edaspidiseks:

e Planeerida kadettide eneseanaliiiisiks (vOrdlus juhi profiiliga) seminaris rohkem aega ja
leida voimalus ka kohapeal tehtud t66d n-0 kriitilise sObraga vastastikku
tagasisidestada. Uhtlasi annaks see libiviijale vdimaluse jooksvalt jilgida, millised
raskused analiiiisi kirjutamisel tekivad ja vajadusel kadette toetada — aidata neil analiiiisi
koostamisel kaugemale pelgalt "need on tugevused ja need on ndrkused" sisust ning
suunama enam analiiiisile ning vdimalikele lahendustele.

e Esitada koduiilesande to6juhend Kirjalikul kujul koos kokkulepitud kriteeriumitega
(jargida voiks {ilesehitust: kirjeldus, probleem, esialgsed lahendused). Vastasel juhul
jaavad enda kohta kirjutatud refleksioonid pealiskaudseks ning vastastikku kirjutatud
tagasisided refleksiooni kohta teemast mooda.

e Jitta refleksioonide esitamise ja jargmise seminari vahele nii suur ajaline vahe, et
seminaride ldbiviija saaks need 1dbi lugeda. Edasine tegevus voib olla erinev:

1) labiviija (ja kursuseiilemad) tagasisidestab kdik refleksioonid individuaalselt
nii kadeti enda kohta Kirjutatu kui ka vastastikuse refleksiooni kohta;

2) lébiviija koostab koigist refleksioonidest kokkuvdtte, mida jargmises
seminaris ldbi arutatakse ja refleksioonides esinenud tugevused ja puudused
esile tuuakse;

3) jargmises seminaris vahetatakse refleksioone ja kolmas osapool (kadett)
analiilisib kirjutatut etteantud kriteeriumite jargi (kas on piisavalt konkreetne,
kas on moddetav, kas on kajastatud hinnang refleksioonile).

4.1.3 Kolmas seminar

Teise ja kolmanda seminari vahe oli kuu aega. Kolmas seminar toimus novembris 2015.
Seminar kestis 2 akadeemilist tundi ning oli tunniplaani planeeritud kadettide iseseisva t66
ajale. Koosseisust puudus iiks kadett. Koigil kadettidel oli kodutoddena esitatud
eneserefleksioon ja tagasiside paarilise refleksioonile.

Kolmanda seminari eesmark oli kadettidele tutvustada arenguplaani kontseptsiooni ja
iilesehitust. Selleks andis projektiohvitser iilevaate arenguplaani ideest ning jagas koigile
kadettidele arengumapid. Tegemist oli iiheksast osast koosneva plaaniga, kuhu kadetid said
panna enda kui juhi visiooni, missiooni ja eesmérgid ning analiiiisida, millised inimesed teda
kui juhti mgjutavad; millised on tema arengukohad (arendamist vajavad tegevusvaldkonnad) ja
juhtimisalased ressursid ja iilesanded. Seminaris voeti iga arenguplaani etapp lithidalt 1dbi,
radgiti etapi eesmargist ning paluti kadettidel iga etapi juurde esimesed mérksonad kirja panna.
Koduiilesandena pidid kadetid kirjutama refleksiooni, vastates kolmele kiisimusele: mida
Oppisin arenguplaanist? miks arenguplaani teha? kuidas ma saan arenguplaani kasutada/ seda

iile kanda? Seminaris toimunud tegevused on tdpsemalt esitatud lisas 4, tabel 3.
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Projektiohvitseri hinnangul onnestusid:

e Kadetid esitasid kodut6o kokkulepitud ajaks.

e Etteantud mahu piire arvestades oli eneserefleksioonides kirjutatud info asjakohane:
Ma panin neile hdsti konkreetse piiri, et peaaegu pool lehekiilge, kokku tiks A4.
Siis nad olid pdiris hea valiku teinud. Noh, et nad iitlesid, et nende norkused on
see ja see ja siuke hdsti konkreetne ja liihike. Ma arvan, et need olid hdsti tehtud.

Projektiohvitseri kirjelduse pohjal voiks vilja tuua jirgmised raskused/kitsaskohad:

e Kadettide kodutéona esitatud refleksioonide sisus jdi rohuasetus kohati
probleemikeskseks ja piirduti enda kui juhi arengukohtade markamisega:

No kirjutavad, et ,, olen pisut pehme, see ei ole hea, et olen pisut pehme “. Aga
tahaks saada, et stopp - mida sa tahad saada? Too mingi ndide, kirjelda
probleemi, moju ja pane mingi lahendus, moned lahendused.

e Kadettide kodutoona koostatud refleksioonid jdid seminaris késitlemata. Kdigi
kadettide koduto6id ei joudnud projektiohvitser enne seminari 1dbi lugeda, seetottu jéi
dra ka refleksioonidest kadettidele kokkuvdtte tegemine.

e Kaoiki arenguplaani etappe ei joutud seminaris 1dbi vaadata. Seminaris arenguplaani
labivaatamine ja iga etapiga mone-minutine tutvumine ei tditnud oma eesmarki.

e Kursuseililemate panus seminaride ldbiviimisel ja toetusel ei vastanud ootustele.
Projektiohvitser hoidis kursusetilemaid tegevustega kursis, kuid pelgalt info jagamise
peale kursuseiilemad initsiatiivi iiles ei ndidanud. Ukski kursuseiilem seminaris ei
osalenud ja projektiohvitseri saadetud Kirjale kokkusaamise kohta ei vastanud.

Ettepanekud edaspidiseks:

e Arenguplaani kdigi iiheksa etapiga pdgusalt tutvumise asemel alustada seminaris kohe
arenguplaani koos tditmist;

e Esitada koduiilesande t66juhend ka kirjalikul kujul ning koos kokkulepitud
kriteeriumitega (jargida vdiks iilesehitust: kirjeldus, probleem, esialgsed lahendused).

4.1.4 Projektiohvitseri arvamused protsessis esinenud onnestumiste ja puudujiike kohta
Peale koigi seminaride 10ppu viidi Oppeaasta 16pus projektiohvitseriga 14bi veel iiks intervjuu,
et tagasivaateliselt analiiiisida seminaridega seotud dnnestumisi ja puudujdike.

Kokkuvéttes positiivne. Projektiohvitseri hinnangul sai eesmérk tdidetud — talle
toolilesandeks antud juhiomaduste arendamise seminaride kontseptsioon sai vilja tootatud ja
kadettidega 14abi proovitud. Taidetud sai ka endale pandud eesmérk — dra proovida, kas sellisel
kujul arenguplaani koostamine on voimalik.

Projektiohvitseri hinnangul dnnestusid seminarid nii iilesehituse kui dhkkonna loomise
osas hésti. Positiivseks pidas ta seda, et tegevusega alustati kohe esimese dppeaasta kadettidega

tihtlustamiskursuse ajal, sest esimese aasta kadetid on vastuvotlikud ning enam altid ka
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oppekavavilistele tegevustele. Hea juhi profiili loomine ja sellele jatkutegevuste lilesehitamine
andis kadettidele kogemuse, et nende arvamus on oluline ja seda vdetakse millegi aluseks.
Projektiohvitser leidis, et hea juhi profiil on ajas muutuv néhtus ja ideaalpildi jargi voiks loodud
profiili igal aastal kadettidega uuesti 1dbi vaadata ja vajadusel kohendada. Valminud profiili
pidas ta veidi iihekiilgseks ja pigem ,,pehmeks*, kuid kadettide vajadustele vastavaks. Ta ei
pidanud digeks kadettide hindamist kellegi teise etteantud raamistiku jargi, sest sellisel juhul
oleks tegemist mootmis-, mitte arendamisvahendiga. Kadeti areng peaks olema kadeti enda
vastutada.

Seminarides pidas ta oluliseks pakkuda kadettidele voimalust moelda juhi rollile
laiemalt ning analiilisida, kuivord nad ise hea juhi profiilile vastavad. Kadetid on saanud
reflekteerida nii iseennast kui protsessi ja need on enesearengut toetavad tegevused. Lisaks on
kadetid saanud sellele kdigele ka kaaskadetilt tagasiside. Refleksiooni moningast mdju néitas
ka kadettide endale antud hinnangute muutus — juba esimeses seminaris peale arutelusid juhi
rolli ja omaduste iile muutsid ligikaudu 25% kadettidest endale kui juhile antud hinnangut.

