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Povzetek

Prikazane so osnovne znacilnosti novejsSih pogle-
dov na odlocanje v krizi in njihov pomen za krizno
usposabljanje. Prikazane so tudi nekatere znacil-
nosti takega usposabljanja.

Abstract

The contribution deals with modern views on crisis
decision-making and their importance for crisis de-
cision-making training. The strategies and meth-
ods of such training are also presented.

Tradicionalna in sodobna
pojmovanja odlo¢anja

Ukvarjali se bomo z odlo¢anjem v tezavnih razmerah, pred-
vsem med krizami, kot so nesrece razlicnega porekla. Gre za
dogodke, zgos€ene v ¢asu in prostoru, v katerih je skupnost
ali njen del izpostavljen hudi nevarnosti in takim izgubam,
zaradi katerih se razkroji socialni ustroj in je prepre¢eno
izpolnjevanje vseh ali nekaterih bistvenih funkcij skupnosti
(po Drabeku, 1986). Krizne razmere torej vklju€ujejo groznjo
ljudem in premozenju, izgubo nadzora nad dogajanjem in ra-
zlicne vplive na ljudi, premozZenje in organizacije (Heath,
1998). Osredotocili se bomo predvsem na vprasanje, kako
usposabljati ljudi za odlo¢anje v takih razmerah. To postaja v
lu¢i novih ugotovitev raziskav odlo¢anja v zadnjih desetih
letih vse pomembnejSe vprasanje. Pogledi na naravo krizne-
ga odlo¢anja so se namre¢ temeljito spremenili. O tem je
eden od avtorjev tega ¢lanka (Kranjcec, 1999) v tej reviji ze
pisal. Tokrat bomo videli kako pogledi, ki sodijo v sklop nar-
avnega odlo¢anja, postavljajo v povsem novo lu¢ tudi uspos-
abljanje za odlo¢anje. Ni slu¢ajno, da je vojska ZDA razisko-
vanju teh vprasanj namenila veliko sredstev in ¢asa v okviru
posebnega sedemletnega raziskovalnega projekta TADMUS
(Tactical Decision Making Under Stress oz. takticno
odlo¢anje pod stresom; Cannon-Bowers in Salas, 1998).
Mnoge slabe odlocitve, katerih posledice so se Stele tudi v
Cloveskih zivljenjih, so kar klicale po tem. Tradicionalne
raziskave odlo¢anja so se ukvarjale le z enim izsekom
odlo¢anja, z odlo¢evalskim dogodkom. Klju¢ni del odlo¢anja
naj bi potekal takrat, ko odlo¢evalec (navadno ena oseba)
pregleduje znano in dolo€eno mnozico izbir, tehta verjetne
posledice posamezne izbire in se glede na svoje stabilne in
znane cilje in vrednote nato odloci za eno. Raziskovalci so se
osredotocCali na postopek izbiranja najboljSe moznosti. V
tovrstne raziskave so pogosto vklju¢evali neizkusene odloce-
valce, navadno Studente. Psihologija pa je potem $la iz labo-
ratorijev v stvarna okolja, med gasilce in policiste, zdravst-
veno osebje, upravljavce naftnih ploS¢adi in vojake, torej
med izkuSene odlocevalce. Tradicionalni, razumni model
odloc¢evalskega dogodka ni dobro opisoval stvarnega doga-
janja. Odlocevalci so se v naravnih pogojih osredotocali na
opredeljevanje razmer in izbirali najustreznejSe ravnanje na
osnovi izkuSenj v podobnih dogodkih, uposStevaje omejitve
danih razmer. MoZna ravnanja so presojali na osnovi projici-
ranja njihovih verjetnih posledic v prihodnost in ob iskanju nji-
hovih moznih nezeljenih u€inkov. Ce moznosti nastanka
slednjih niso ugotovili, so dano ravnanje izbrali. Omenjeni
pristop se vsaj na tri nacine razlikuje od tradicionalnega, ki
poudarja hkratno presojo ve¢ moznosti, temelji na analitiCnih
metodah povezovanja vrednot in verjetnosti, povezanih z
vsako od njih, ter iS€e optimalno resitev:

— odlocevalec posveca najvec pozornosti oceni razmer oz.
ugotavljanju narave problema;

— posamezne moznosti presoja zaporedno s pomoc¢jo mis-
elne simulacije izidov;

— moznost sprejme, Ce je zadovoljiva (ne pa nujno opti-
malna).