Kokkuvéttes kitsaskohad. Koikides projektiohvitseriga tehtud intervjuudes jdid
kolama kolm teemat: kursuseiilemate panus, ajaplaneerimine ja refleksioon. Seminaride
labiviimise ajaks olid roteerunud nii projektiohvitserile kontseptsiooni valjatéotamise
iilesandeks andnud dppeosakonna iilem kui ka Korgema Sojakooli tilem. Seoses sellega kadus
dra jarjepidev huvi projekti kdekdigu vastu ning juhtkonna initsiatiiv tegevuste elluviimiseks ja
juurutamiseks. Plaani jérgi pidi projektiohvitser seminaride kontseptsiooni vélja to6tama, selle
pilootprojektina 1dbi proovima ning seejérel kursuseiilematele iile andma. Kuna juhtkonna
tasandil initsiatiivi ei olnud ja projektiohvitser endale ise kursuseiilemate kaasamist iilesandeks
el votnud, jdi nende panus véga tagasihoidlikuks. Arvestades seda, kui vdhe kursuseiilemad
tegevustes osalesid, vdib neil keeruline siisteemi iseseisvalt edaspidi kasutama hakata. Uldisest
toetustest ja huvipuudusest tingituna jdi dra ka plaanijirgne neljas seminar ning jatkutegevused.

Seminaride labiviimisel oli 1dbivaks teemaks sobiva aja leidmine. Kuna kadettide jaoks
oli tegemist oppekavavilise tegevusega, pidi seminarideks aega leidma varem planeeritud
tegevuste arvelt. Teine ajaga seotud kitsaskoht oli seminarides iseseisvateks toodeks
planeeritud aja ebapiisavus ning aja leidmine kadettide refleksioonidega tegelemiseks. Kolmas
aja planeerimine oli seotud grupi suurusega. Projektiohvitseri hinnangul oli arutelude
labiviimiseks grupi suurus 60 kadetti liiga palju. Kuid ajaline ja inimressursi piirang muud ei
voimaldanud.

Kadettide koostatud refleksioonid jéid nii projektiohvitseri kui kursuseiilemate poolt

tagasisidestamata. Peale kahte viimast seminari tdi projektiohvitser intervjuudes vilja, et
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kadettide reflekteerimisoskus vajab arendamist ja suunamist ning kodutéddena antud
refleksioonid jdid aja puudusest tingitult késitlemata. Hiljem ei pidanud ta seda enam
probleemiks, pdhjendades oma arvamust seisukohaga, et refleksioone ei pea keegi viliselt
hindama, sest nende mote on selles, et kadett motestab selle enda jaoks ja areneb 14bi selle.
Seminaride korraldusliku poole pealt on oluline vélja tuua, et projektiohvitseri
kavandatud tegevused said suures osas tdidetud. Plaanipédraselt said 1dbi viidud kolm esimest
seminari koigi pohiliste kavandatud tegevustega. Kadetid said koostada enda nigemuse jargi
hea juhi profiili, kellega vorreldes iseennast juhina analiitisida. Noored tulevased juhid said l&bi
teha mitmeid refleksioonililesandeid ning tagasisidestada ka kaaskadettide refleksioone.
Kadetid tutvusid arenguplaaniga ja analiilisisid selle voimalusi edaspidiseks kasutamiseks.
Koikide seminaride keskmes oli kadett. Toimumata jdi neljas seminar ning sellest 1dhtuvalt jéi
puudulikuks ka kadettide arenguplaani koostamine, mis oleks pidanud olema toévahendiks nii
kadetile endale kui ka kursuseiilemale, et kadeti arenguvajadust ja arengut jélgida ning
analiilisida. Esialgse plaaniga vorreldes jdi oluliselt védiksemaks kursuselilemate panus ning
sellest tingitult jaid tdielikult dra kursuseiilematega seotud tegevused (kadettidele tagasiside
andmine, kadettide refleksioonide kasutamine sisendina hindamisvestlustel jm). Seminaride
toimumisega seotud kitsaskohad olid peamiselt seotud {ildiste korralduslike kiisimustega,

viahem sisu ja seminaride {ilesehitusega.

4.2 Kursuseiilemate arvamused toimunud seminaridest ja kadettide juhiomaduste
arendamisest
Jargnevalt antakse iilevaade uurimiskiisimuse Mida arvavad kursuseiilemad toimunud
seminaridest ja enda rollist nendes ning kadettide juhiomaduste arendamises? andmeanaliiiisi
tulemustest.

Kursuseiilemad leidsid, et kadettide juhiomaduste arendamine pilootprojektina
labiviidud kontseptsiooni jérgi on viga vajalik initsiatiiv, kadetile kasulik ja vdrreldes
varasemate katsetustega juhiomaduste hindamiseks oluliselt parem. Uks kursuseiilem t3i vilja,
et kadeti arengu toetamiseks on oluline teda juhendada ja tagasisidestada, suunata teda
teadvustama oma arenguvajadust, mitte pelgalt korvalt hinnata nii nagu varasemate katsetuste
eesmark on olnud. Kadettide hindamise osas olid kriitilised kdik kursuseilemad. Leiti, et
olukordi, kus koikide kadettide juhiomadusi saaks hinnata, ei ole piisavalt, sest peamiselt
Jjuhivad kadetid ennast iihest klassist teise. Ohuvie ja merevie kursuste {ilemad tdid vilja, et
neil on koigi kursuste kadettide hindamine viga keeruline, sest dppekavade spetsiifika tottu

toimub dppetdd palju viljaspool KVUOA-d, erinevate kursuste kadetid on laiali nii Tartus Kui
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Tallinnas. Nii pole voimalik kursuseiilematel oma kadette piisavalt tundma Oppida, et neid
adekvaatselt hinnata. Ohuvie ja merevie kursuse iilemad olid veendunud, et kdigi dppekavade
kadette ei saagi samadel alustel hinnata, sest dhuvée ja merevie Oppekava 1opetanud ohvitseride
teenistus erineb maavéelaste omast oluliselt. Kui maavde Oppekava Idpetanud asuvad
teenistusse rithmaiilematena ja nende igapdevane t60 saab olema inimeste Opetamine ja
juhtimine, siis dhuvéelased ja merevielased tdidavad teenistuses pigem spetsialisti rolli.

Koik kursuseiilemad tdid vélja, et tegelikult puuduvad kadettide hindamiseks tihtsed
pohimotted ja standardid. Teati, et ametlikult kehtib juhend, mis kinnitati 2013. aastal ja mille
jérgi peaks etteantud ankeedi pohjal kadette hindama. Samas on KSK-s kokku lepitud, et selle
juhendi jargi kédituma ei pea. Vilja toodi ka seda, et hindamistulemustega otseselt midagi peale
ei hakata, sest otseseid arendustegevusi kadettide madalalt hinnatud omaduste arendamiseks
kool ega kursusetilemad ei paku. Kohati tdstatati iiles ka kiisimus, kas kursuseiilemal on {ildse
piisavalt padevust, et 6elda, kes on hea ja kes kehv juht.

kursuseiilemate teadlikkus labiviidud seminaride osas tundus olevat pigem madal.
Esimest aastat kursuseiilemana teeninud ohvitser tunnistas, et ta ei olnud kursis ei vana ega uue
juhiomaduste arengut toetava siisteemiga. Teistele kursuseiilematele jai arusaamatuks projekti
eesmirk ning nende teadlikkus projekti sisust, seminarides toimunust, tulemusest ja nende
rakendamisest oli vdhene. Kursuseiilemad teadsid, et sellise viisil tegeletakse kadettide
juhiomadustega esmakordselt. Labiviidud tegevustest oskasid nad vilja tuua peamiselt seda, et
kadetid koostasid hea juhi profiili, mille alusel saaks neid edaspidi hindama hakata. Jai mulje
nagu eeldaksid nad, et tegelik muutus seisneski vaid uue hindamisprofiili loomises. Viidates
sellele, et kadettide arusaam juhtimisest ja heast juhist ei pruugi vahesest kogemusest tingitult
olla adekvaatne, seati kahtluse alla loodud hea juhi profiili tdsiseltvoetavus ja edaspidi
rakendatavus. Kursuseiilematele jdi arusaamatuks, millise profiili jargi peaks toimuma
jargmiste kadettide hindamine ning kes ja kuidas peale andmete kogumist nendega edasi peaks
tegutsema:

KU 3: Kas on see hea véi halb, mul on raske hinnata, aga voib juhtuda vabalt niimood;,
et see lend, kes eelmisel aastal tuli, néeb seda omamoodi ja jdrgmine lend, nendel voib
tekkida hoopis teine vaade. Voibolla kui hinnata igal aastal teistmoodi, siis voibolla viie
aasta pdrast saab mingi koondi. Aga ma pigem titleks, et see pole pdris hea universaalne
asi, mille jirgi hinnata. |..] Uks asi on andmete kogumine, teine on koordineerimine,
sest kui statistika on valmis tehtud, siis on vaja selle jdrgi toota mingeid juhiseid voi
dokumente.

Kursusetilemad hindasid oma rolli juhiomaduste arendamise seminarides viikseks.

Liabiviidud seminaride osas tunnistasid kdik, et nad seminarides ei osalenud. Uks arvas, et

seminaride puhul oli tegemist pigem katsetusega, mis polnud tdielikult kursuse lilematega
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eelnevalt 14bi rddgitud ning nii piirdus kursuselilema roll vaid kadettide seminaridesse
lubamisega. Teine tunnistas, et oli kiill iga kord seminari kutsutud, kuid ei leidnud osalemiseks
voimalust. Kolmas arvas, et kursuseiilematel polnudki seminaride labiviimisega seoses mingit
rolli:

KU 2: Ega seal midagi véiiga palju ju polnudki teha selle projektiga. Nii palju kui mina
seminaridest aru sain, siis oli idee selles, et kursuseiilemad saavad kdia vaatamas,
kuidas seda teha ja edaspidi hakkavadki tegema seda kursusetilemad.

Koik kursuseiilemad teadsid, et nende roll oleks tekkinud pérast seda kui juhi profiil on
koostatud ja kadettide vastastikhindamine lidbi viidud. Uks kursuseiilem fiitles, et tema sai
kasutada koiki tekkinud andmeid. Teised tunnistasid, et esimese aasta kadettidega
hindamisvestlusi ei tehta, sest kursuseiilemal pole kdigi kadettide kohta veel head iilevaadet —
seega ei tekkinud ka vajadust andmete kasutamiseks. Jdi mulje, et kursuseiilemad votavad
hindamisvestlusi kui hindamise vestlusi, mitte kui voimalust kadetti tundma oppida ja suunata
teda ise oma arengu ja -vajaduste iile reflekteerima. Kursuselilemad pidasid keeruliseks
seminare edaspidi ise 1ébi viima hakata:

KU 2: Selle profiili loomist, seda oleks meil vast natuke raske kellelgi lihtsalt iile votta.
Seda voib/saab ka korgem sojakool ise teha, aga ma arvan, et see oleks kindlasti parem,
kui seda viiks libi keegi teine. /./ Selles suhtes oleks muidugi moistlik, et kui
kursusetilemad hindamisi nagunii hiljem ldbi viivad, siis voiks ta olla juures ka profiili
kujunemise juures. Aga see vajaks ikkagi uuesti koos Idibitegemist.

Tundus, et intervjuudes osalenutel jéi segaseks kogu edasine tegevus ja projekti edasine
jatk. Kuigi kursustilemad hindasid algatust ja kontseptsiooni korgelt, ei olnud neil teadmist selle
kohta, kas tegemist oligi vaid lihekordse projektiga vOi hakatakse edaspidi ka jargmiste
kursustega samalaadselt tegutsema. Seda eriti olukorras, kus uuele kursusele tuleb uus
kursuseiilem ja keegi teda olukorraga kurssi ei vii ning iihtegi alusmaterjali, kuidas seminare

14bi viia, ei ole.

Uldjoontes pidasid kdoik intervjueeritavad  kursuseiilemate rolli  kadettide
juhiomadustega tegelemisel suureks. Samas tunnistati ka seda, et hetkel on see siiski pigem
administreerimine kui kadettide professionaalse arengu suunamine. Vilja toodi mitu piiravat
tegurit: puudub iihtne arusaam juhi kujundamise protsessist; puudub siisteem, mis sobiks
koigile kursustele ning mida koik kursuseiilemad saaksid rakendada; pidevad rotatsioonid
16huvad jarjepidevust ja viljatdotatud siisteemi edasikandumist; kursusetilematel puuduvad
teadmised kadettide hindamistulemuste rakendamiseks ja oskused juhiomaduste arendamiseks;

kadettidega otsene kontakt on vihene, kui kursuseiilem on hdivatud dppetdd ldbiviimisega voi
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kui kadettide viljadpe toimub viljaspool KVUOA-d; eraldi juhiomaduste arendamiseks ei ole
planeeritud aega ja see tekitab kiisimuse, mille arvelt neid tegevusi peaks 1dbi viima.
Kokkuvotlikult voiks oelda, et kursuselilemad pidasid kadettide juhiomaduste
arendamise kontseptsiooni heaks ja sobivaks. Vaatamata sellele, et koik intervjuudes osalenud
pidasid kursuseiilema rolli kadettide kui tulevaste juhtide arengu toetamisel oluliseks, ei
tundnud nad ennast erinevatel pohjustel projektiga eriti seotud olevaks. Ka puudus neil otsene

valmisolek samalaadset tegevust edaspidi iseseisvalt ldbi viia.

4.3 Kadettide arvamused toimunud seminaridest

Jargnevalt antakse lilevaade uurimiskiisimuse Mida arvavad kadetid toimunud seminaridest
enda kui tulevase juhi arengu toetamisel? andmeanaliiiisi tulemustest. Labiviidud seminaride
kohta kiisiti kadettidelt ankeedis kolm kiisimust: Moeldes libiviidud seminaride, seal kogetud
tegevuste ja kodutodde peale iildiselt, siis mida Te enda jaoks oppisite?; Mis Teie hinnangul
toetas Teie kui juhi arengut? ja Mis Teie hinnangul segas/piiras Teie arengut juhina?

Kiisimusele mida seminarides enda jaoks oppisite? antud vastused jagunesid iildjoontes
kolmeks: oppisin enda ja juhtimisega seotud analiitisimist (17 vastust, s.0 59% vastustest);
midagi ei oppinud (6 vastust, s.0 21% vastustest) ning ei maileta/ ei oska 6elda (4 vastust, s.0
14% vastusest). Analiiiisioskuse arengule viitavates vastustes toodi koige sagedamini esile
eneserefleksiooni oskuse arengut (nt Oppisin analiiiisima enda tugevusi ja nérkusi;
Enesereflektsioonid andsid uue vaatenurga enda tegevustele). Teistes vastuses oli sees
analiiiisist lihtuv edasine arenguvajadus (nt Oppisin paremini tundma enda hdid kiilgi ja
omadusi, mida tuleb veel arendada; Andis veidi aimu kui hea juht ma hetkel olen ning kuhu
tahan jouda tulevikus; Sain aru, et pean veel rohkem oppima). Kolmas osa vastustest puudutas
juhtimise ja juhiomaduste reflekteerimist (Oppisin paremini analiiiisima juhiomadusi). Neli
vastajat kirjutas, et on samalaadseid analiilise ka varem teinud. Nendest kaks leidis, et vaatamata
sellele oli seminaridest siiski kasu, sest siiveneti teemadesse ning kKinnistati eelnevalt opitut.

Kiisimusele mis seminarides kadeti kui juhi arengut toetas? vastas 17 kadetti (5.0 59%
vastanutest). Korduvalt toodi esile seminarides kasutatud meetodeid (grupitodd, arutelud,
refleksiooniiilesanded) ning voimalust uut teadmist kohe tegevustes rakendada. Grupitéode ja
arutelude juures peeti oluliseks konkreetseid teemasid, mida késitleti, argumenteerimisoskuse
ja oma motete sOnastamise arendamist, grupito6é juhtimise kogemust ja aruteludes esitatud
provotseerivaid kiisimusi, mis kriitiliselt motlema suunasid (nt Vdikeste gruppidena téotamine,
see pani koiki motlema enda omaduste peale ja seeldbi tulid ka puudused vdilja; Sain juhtida

seminari jooksul ldbiviidud grupiarutlust; Need sisukad mottearendused ning enda
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argumentide ja viidete pohjendamine). Teine 0sa vastustest toi vélja seminarides arutelude
tulemused, sh juhiprofiili tekkimise (7diusliku juhi omaduste kogumi loomine, mis on eeskujuks
koigile ja mille tditmiseks koik peaksid piitidlema; Teadmine, millistele iseloomuomadustele
enda puhul keskenduda). Veel nimetati toetavana seminaride labiviijat.

Kiisimusele Mis Teie hinnangul segas/piiras Teie arengut juhina? andis vastuse 3
kadetti (s.0 10% vastanutest), kes toid vélja védhest eelnevat kogemust ning aja ja voimaluse
puudumist seminarides ise juhina esineda. Teised markisid, et segavaid tegureid ei esinenud.

Kokkuvottes viitavad kadettide vastused sellele, et seminarid tditsid oma eesméarki —
suunata kadette endale eesmirke seadma ning arendada refleksioonioskust. Tundub, et
labiviidud seminarides aitas eesmirgile joudmisel kaasa nii seminaride sisu, iilesehitus kui

kasutatud meetodid.