Klju€na razlika je v dejstvu, da so v vsakdanjih razmerah
odlocitve del SirSih nalog, ki jih sku$a opraviti odloCevalec.
V laboratorijih je odlo¢anje potekalo izven smiselnih pove-
zav, v stvarnosti pa ni namenjeno samo sebi, ampak je
sredstvo za doseganije SirSih ciljev. Odlo€itve so del Sirih
nalog, sestavljenih iz opredeljevanja problemov, razume-
vanja smiselnih reSitev, delovanja za doseganje cilja in
ocenjevanja njegovih uc€inkov. Kot je dejal eden od razisko-
valcev (Brehmer, 1990), prou¢evanje odlo¢anja v dinamic-
nem, stvarnem ¢asovnem kontekstu spremeni proucevanje
odlo¢anja v sestavino proucevanja dejavnosti in ne pro-
u€evanja izbire. Odlo¢anje je zadeva usmerjanja in ohran-
janja nepretrganega toka vedenja, usmerjenega k neki
mnozici ciljev, in ne mnozica lo¢enih dogodkov izbirnih pre-
cepov. Odlo¢anje v stvarnosti je skupna funkcija znacilnos-
ti naloge in posameznikove vednosti ter izkusenj, poveza-
nih z njo (Orasanu in Connolly, 1995).

To odlo¢anje pogosto poteka v stresnih pogojih. Stres lahko
opredelimo (po Salasu, Driskellu in Hughesu, 1996) kot
»proces, s katerim dolo¢ene okoljske zahteve... izzovejo
proces presojanja, v katerem zaznane zahteve presezejo
vire in se izteCejo v nezeljene fizioloSke, psiholoske, vedenj-
ske ali socialne izide«. Stres izzovejo predvsem nasledniji
dejavniki — stresoriji: ve€ virov informacij; nepopolne, navz-
krizne informacije; hitro spreminjajo¢ se, razvijajo¢ se potek
dogajanja; zahteve po usklajevanju tima; neugodni fizi¢ni
pogoji; pritisk storitve; ¢asovni pritisk; visoka delovna/infor-
macijska obremenitev; sluSna preobremenitev oz. interfer-
enca in groznja. Te znacilnosti vplivajo na razmere pri
odloéanju in jih je treba pri usposabljanju upostevati. Poleg
povecanja sploSne usposobljenosti je treba ljudi usposobiti
tudi za spoprijem s stresom in za sodelovanje.

Znacilnosti naravnega odlo¢anja

Pomemben vidik naravnega odlo¢anja predstavlja dejstvo,
da obravnava odlo¢anje posameznikov, ki se spoznajo na
podroCje, ¢eprav morda niso strokovnjaki za odlo¢anje.
Raziskave so pokazale, da se zacetniki in strokovnjaki raz-
likujejo v razlagi problema, uporabljenih strategijah in infor-
macijah, spominu za kriti€éno informacijo, hitrosti in to¢nosti
reSevanja problema. Strokovnjakom so ocitnej$i skriti vzro-
ki in si ustvarijo bolj zapletene modele problema kot zacet-
niki. Strokovnjaki so v prednosti, kadar naloga zahteva
strukturiranje problema, razlago dvoumnih znakov na njiho-
vem strokovnem podrocju ter zana$anje na osnovne vzroc-
ne modele, saj zacetniki nimajo potrebnega znanja, ki bi
vodilo njihovo delovanje. Izkusnje omogoc&ajo posamezniku
iskanje koristnih informacij za obvladanje razmer ter po-
stavljanje omejene mnozice verjetnih diagnoz, moznosti ali
domnev, ne pa troSenje dragocenega ¢asa in energije za
neucinkovita vodila.

NovejSe raziskave odlo¢anja so odkrile naslednje znacilnos-
ti odlo¢anja v naravnih pogojih (Orasanu in Connolly, 1995):
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— Strokovnjaki v naravnih okoljih ne izdelujejo in vrednotijo
isto¢asno ve¢ moznih nacinov delovanja, da bi dologili
najboljSo moznost, ampak na osnovi razvrstitve proble-
ma izberejo eno zelo verjetno moznost ter ocenijo njeno
ustreznost. Ce ustreza, delajo po njej, ¢e pa ne, jo pre-
oblikujejo ali podajo drugo moznost in proces se ustrez-
Nno ponovi.