4.4 Projektiohvitseri, kursuseiilemate ja kadettide arvamused sellest, kuidas peaks
KVUOA-s kadettide juhiomadusi arendama

Kdigi osapoolte kiest kiisiti, kes ja kuidas peaks KVUOA-s kadettide juhiomadustega
tegelema. Projektiohvitseri hinnangul on kadettide kasvatustod Korgema Sojakooli ja
kursuseiilemate otsene todiilesanne ning juhtimisega tegeleb juhtimise ja pedagoogika
oppetool. Seega peaksid ka nemad arendustegevuste eest vastutama. Projektiohvitser todes, et
ithtset ja jirjepidevalt toimivat siisteemi nagu ka kdiki muid arendustegevusi ongi viga raske
vilja moelda, sest pidev tegevvielaste rotatsioon 16hub selle dra. Selleks, et siisteem paremini
toimiks, peaks projektiohvitseri hinnangul seda 14dbi viidama mitte pohit66 korvalt, vaid kogu
protsessi haldamise ja juhtimise eest peaks vastutama inimene, kelle todiilesanne see otseselt
on. Uhe lahendusena pakkus ta, et samalaadset kontseptsiooni vdiks rakendada juhtimisainete
Sees.

Neljast kursuseiilemast kolm seadsid teatud mdttes kahtluse alla, kas juhiomadustega
eraldi tegelemist iildse vaja on, sest kdik vajaliku peaksid kadetid pohidpingutega kitte saama,
kooli 1dpetanud saavad hiljem teenistuses hakkama ja véeiiksused on dppekava 16petanud
ohvitseride tasemega rahul. Kui juhiomadustega siiski peaks eraldi tegema, siis selleks on
kursuseiilemate hinnangul vaja vélja to6tada iihtsed arusaamad ja lihtsalt jargitavad juhised.
K&ik kursuseiilemad tddesid, et tegelikult ongi pohiroll kadettide juhiomadustega tegelemisel
kursuseiilematel. Kiill aga peeti oluliseks juhtkonna tasandil juhiste saamist. Muus osas

tootaksid hésti ka kadettidele eeskuju nditamine ja erinevate juhtimiskogemuste pakkumine.
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Jarjepidevuse paremaks hoidmiseks voiks osaliselt ettevotmine olla juhtimise ja pedagoogika
oppetooli olul ning otsest rakendust leida juhtimisainetes.

Kadetid said avaldada arvamust nii selle kohta, kuidas juhiomaduste arendamise
siisteem KVUOA-s voiks toimida kui ka hinnata oma senist kogemust. Kadettide vastused selle
kohta, kuidas siisteem vilja voiks nédha, jagunesid iildjoonest kolmeks. Arvamust avaldanud
kadettidest kolmandik arvas, et senine siisteem toimib ja pracgune olukord on nii juhiomaduste
hindamiseks kui arendamiseks piisav. Teine kolmandik leidis, et juhiomaduste arendamiseks
peab kadettidele oluliselt enam vastutust andma (nt iga kadeti enda asi on oma fiitisilist vormi
arendada ja hoolitseda selle eest, et noutud punktid tildfiiiisilises testis tdis saada) ning juhiks
kujunemiseks on vaja juhtimisega seotud iilesandeid (nt Juhi rolli andmine kadettidele, see
tihendab nditeks kursuseiilema kohuste andmine kadettidele, jittes KSK kaadri toetavasse
rolli). Kolmas osa vastustest viitas erinevat sorti tagasisidele, mida kadett enda kui juhi kohta
voiks saada — vastastikhindamine, mida on seni kasutatud; ametlikud hindamisvestlused ja
jooksev tagasiside kursuseiilemalt. Enamus vastanutest pidas kdige vajalikumaks isiklikku
vestlust kursuseiilema ja/vdi juhtkonnaga. Kadettidelt vastastikhindamisega anoniiiimset
tagasisidet peeti kohati ebausaldusvéirseks. Leiti, et kursuselilemal vdiks olla suurem roll
tagasiside kokku kogumisel. Veel leiti, et arengule aitavad kaasa juhtimise oppeained ja sealt
saadav tagasiside; teiste iilemate eeskuju; enda initsiatiivil korraldatud tiritused ja refleksioonid.

Kuna kadetid olid kiisimustele vastamise ajaks esimese Oppeaasta 1dbinud, paluti neil
hinnata ka senist juhiks kujunemise kogemust. Kiisimusele Méeldes oma esimesele éppeaastale
KVUOA-s, milliste kaudu olete tajunud, et tihelepanu on péératud / tegeletud Teie kui juhi
omadustega? tdid 63% vastanutest esile dppekava juhtimismooduli iihte konkreetset dppeainet
(Jalavderiihma lahingutegevuse planeerimine ja juhtimine) ja selle raames tehtud tegevusi
(igapdevaselt harjutuste kdigus juhtiva koosseisu vahetamine, praktiline juhtimine jaoiilema ja
rithmatilema rollis olles; kdsku andes sai mingisugust tagasisidet; grupitoéd; riihmakursuse
metsalaagrid). Teistes vastustes toodi viélja seda, et kadettide juhiks arenemise toetamist on
tajutud jooksvalt nii dppekavajargsete tegevuste kaudu (nt Iga kord kui mdcdratakse mingi grupi
vastutavaks olen tajunud, et minu juhi omadusele on tihelepanu péoratud) Kui Ka ise initsiatiivi
vottes (nt Ise alustatud kursuse heategevusprojekt, noorkadettidele korraldatud iiritused
(traditsioonide jéitkamine)). Kaks vastajat toid eraldi valja labiviidud juhiomaduste seminare.

Oma senise kogemuse hindamiseks paluti kadettidel 4 palli skaalal hinnata, kuivord
ankeedis ette antud kuus viljadppega seotud tegevust on nende kui juhi arengut toetanud (vt
joonis 5). Koik kadetid leidsid, et tema kui juhi arengut on toetanud erinevad juhtimiskogemust
andnud tegevused (m=3,73; min=3; max=4; SD=0,50) ja viljadpe KVUOA-s (x=3,48; min=3;
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max=4; SD=0,50). Praktiliste juhtimisiilesannete kohta lisati tipsustuseks, et hésti toimivad
selliste irituste korraldamine ja osavotmine, millega kaasneb vastutuse votmine. Samas leidis
45% vastanutest, et neil pole olnud piisavalt vdimalust ennast juhina proovile panna.

Kadeti kui tulevase juhi arengut toctavaks peeti ka Opingutele eelnenud kogemusi
(x=3,11; min=1; max=4; SD=0,82) ning juhiomaduste arendamise seminare (x=3,04, min=2,
max=4, SD=0,73).

Ankeedis etteantud variantidele lisaks nimetati veel erinevaid juhtimist arendavaid
tegureid. Mitmel korral toodi esile kaaslasi ja nendelt enda kohta saadud tagasisidet ning
vanemate kolleegide kogemuste jagamist (kolleegid; kursuse kaaslaste eeskuju; vestlemine
magistrioppes olevate tegevvdelaste ja teiste iilematega, kes on kaitsevies juba iile 10a
tootanud). Veel nimetati enda motivatsiooni areneda ning Opingute jooksul tehtud

juhtimisalaseid eneserefleksioone.

Praktilised juhtimisilesanded I 3,8
Uldine véljadpe KVUOA-s I 3,5
Eelnevad kogemused enne &pingute alustamist... I 3,1
Juhiomaduste arendamise seminarid GGG 3,0
Hindamisvestlused NN 1,9

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0

Joonis 5. Kadettide hinnangud sellele, kuivord dpingutega seotud tegevused on toetanud tema

kui juhi arengut (4 palli skaala, kus 1 - iildse mitte; ..; 4 - suurel médral) (N=29)

Koige madalamalt hindasid kadetid hindamisvestluste rolli nende kui juhtide
arendamisel. Avatud vastustes kommenteeriti, et hindamisvestlusi pole esimese aasta
kadettidega 1dbi viidud. Kursuseiilema tegevusele antud hinnangut t60s ei esitata, sest
hinnangud kaéisid vaid tihe kursuseiilema kohta.

Kokkuvotteks voiks vilja tuua, et projektiohvitseri ja kursuseiilemate hinnangul voiks
pilootprojekti raames ldabiproovitud tegevused olla kajastatud juhtimisainetes. Kadettide pidasid
formaalse haridusega saadud oskuste ja teadmiste korval oluliseks véimalusi praktiseerida juhi
rolli ning vestelda kursuseiilematega arutamaks oma arenguvajadust ning saamaks enda kui juhi
kohta tagasisidet. Igasuguse arendustegevuse paremaks toimimiseks oleks vajalik vilja tootada

iihtsed arusaamad ja lihtsalt jargitavad juhised.



Juhtide arendamise toetamine 39

4.5 Arutelu
2015. aastal katsetati KVUOA-s kadettide juhiomaduste arendamiseks uut 1ihenemist. Senise
kadettide juhiomaduste hindamise asemel keskenduti ldbiviidud seminaride ja koduste
ilesannete kaudu kadettide eesmirkide loomisele ja eneserefleksiooni arendamisele. Sellise
kontseptsiooni jarjepidevaks rakendamiseks puudus labiviidud seminaride kirjeldus ja analiiiis.

Magistritod eesmargiks oli kirjeldada 2015. aastal dpinguid alustanud kadettide kui
tulevaste juhtide arendamise toetamiseks ldbiviidud seminare ning vilja selgitada
projektiohvitseri, kursuseiilemate ja kadettide arvamused selle kohta. Intervjuudega kogutud
andmete pohjal koostati seminaride kirjeldused, mida on vdimalik edaspidi samalaadse
tegevuse elluviimisel aluseks votta, ning analiiiisiti erinevate osapoolte arvamuste pdhjal
projektiga seotud dnnestumisi ja arengukohti.

Arendustegevuse planeerimisel peaks motlema mitmele kiisimusele: ,kelle jaoks
arendada?, ,,milliseks arendada?“, ,,mida arendada?* ja ,,kuidas arendada?*‘ (Campbell et al.,
2003; Killian, 2010). Seejuures peaks kogu tegevuses ldhtuma kiisimusest ,,keda arendada“
(McDermott et al., 2010). Tuginedes uuringu tulemustele voiks 6elda, et pilootprojektina 14bi
viidud arendustegevuses oli pShirdhk suunatud teemale ,,kuidas arendada‘. Selleks oli vilja
tootatud juhend, mis kirjeldas plaanitavaid tegevusi ja metoodilisi aluseid. Varasemate
uuringute pdhjal on ilmnenud, et kdige sagedamini kasutatakse juhtide arendamiseks formaalset
juhtimisharidust, mentorlust, to6iilesannete tditmist, formaalset tagasisidet ning reflektiivset
enesehindamist (Campbell et al., 2003). KVUOA-s pilootprojektina l4biviidud seminarid
keskendusid samuti refleksioonile ning olid idee jargi iiles ehitatud selliselt, et toetasid
formaalset véljadpet sisaldades elemente mudeldamisest, (enese)hindamisest, tagasisidest,
toetusest ja mentorlusest. Koiki neid on efektiivse arendustegevuse planeerimisel erinevates
uuringutes olulisteks teguriteks peetud (Salas et al., 2012; Campbell et al, 2013; Kets de Vries
ja Korotov, 2010).

Seminaride idee vastas hasti juhist ldhtuva arendustegevuse iilesehitusele, kus
arendustegevus vOimaldas iseendasse vaadata, oma Oppimisprotsessi mdtestada ning Opitut
reflekteerida (Forde et al., 2013). Uuringutulemuste pdhjal vdiks oelda, et seminaride
labiviimine toimus dppijakeskses dpikeskkonnas, mille fookuses olid kadetid. Seejuures léhtuti
kadettide kogemustest ja nende vajadustest. Plaani jérgi pidi seminaride tulemusena valmima
iga kadeti arenguplaan, kus igaiiks sai motestada ja kirjeldada oma eesméirke juhina arenemisel
ning nendest ldhtuvalt planeerima oma arengu teekonna ja puudujddke toetavad
arendustegevused. Arvestades seda, et keerulistest olukordadest saadud Oppetundide

eristamiseks on olulised refleksioonile suunavad kiisimused ja oma motete jiddvustamine
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(Daudelin, 1996), olid nii kodutoédena antud Kirjalikud refleksioonid kui ka arenguplaani
raamistik oma kiisimuste ja teemadega kadetile hea tugi. Projekti raames tehtud iilesanded
kavandati kiill toetama refleksioonioskuse arengut, ent samas ei onnestunud koiki plaane ellu
viia. Arenguplaani kontseptsioon iseenesest oleks heaks to6vahendiks enda arengu
planeerimiseks ka ohvitseri edasises teenistuses. Seejuures on sellise arendustegevuse
iilesehituse juures kerge arvestada Oppekavade ja teenistuse eriparaga. Seda on oluliseks
pidanud nii varasemad uuringud (nt Silbaum, 2015) kui ka kéesoleva uuringu tulemused.

Teine kiisimus, millele uuringutulemuste jargi l1dbiviidud arendustegevuses piisavalt
tdhelepanu oli pddratud, puudutas kiisimust ,,keda arendatakse?*. Eelpool on juba vilja toodud,
et opikeskkond oli dppijakeskne ning kogu arendustegevuse iilesehitus vdimaldas l&dhtuda iga
kadeti enda vajadusest ja kogemusest. Positiivne oli ka see, et seminaride ldbiviimisega alustati
kohe esimese Oppeaasta alguses, kus kadettide vastuvotlikkus on véga korge. Kadettide
valmisolek dpingute jooksul enda kui tulevase juhi arenemisele tdhelepanu poodrata ja ootus
professionaalse arengu toetamiseks on kdrge ka dpingute jairgmistel aastatel. Seega igasugune
labimdeldud arendustegevus, mis toetab formaalse haridusega saadud teadmiste, oskuste ja
hoiakute motestamist, on kadettidele oluline. Seminarides néitasid kadetid valmisolekut
analiiisida hea juhi omadusi, mdelda enda kui juhi arengule ja arenguvajadusele. Nende
meelestatus ja seminarides osalemise aktiivsus oli projektiohvitseri hinnangul hea. Koik
projektiga seotud osapooled leidsid, et seminarid olid kadettidele kasulikud ja l&biviidud
seminarid toetasid nende kui juhtide arengut positiivselt.

Kiisimused ,kelle jaoks arendada?*, ,milliseks arendada?* ja ,,mida arendada?*
puudutavad otseselt organisatsiooni konteksti — selle ootuseid ja vajadusi, kus juhid
praktiseerima hakkavad (McDermott et al., 2010; Gilpin-Jacson & Bushe, 2007).
Pilootprojektina katsetatud arendustegevus ja selle labiviimine oli teatud mottes otseselt
organisatsiooniga seotud: projektiohvitser ise on tegevvéaelane; kool, kus kadetid dpivad, on iiks
osa organisatsioonist, kuhu nad hiljem teenistusse asuvad; kursuseiilemad on vastava véeliigi
kogenud ohvitserid jne. Seega vdiks arendustegevuses osalenud tunnetuslikult jagada ka
arusaama, kes on hea juht ja milliseid omadusi edukaks juhtimiseks arendama peab. Tegelikult
on Kaitsevée tasandil organisatsiooni vajaduste ja ootuste kaardistamine juhtidele alles projekti
tasandil vdljatootamisel ning iihtset arusaama selle kohta veel pole. Nii oli arendustegevuses
olukord lahendatud selliselt, et kadetid said ise oma kogemusele tuginedes koostada hea juhi
profiili, mille alusel ennast, oma arenguvajadust ja oma arengut hinnata.

Kadettide koostatud hea juhi profiil asjakohasust vdib iihelt poolt kahtluse alla seada,