— Glavni dejavnik, ki razlikuje izkusene od manj izku$enih
odlocevalcev, je njihova sposobnost ocenjevanja razmer
in ne njihov proces razmi$ljanja. Strokovnjaki si razmere
ogledajo ter jih hitro razlozijo, tako da uporabijo svoje vi-
soko organizirano znanje o podrocju.

— Zaradi situacijskih in organizacijskih omejitev odlo¢evalci
navadno uporabljajo zadovoljivo in ne optimalno strategi-
jo. Izberejo torej dovolj dobro in ne nujno najboljSo izbiro.
To je povezano s preprostim dejstvom, da v vecini slabo
opredeljenih zapletenih razmer ni posameznega najbolj-
Sega odziva. Mnoge poti vodijo do istega cilja oz. do
primerljivih in zadovoljivih ciljev, ki upoStevajo tehtanje
Gasa, tveganja ali virov.

— Misljenje vodijo obrazci in ne racunski algoritmi. Celo v
povsem novih problemih odloéevalci uporabljajo svoje
znanje, da bi ga organizirali, razloZili razmere in dolocili
informacijo, ki je koristna za reSitev. Pri tem lahko pride
do napak, saj obrazec lahko vpliva na izbor informacije
ali pa jo izkrivi, da bi mu ustrezala. Po drugi strani obrazec
omogoca hitro ocenjevanje, iskanje, izbiro in razlago us-
trezne informacije. To je v razmerah informacijske preo-
bremenitve in ¢asovnega pritiska nedvomna prednost.
Bistvena lastnost pristopa, ki ga vodijo obrazci, je obliko-
vanje vzro¢nih modelov razmer. Ljudje sku$ajo razumeti
pomen dogodkov in informacije z izvajanjem vzrocnih
odnosov. Tako si lahko razlozijo namere drugih in ocenijo
predvideno dejanje s predvidevanjem bodocih posledic.

— Misljenje in delovanje sta povezana in ne loCena ter se
pri reSevanju problema izmenjujeta. Tak pristop odraza
nepopolno znanje, dinami¢ne spremenljive pogoje in tek-
mujoce cilje.

Razlage naravnega odlo¢anja v osnovi opisujejo nacin

odlo¢anja izku$enih in uspesnih odlo¢evalcev in so v tem

smislu lahko tudi modeli za u€inkovito odlo¢anje. Nakazu-
jejo tudi drugacne poti usposabljanja.

Usposabljanje za naravno
odlo¢anje

Po letih izkudenj in mnogih poskusih si strokovnjaki zgradi-
jo mnozico obrazcev za organiziranje informacij na svojem
podro¢ju. Stvarnost vidijo skozi te obrazce, saj z njihovo
pomocjo prepoznavajo znacilne vzorce drazljajev. To ne le
zmanjSa delovno obremenitev, potrebno za pridobivanje in-
formacije iz okolja in njeno shranjevanje v spominu, ampak
tudi pospesuje delovanje, saj so dolo€eni nacrti ali postopki
tesno povezani z dolo¢enimi obrazci.

Ce je prepoznavanje vzorcev pomembno, se je treba ustrez-
nih obrazcev med usposabljanjem nauciti. Osnovno, kar o
tem vemo, je, da se obrazci pojavijo po mnogih prakti¢nih
poskusih. To pomeni, da je treba usposabljanje pospesiti.
Pri tem je zelo uporabna simulacija saj lahko predstavi pro-
bleme, ki so oblikovani z upoStevanjem obi¢ajnih in uporab-
nih obrazcev v razmi$ljanju strokovnjakov, in nudi veliko
veC¢ poskusov, kot pa bi se normalno pojavili. Simulacija
omogoc¢a predstavitev mnogih prakti¢nih problemov, ob-
likovanih tako, da pospeSujejo prepoznavo vzorcev ter se
prilagajajo u€encu glede na raven tezavnosti in cilje us-
posabljanja. V omejenem ¢asu lahko ponudimo veliko ve¢
praktiénih poskusov. V simulaciji lahko izlo¢imo tiste vidike
naloge, ki zahtevajo veliko ¢asa, imajo pa majhno vrednost

za usposabljanje. Simulacija lahko tako nudi zgo$¢eno in
vsestransko izku$njo na danem podro¢ju. Med simulacijo
torej porabimo veliko ve¢ €asa za odlo€anje in prakti¢ne
poskuse, namenjene oblikovanju prepoznave problemskih
vzorcev.