sest nende teoreetilised teadmised ja praktilised kogemused inimeste juhtimisel olid tol hetkel
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vihesed. Samas vastas kadettide koostatud juhi profiil otseselt nende nigemusele ja vajadusele.
Arvestades seda, et enamus vastanutest olid vérskelt 1dbinud ajateenistuse, voiks eeldada, et
nad tuginesid profiili loomisel oma varasemas teenistuses kogetule. Uuringu tulemuste pdhjal
voiks arvata, et juhi profiil voikski jddda diinaamiliseks, ajas muutuvaks ning jooksvalt
kadettide kogemuste ja teadmiste kasvu arvestavaks. Voib eeldada, et késitlus heast juhist
muutubki vastavalt todililesannetele, positsioonile, kogemustele ja arusaamade muutusele.
Teine pool organisatsiooni kontekstiga arvestamist on seotud arendustegevuse
labiviimise organisatoorse poolega. Vaatamata sellele, et juhiomaduste seminaride
pilootprojektina ldbiviidud kujul voiks véga histi tdita liinka kadettide kui tulevaste juhtide
véljadppes laiemalt, oli seminarisarja puhul tegemist vaid ithekordse projektiga. Peamiseks
pohjuseks voibki pidada korralduslike kiisimusi ja organisatsiooni ebapiisavat toetust projekti
labiviimiseks ja juurutamiseks. Esiteks, projekti alguse perioodil vahetus KVUOA-s mitu
projekti ellukutsumist toetanud votmeisikut. Teiseks, pilootprojekti raames planeeritud
tegevused ei olnud juhtkonna tasandil dokumenteeritud ega kinnitatud ning organisatsioonis
kehtis samaaegselt 2013. aastal kinnitatud kadettide juhiomaduste hindamise juhend.
Kolmandaks, eestvedamisel puudus arendustegevuse elluviija organisatsiooni tasandil. Sellest
lahtuvalt ei tehtud ka suuremat pingutust kursuseiilemate joulisemaks kaasamiseks. Ka
varasemad uuringud on arendustegevuste rakendamisel takistusena esile toonud
organisatsioonis varem kehtinud arusaamasid (Giplin-Jackson & Bushe, 2007) ja oluliste
osapoolte vihest kaasatust tegevuste planeerimisprotsessis (Franke & Felfe, 2012). Nii jdigi
projekti ja selle eesmirk ning rakendamisvdimalused kursuseililematele ebaselgeks ning ei
tekkinud valmisolekut tegevusi edaspidi iseseisvalt 1dbi viia. Samas tunnistasid koik osapooled,
et kursuseiilematel on kadettide kui tulevaste juhtide arengu toetamisel viga oluline roll.
Arvestades KVUOA eripira (pidev rotatsioon ja inimeste teenistuskohtade vahetumine)
on arendustegevustesse teatud osas sisse kirjutatud selle piiratud jatkusuutlikkus. Ka eelnevad
kadettide juhiomadustega tegelemise projektid KVUOA-s on jiidnud soiku peale eestvedaja
lahkumist. Sarnaselt eelnevatele juhiomadustega tegelemise projektidele jdi tiheks kitsaskohaks
projekti eesmargi, tegevuste ja rakendamisvdimaluste tutvustamine kdigile osapooltele. Selliste
ettevotmiste paremaks dnnestumiseks ja jirjepidevaks rakendamiseks on oluline planeerimisse
ja labiviimisesse kaasata enam asjassepuutuvaid inimesi (nt kursuseiilemaid). Sama oluline
kaitsevde konteksti ja organisatsioonikultuuri arvestades tundub olevat ka tegevuste
reguleeritus ja juhtkonna tasandil heakskiit (kdsk). Kursuseiilemate ja projektiohvitseri arvates

toimiks ka see, kui edaspidi sarnased tegevused siduda mdne dppeaine kohustuslikuks osaks.
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Kokkuvotteks voiks delda, et kadettide kui tulevaste juhtide arengu toetamiseks loodud
seminaridesarja kontseptsioon on hea, sest see toetab kadeti kui enda arengu eest vastutust votva
juhi arendamist. Samas jdid aga mitmed olulised planeeritud tegevused (sh refleksioonide
tagasisidestamine, kursuselilemate kaasamine ja seminaride jooksul kogutud andmete
kasutamise hindamisvestlustel) vihese koost6o tottu dra.

Uuringuga seotud piirangutena voiks vélja tuua jirgmist. Seoses kursuseiilemate
rotatsiooniga KVUOA-s vahetus uuringu ajal 2 kursuseiilemat. Seega olid nende arvamused
intervjuude tegemise ajal pigem alles kujunemisjargus ning ei peegeldanud otseselt nende
kogemust kadettide juhiomaduste arendamisel. Kadetid vastasid kiisimustele esimese dppeaasta
kevadel, mil dpinguid oli libitud vaid kahe semestri jagu. Uhelt poolt oli seminaride toimumise
ajast moodas pool aastat ning nende kirjeldused vdisid selle vorra olla napisdnalisemad. Teisalt
oli neil kogu viljadppe ja juhiomaduste arendamisega seotud tegevuste hindamiseks kogemust
vaid liihikesest ajast. Seda enam, et esimese aasta kadettidega ei viida 14bi hindamisvestlusi.

Kiisitluses osalesid vaid maavie dppekava kadetid. Uhelt poolt on maavie kadetid teiste
oppekavadega vorreldes edasises teenistuses otseselt inimeste juhtimisega oluliselt rohkem
seotud. Teisalt ei voimalda ainult maavie kadettidelt saadud vastused tulemusi iildistada kogu
esimese aasta kadettidele. Ohuvie ja merevie kadettide arvamused seminaridest ja
juhiomaduste arendamisest laiemalt vajaksid edaspidi eraldi uurimist.

Lébiviidud pilootprojekti mdju jaoks voiks pohjalikumalt analiiiisida kadettide
seminaride raames koostatud refleksioone ning endale kui juhile antud hinnanguid ja selle
muutumist ajas. Eraldi teemana voiks késitleda juhi identiteedi kujunemist (sh muutused
arusaamas juhi rollist, ideaalsest juhist, endast kui juhist jmt) ja arusaama heast juhtimisest
erinevatel juhtimistasanditel Eesti Kaitsevées. Sel teemal saaks pikiuuringuna kirjeldada ka
magistritoos osalenud kadettide ettekujutuse muutust ideaalsest juhist dppeperioodi jooksul ja

hiljem teenistuses olles.

KOKKUVOTE

Arvestades globaalsel tasandil pidevat kiiret muutust, on kodige tShusam Opetada juhte ise oma
arenguga tegelema (Reichard & Johnson, 2011), oma ideaale teadvustama ning ennast ja oma
arengut nende alusel hindama. Selleks on vaja tekitada Opikeskkond, mis keskendub juhi
vajadustele ja soodustab tema eneseteadlikkuse kasvu (Nissinen, 2006; Day et al., 2014).

Selleks, et toimuks Oppimine, peavad juhid oma varasemate kogemuste Oppetunde
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teadvustama, mdistma ja neile tdhenduse andma. Keerulistest olukordadest Gpitakse oluliselt
rohkem kui sellele  jargnevalt saab olukorra {ile reflekteerida (Daudelin, 1996).
Arendustegevustest on enam kasu kui nende planeerimisel on arvestatud ka organisatsiooniga,
kus juht dpitut rakendama hakkab (Giplin- Jackson & Bushe, 2007; Franke ja Felfe, 2012).

Magistritoos uuriti KVUOA-s pilootprojektina 1ibi viidud juhiomaduste arendamise
seminare ja nendega seotud erinevate osapoolte arvamusi selle kohta. Selleks viidi 1dbi
juhtumiuuring ning kasutati kvalitatiivset uuringudisaini. Intervjuude ja kiisitlusega kogutud
andmete pohjal koostati ldbiviidud seminaride kirjeldused ja analiiiisiti arendustegevust
erinevate osapoolte arvamuste pdhjal.

Tulemused niitavad, et kadettide juhiomaduste arendamise seminaride kontseptsioon
oli hea ja sellisel kujul ldbiviimine toetab kadettide enesejuhitud Sppimist. Arendustegevus
toetab hasti pohidpet ja refleksioonoskuse arengut ning annab arenguplaani ndol kadettidele hea
toovahendi ka edasiseks teenistuseks. Arendustegevuse paremaks onnestumiseks on oluline
teha enam koostodd ja planeerimisprotsessi joulisemalt kaasata organisatsioon. Arvestades
KVUOA eripira (pidev rotatsioon ja inimeste teenistuskohtade vahetumine) oleks ettevdtmise
jarjepidevuse tagamiseks oluline arendustegevus organisatsiooni-iileselt reguleerida ja
juhtkonna tasandil suunata.

Uuringu tulemused on kitsamalt rakendatavad Kaitsevie Uhendatud Oppeasutustes —
kool saab soovi korral 1dbiviidud seminaride kirjelduse ning analiiiisid aluseks votta jargmiste
kadettidega samalaadse tegevuse planeerimisel. Laiemalt on tulemused rakendatavad koigile,
kes soovivad samalaadset slisteemi ka mone teise valdkonna esindajate professionaalse arengu

toetamiseks kasutada.

ABSTRACT
Supporting Leader Development: Based on the Example of a First Year Leadership

Curriculum of an Institution of Higher Education

The aim of this thesis is to describe development activities for cadets as future leaders
who started their studies at the Estonian National Defence College and to describe the
perspectives of the project officer, course commanders and cadets concerning the seminar
conducted. To achieve the aim, four research questions were formulated: how the project
officer describes the seminars, the successes and shortcomings of the process; what do course
commanders think about the seminars and their own role in them and in developing cadets as

leaders; what do cadets think about the seminars as a supportive activity in their leader
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development process; what do all participants think about how the development of cadets as
future leaders should be supported.

A qualitative case-study approach was used to gather the perspectives of participants.
As the result of it the description of seminars has been presented and development activities
have been analysed on the basis of theoretical framework and opinions of different parties
involved.

The analysis of data showed that the concept of the seminars was good and it supports
leader self-development and autonomous learning. This kind of leadership development activity
supports formal education and developing reflecting skills. Furthermore, the development plan
used with cadets is a good tool to use in future service. For the development activities to be
more successful better cooperation is of importance and the whole organization should be more
firmly included in the planning process.

Taking into consideration the particular organizational culture in the Defence Forces
(e.g. regular rotation and change of positions) the activities should be documented and regulated
and supervised on the command level in order to ensure more success and consistency of the
undertaking. On a more general scale the results can be applied by all wishing to use a similar

system to support someone’s professional development.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kava intervjuuks projektiohvitseriga

1. Kuidas juhiomaduste arendamise projekt sinuni joudis? Miks sina sellega
tegeled?
2. Kirjelda oma esialgset plaani, kuidas juhiomadusi KVUOA-s véiks arendada?
Mis su eesmark oli? Kuidas see plaan teostus?
Millest sa oma kontseptsiooni loomisel ldahtusid?
3. Sinu idee iiks osa on see, et kadett ise hakkab arendama neid omadusi, mida

kadetid esimesel aastal ise juhi juures oluliseks peavad. Miks just nii?

5.

Miks mitte aluseks votta mingit olemasolevat juhtimise teooriat vmt — nt
inimesekeskset/ tilesandekeskset/ vadrtuspohist juhtimist?

Kuidas sulle kadettide loodud ideaalse juhi profiil tundub? Mis motteid tekitab?

Mis sa arvad, kas esimese aasta kadettide esimese Oppeaasta alguses antud kirjeldused
ideaalsest juhist on adekvaatsed, et nende jéargi kedagi arendama hakata?

Kaitsevée juhtimises tuleb alati kiisimus selle kohta, kas dpetatakse sdjavieliseks juhiks
vOi rahuaja juhiks. Kumba sa ise silmas oled pidanud?

Sa oled libi viinud kokku 4 seminari. Kuidas sulle tundub, kuidas liks?
Mida vdiks vilja tuua, mis sinu hinnangul dnnestus?

Mida voiks vilja tuua, mis kitsaskohad esile tulid?

Kuidas protsess (piloot-projekt) niitid edasi 1dheb?

Kirjelda kursuseiilemate rolli kogu protsessis — kuidas see sinu kontseptsioonis

idee jirgi oli ja kuidas piriselus liks?

Sa ise oled oelnud, et kogu seda siisteemi peaks eest vedama ja 1dbi viima
kursuseiilemad. Miks nii?

Kuidas sa praegusel juhul kursuseiilemate rolli ja panust kirjeldaksid?
Kuidas praegu kursusiilemad olid kaasatud?

Peale teist seminari arvasid sa, et peaks kursuseililemad kokku kutsuma ja nendega seisu
1abi arutama. Mis sellest ideest sai?

Kuidas KU-sid saaks rohkem kaasata? Mida teha, et nad oleksid enam protsessis
olemas?

Kuidas sulle tundub, kuidas kadetid kogu protsessi tajusid?
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Mida kadetid selle perioodi jooksul ja nende seminaride ja koduiilesannete kaudu
Oppisid?

Lisa 2. Intervjuu kava intervjuuks kursuseiilematega

1. Kuidas tuleks Teie arvates KVUOA-s kadettide juhiomaduste hindamise ja
arendamisega tegeleda? (kas iildse peaks?)

2. Kuidas hindate praegust kadettide juhiomaduste arendamise protsessi KVUOA-s?

3. Kes peaks kadettide juhiomaduste arendamise ja hindamise protsessi koordineerima/
seda eest vedama?

4. Milline roll kursuseiilematel kadettide juhiomaduste hindamisel ja arendamisel praegu
on?

Milline see roll voiks olla?

Millist rolli hindamisvestlused selles kdiges on tditnud/ tdidavad?
5. Milliseid motteid siigisel Léibiviidud juhiomaduste arendamise seminarid tekitasid?
6. Milliseid voimalusi oli Teil kui kursuseiilemal selles protsessis osaleda?

Kuidas Te oma rolli nendes nagite?
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Lisa 3. Kiisitlus kadettidele

Lugupeetud kadett!

Alljargnevalt on esitatud mdned kiisimused kadettide juhiomaduste arendamise seminaride kohta. Palun mérkige
Teile kdige sobivam vastusevariant voi kirjeldage oma arvamust selleks jaetud véljal. Kdik Teie tdhelepanekud
ja kommentaarid on vdga oodatud.

Andmeid kogutakse Tartu Ulikooli magistrité raames, mille eesmirk on saada iilevaade KVUOA juhiomaduste
arendamise seminaridest ja kdigi osapoolte arvamustest nende kohta. Koik tulemused esitatakse tildistatult,
tihtegi vastust ei seostata Teie isikuga.

Teie panuse eest ette tinades

Katri Kiitt

1. Palun hinnake iseennast, kui heaks juhuks Te ennast peate, kus 1 - ei ole iildse hea juht ja 10 - viiga hea
juht. Mérkige sobiv vastus. *

(@) O (@) O (@) O (@) O (@) O

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Palun selgitage oma valikut
Vastus:

2. Palun hinnake, kuivord on jiargmised tegevused Teie hinnangul toetanud Teie kui juhi arengut skaalal,
kus 1 —iildse mitte; ...; 4 — suurel mééral. *

1- 2- 3- 4 -suurel  ei oska oelda

ﬁlfise pigem pigem maédral

mitte mitte toetas
Uldine viljadpe KVUOA-s C C 9 C C
Kursuseiilema tegevus 8] 8] (@] #] C
Juhiomaduste arendamise seminarid C C ») C C
Hindamisvestlused C C O O C
Praktilised juhtimisiilesanded o o o o o
Eelnevad kogemused enne dpingute alustamist ) [ ®] O O [ ®]

KVUOA-s

Muu (palun lisage) [ | O

Tépsustavad kommentaarid:
Vastus:

0
o]
0
0

3. Méeldes oma esimesele dppeaastale KVUOA-s, siis milliste tegevuste (sh nii dppeained kui ppetoovilised
tegevused) kaudu olete tajunud, et tihelepanu on pooratud / tegeletud teie kui juhi omadustega? *
Vastus:

4. Méeldes ldbiviidud seminaride, seal kogetud tegevuste ja kodutdoode peale iildiselt, siis mida need
seminarid Teile andsid? Mida Te enda jaoks oppisite? *
Vastus:

5. Moeldes seminaridele ja nendega seotud tegevustele, siis mis Teie hinnangul toetas Teie kui juhi
arengut? *
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Vastus:

6. Moeldes seminaridele, seal kogetud tegevustele ja kodutoodele, siis mis Teie hinnangul segas/piiras Teie
arengut juhina? *
Vastus:

7. Kuidas Teie arvates vdiks/peaks olema kadettide juhiomaduste arendamine ja hindamine KVUOA-s iiles
ehitatud?
Vastus:

8. Milliseid puudujiike/arengukohti Te praeguses juhiomaduste hindamises ja arendamises néete?
Vastus:

9. Millist infot, millises vormis ja kelle kiiest Te enda kui juhi ja enda arengu kohta ootate? *
Vastus:

10. Muud tihelepanekud, kommentaarid ja ettepanekud:
Vastus:
Sugu *
' naine
' mees
Varasem haridustase enne dpingute alustamist KVUOA-s *
0 keskharidus
 kutseharidus
0 18petamata kdrgharidus
0 korgharidus

Varasem teenistuskogemus Kaitsevies enne dpinguid KVUOA-s kuudes (juhul, kui teenistuskogemus oli
pikem kui aasta, siis aastates ja kuudes): *

Vastus:



Juhtide arendamise toetamine 54

Lisa 4. Ulevaade juhiomaduste arendamise seminaridel toimunud tegevustest

Tabel 1. Ulevaade esimesel seminaril tehtud tegevustest projektiohvitseri kirjelduste pdhjal

Tegevus,
(tegevuseks planeeritud aeg)

Téapsem iilevaade tegevusest ja antud tooiillesannetest

Sissejuhatus

Ulevaade sellest, mis hakkab toimuma: tegeletakse
juhiomaduste arendamisega, kohtumiskordade arv, iildine
kontseptsioon. Vajaduse sOnastamine koostods Oppuritega.
Magistritoos osalemiseks ndusoleku kiisimine.

Individuaalne t00:
enesetutvustus ja iseenda Kui
juhi hindamine

Vastata kirjalikult kiisimustele:

Kes sa oled?

e Mida sasiin teed?

Kust sa tuled?