Program usposabljanja za odlo¢anje v slabo dolo¢enih pro-
blemih se sooca tudi s tem, da mnoge naravne odlocitvene
naloge ne dajejo jasne in pravotasne povratne informacije.
V mnogih okoli§¢inah preprosto ni pravilna samo ena od-
loCitev. V takih primerih je za usposabljanje treba poiskati
razumna merila za presojo sprejemljivosti odlocitve. Ena od
strategij je, da u¢enec primerja svoje resitve z reSitvami stro-
kovnjakov. Véasih je oblikovanje meril za dolo¢anje kako-
vosti odlocitve sicer lazje, toda posledice odloCitve so ali
zelo pocasne ali pa nanje vpliva toliko zunanjih dejavnikov,
da kot povratna informacija pri usposabljanju ne delujejo
dobro. Med simulacijo je te pomanijkljivosti mozno odpraviti
in ponuditi pravo€asno in ustrezno povratno informacijo.

Odloc¢anije ni stvar trenutne izbire, ampak vkljuéuje celo za-
poredje dejanj ali odloCitev, od katerih vsaka vpliva na kas-
nejSe odlocitve. Kakovost storitve bo odvisna tudi od odlo-
CevalCeve sposobnosti za izvajanje ostalih sestavin naloge
in usklajevanja celotnega procesa. Ker so ¢loveSke zmoz-
nosti omejene, bo slaba storitev na enem delu naloge pok-
varila izid ne glede na obvladovanje pravila ali procesa
odlo¢anja. Izpolnjevanje naloge ne zahteva le obvladovanje
njenih posameznih sestavin, ampak tudi sposobnost njiho-
vega usklajevanja v tekoCo storitev. Za usposabljanje to po-
meni, da delov nalog, povezanih z odlo¢anjem ne smemo
poucevati loceno. Usposabljanje mora potekati v smiselnem
(ne nujno celotnem) okolju naloge, tako da se u¢enec naudi
odlo¢anja hkrati z izvajanjem ostalih sestavin naloge.

V naravnih okolis¢inah odlo¢anje poteka v okviru zaplete-
nih nalog z zaporedjem dejanj in povratnih zvez ter mnogi-
mi cilji v spremenljivem okolju. Te lastnosti povecujejo
miselni napor izvajalca. Med zgodnjimi stopnjami u€enja je
taka zahtevnost lahko za u€enca prehuda, saj $e ne zmore
odkriti smiselnih vzorcev v podatkih in je preobremenjen z
informacijami, cilji in negotovostmi. Miselni napor na zacet-
ku usposabljanja lahko zmanjSata ucitelj ali sistem uspo-
sabljanja, tako da prevzameta dele naloge, npr. spremljanje
do tedaj prejetih informacij in izvedenih dejavnosti, medtem
ko se ucenec ukvarja z ostankom naloge. Tako lahko vadi
celotno nalogo precej prej, kot pa bi bilo to mozno brez
pomoci. Kolikor bolj postaja u¢enec usposobljen, toliko bolj
se pomo¢ postopno zmanjsuje.

Pri nacrtovanju usposabljanja za naloge, ki se izvajajo pod
visoko delovno obremenitvijo, je treba upostevati razliko
med samodejno in nadzorovano predelavo. Nadzorovana
predelava je po¢asna, obi¢ajno zaporedna, pod posamez-
nikovim zavestnim nadzorom ter zahteva ve¢ pozornosti, s
¢imer zmanjSuje vire, ki so na razpolago za druge dejav-
nosti. Samodejna predelava je hitra, razmeroma nenapor-
na ter lahko poteka brez zavestne pozornosti. Zato lahko
poteka vzporedno z drugimi dejavnostmi, ne da bi jih mo-
tila. To je pomembna prednost pri izvajanju zapletenih vi-
sokoobremenilnih nalog. Doseganje samodejne izvedbe
neke sestavine naloge zahteva stotine ali celo tisoCe prak-
tiénih poskusov in pomeni vajo dale¢ prek ravni, ki se navad-
no sprejema kot mojstrska. Se ve¢, samodejna predelava
je mozna le za tiste sestavine naloge, pri katerih so po-
sameznikovi odzivi na razred drazljajev enaki od poskusa
do poskusa. Ni mozna takrat, ko ni doslednih odnosov, ko
gre za reSevanje problemov ali novo odlo¢anje. Vse to ne
pomeni, da bi bilo treba odlo¢anje vaditi do samodejnosti,
saj bodo vedno obstajale razlike med razmerami, ki jih bo
moral odlo¢evalec upostevati. To, kar naj bi postalo, e je le
mozno, samodejno, so tiste sestavine naloge, ki potekajo
socasno z odlo¢anjem. Samodejnost teh sestavin prihrani
omejene miselne vire za odlo¢anje.
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Toda vadba sestavin, ki naj bi postale samodejne, ne po-
meni, da je treba vecino vaje posvetiti posamezni sestavini
naloge. Vadba posameznih sestavin naj se izmenjuje z vad-
bo v okviru SirSe naloge, tako da ucenec ne izgubi vpogleda
v odnose med sestavino in nalogo kot celoto. Celo vadba
dveh sestavin skupaj ima prednost pred vadbo posamezne
sestavine, saj je prenos na izvedbo celotne naloge v prvem
primeru boljSi. Vaja z ve¢ sestavinami naloge zahteva od
ucenca, da se uci in vadi strategije za prehajanje iz naloge v
nalogo, odlog, skrajSanje sestavin, njihovo zdruzevanje ipd.
Kadar ucenec vadi le eno sestavino naloge naenkrat, se bo
morda naucil izvajanja sestavin z uporabo strategij, ki jih je
lahko pridobiti, povzro€ajo pa visoko delovno obremenitev
pri izvajanju. Vaja, ki zahteva so€asno izvajanje vec ses-
tavin naloge, sili u¢enca k opuscanju takih strategij in osva-
janju tistih, ki so manj zahtevne glede virov in omogo¢ajo us-
treznejSo prerazpodelitev pozornosti.