Hinda ennast 10 palli skaalal, kui hea juht sa oled;
pohjenda enda antud hinnangut

Paaristoo: enda kohta

tutvustuse esitamine

Paarides vastastikku tutvustada, mida Kirja pandi

Individuaalse to66 tutvustamine
suures grupis

Frontaalselt: anda kdega méarku, kes hindas ennast 10-ga, kes
9-ga, ..., kes 1-ga. Soovijatele sdna andmine ja vdimalus
pohjendada endale antud hinnangut.

Arutelu: mis on juhtimine? mis
seda mojutab?

Suures grupis arutelu, mis on juhtimine? Mis on
eestvedamine? Mis juhtimist mojutab? (alluvate, iilemate,
keskkonna, organisatsiooni mdju) Juhi roll juhtimises
(hoiakud, teadmised, oskused, arusaam juhtimisest ja juhi
rollist)?

Marksonad tahvlile, 5-6 toodefinitsiooni koostamine.

Individuaalne t60:
olnud juhi kirjeldus

eeskujuks

Modelda iihe hea juhi peale, kellega sa oled kokku puutunud.
Panna kirja, mida see hea juht tegi.

(30 minutit) Arutelu/selgitus, kuidas kirjeldada juhti 1dbi tegutsemise.

Grupit6o: juhi profiilli Koostada grupid, igas grupis 8-9 inimest. Tépsem
koostamine, toolilesande kirjeldus igast grupist iihele liikkmele, rohutades
(60 minutit) igale grupiliikmele arvamuse avaldamiseks voimaluse

andmist ja tulemuste kirjapanemist/ visualiseerimist.

Igas grupis: koostada ideaalse juhi profiil.
Projektiohvitseril/tugiisikutel vajadusel Oppurite arutelu
toetada/suunata/ provotseerida.

Projektiohvitseri ja tugiisikute
vahekokkuvote

Projektiohvitseri ja tugiisikute kogunemine ja vastastikku
iilevaate andmine toimunud grupitoddest

Grupitodde esitlemine

Iga grupp esitleb vaid seda osa, mida eelmised grupid veel
késitlenud ei ole. Kuulajatele iilesanne leida esitlustest
midagi, millega ollakse ndus ja midagi, millega ei olda ndus
/ mida kahtluse alla seada.

Individuaalne t66: grupit6d Vastata kirjalikult jargmistele kiisimustele:
hindamine e Kuidas grupitoo liks? Mis teil ldks histi grupitdd voi
selle juhtimise juures?
e Mida saaks jargmisel korral paremini teha kui sarnast
iilesannet teete (nii juhtimisel kui ka tunnetuslikult)?
Vahekokkuvotte tegemine Lébiviija-poolne kokkuvote tekkinud profiilidest.

tekkinud profiilist

Liithiarutelu teemal, kas selliseid juhte on olemas?
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Individuaalne t66: tekkinud juhi
profiili alusel enda kui juhi

Vastata kirjalikult kiisimusele: Hinda ennast 10 palli skaalal,
kui hea juht sa oled; pdhjenda enda antud hinnangut.

hindamine PSdhjendada enda antud hinnangut.

Kokkuvote Grupitdd protsessi analiilisimine

Grupitdodest koondi Peale seminari kadettide grupitéode tulemustest profiili
koostamine koostamine: koikidest grupitéodest eraldi  profiilide

koostamine. Kodigist profiilidest {ihisosa leidmine ja nendest
eraldi iihise tervikprofiili koostamine. Kokkupandud profiili
labivaatamine mitme tegevvaelasega ja magistritoo autoriga.

Tabel 2. Ulevaade teisel seminaril tehtud tegevustest projektiohvitseri kirjelduste pdhjal

Tegevus
(tegevuseks
planeeritud aeg)

Tapsem iilevaade tegevusest ja antud tooiilesannetest

Sissejuhatus

Meenutati seda, mida eelmisel korral késitleti (mis on juhtimine jne).
Projektiohvitser annab iilevaade sellest, mida esimeses seminaris
tehtud grupitoddega vahepeal tehti, kuidas tulemused kokku voeti ja
nendest iihtne juhi kompetentsi mudel/ profiil koostati

(jargmised kolm
tegevust  kokku 45
minutit)

Individuaale ja
grupitos:  juhi - profiili
iilevaatamine

Kadettide gruppideks jaotamine: eraldi merevéelased ja Shuvielased
ning maavéelastest kuus gruppi - kokku 8 gruppi. Igale grupile anti
kitte koostatud juhi profiil.
Kodigepealt profiili iilevaatamine individuaalselt, siis paarides,
seejarel grupis ldbiarutamiseks. Profiili tilevaatamisel oli fookuseks:
e mis sellesse ei sobi?
e mis sellesse viga hésti sobib?
e mis jadb ebaselgeks?

Grupitdd: juhi profiili

Profiili analiitisimine neljast situatsioonist lahtuvalt:

anallitisimine e sa oled rihmaiilem ja sinu rithmas jadb vahele iiks sinu
situatsioonipdhiselt lugupeetud sdber narkootikumide aritsemisega. Ja sina pead
sekkuma.
e 1ilm on véga halb, taevast sajab pussnuge alla ja kdik on véga
visinud.
e saoled tulekontaktis ja sa pead riindama.
e koik on ilus ja koik on rahul.
Tooiilesandeks analiiiisida, kas profiilis on sellised isikuomadused,
mis igas situatsioonis olulised on.
Arutelu: mis on Refleksiooni mdiste ldbiarutamine. Tahvlil refleksiooni selgitus ilma
refleksioon mdisteta. N-0 kuldvillaku méngimine mdiste dra arvamiseks.
(Jargmised kolm Refleksiooni madiste ja selgituse omale profiili lehele kirjapanemine.
tegevust  kokku 45
minutit)

Individuaalne t66: enda
analiilisimine juhi
profiili pdhjal

Analiitisida ennast koostatud profiili alusel - markida igas blokis
vihemalt kolm tugevust, vdhemalt kolm norkust ja vdhemalt kolm
keskpérast omadust.
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Paaristo6: enda kohta Paarides vastastikku endale antud hinnangute tutvustamine, seejérel
analiilisi tutvustamine frontaalselt mone kadeti hindamise esitamine.

Koduiilesande andmine  Kirjutada refleksioon enda ja paarilise refleksiooni kohta:

Koostatud ideaalse juhi profiili aluseks vottes kirjutada enda
kohta lithike (pool A4) refleksioon

Moodustada paarid

Koostatud refleksioonid paarilisega vahetada ning
vastastikku teise analiilisi kohta kirjutada tagasiside (pool
A4) - hinnang refleksioonile kirjutamisele, selle
arusaadavusele, mitte selle sisule

Saata kokkulepitud kuupdevaks refleksioon enda ja paarilise
refleksiooni kohta projektiohvitserile.

Tabel 3. Ulevaade kolmandal seminaril tehtud tegevustest projektiohvitseri kirjelduste pdhjal

Tegevus Téipsem iilevaade tegevusest ja antud tooiilesannetest

(planeeritud aeq)

Sissejuhatus Projektiohvitser annab {ilevaate sellest, mis on arenguplaan;
seminari tilesehituse tutvustamine

Arenguplaani  etappidega Koigile kadettidele paberkandjal arengumapid (vt lisa Xx).

tutvumine Arengumapi etappide koos ldbivaatamine, esimeste mérksdnade

(3-4 minutit iga etapi jaoks)  kirjutamine iga etapi juurde. Iga etapi I0pus lithiarutelu teemal,
miks see etapp vajalik on, mida see kadetile annab ja kuhu sealt
edasi viib.

Koduiilesande andmine Kirjutada refleksioon vastates jargmistele kiisimusele:

e Mida dppisin arenguplaanist?
e Miks arenguplaani teha?
o Kuidas ma saan arenguplaani kasutada/ seda iile kanda?
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1. annan Tartu Ulikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose JUHTIDE ARENDAMISE
TOETAMINE UHE KORGKOOLI JUHTIMISE OPPEKAVA ESMAKURSUSLASTE
NAITEL, mille juhendaja on Mari Karm,

1.1.reprodutseerimiseks sdilitamise ja lildsusele kéttesaadavaks tegemise eesmargil, sealhulgas
digitaalarhiivi DSpace-is lisamise eesmargil kuni autoridiguse kehtivuse téhtaja
16ppemiseni;

1.2.iildsusele kittesaadavaks tegemiseks Tartu Ulikooli veebikeskkonna kaudu, sealhulgas
digitaalarhiivi DSpace’i kaudu kuni autoridiguse kehtivuse téhtaja 10ppemiseni.

2. olen teadlik, et punktis 1 nimetatud digused jddvad alles ka autorile.

3. kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest tulenevaid Gigusi.

Tartus, 22.05.2017