Kadar je na razpolago malo ¢asa, mora odlo¢evalec pre-
prosto opustiti strategije, ki ga zahtevajo prevec in uporabiti
Casovno ustreznejSe. Usposabljanje mora upostevati raz-
merje hitrost/natanénost v razliénih ¢asovnih pogojih.

Delovanije v krizi praviloma pomeni delovanje pod hudim pri-
tiskom, v stresu. Raziskave so pokazala, da vaja brez
Casovnega pritiska ali drugih stresnih pogojev ne izboljSuje
kasnejSe storitve v takih pogojih. Zato ustrezno usposabljanje
ne zahteva le pridobivanje osnovnih spretnosti, ampak tudi
sposobnost za spoprijemanije s stresom in z moc¢nimi stresorji.
Ta dvojna zahteva upraviCuje razlikovanje med spretnostnim
usposabljanjem in usposabljanjem za stres. Spretnostno us-
posabljanje navadno poteka v pogojih, ki spodbujajo pridobi-
vanje in ohranitev spretnosti, tj. v pogojih, ki ¢im bolj povecajo
ucenje. Tako usposabljanje vkljuéuje pouk v tihih in udobnih
ucilnicah, uporabo pomagal, enotno podajanje in priloznosti za
vajo spretnosti v standardnih in predvidljivih pogojih, v okoljih
brez motecih drazljajev. Toda tako pridobljene spretnosti mor-
da ne bo mozno v zadostni meri prenesti v hrupna, nevarna in
nepredvidljiva stresna okolja, v katerih jih bo treba izvajati.
Zato je treba spretnostno usposabljanje kombinirati ali dopol-
niti z usposabljanjem za stres, ki zagotavlja ohranitev
ucinkovite storitve pod stresom. Zato je treba u¢ence med
usposabljanjem izpostaviti simuliranim znacilnostim stresnega
okolja. Ceprav sta obe vrsti usposabljanja bistveni za celoten
proces usposabljanja, so zahteve obeh neskladne in jih je tre-
ba uravnoteziti. Ceprav ne zmore podvoaijiti stvarne izku$nje,
lahko simulacija pri tem ponudi sprejemljiv priblizek.

Posameznikova usposobljenost je sicer nujen, ne pa tudi
zadosten pogoj za ucinkovito delo tima. Clani tima morajo
sodelovati, slediti skupnim ciljem in jim prilagajati okoljske
zahteve. Timsko delo vklju¢uje nadziranje, povratno zvezo,
sporazumevanje in podporo sodelavcev. Nekatere vidike
takega dela in ustreznega usposabljanja si bomo ogledali v
nadaljevanju.

Navzkrizno usposabljanje in
u€inkovitost tima

V¢asih se zdi, da izkuSeni sodelavci drug drugemu berejo
misli. Zavedajo se, kaj drugi delajo in kdaj potrebujejo pomog.
Temu pojavu pravimo implicitno usklajevanje in se nanasa na
vnaprejsnje medsebojno predvidevanije potreb ¢lanov tima in
usklajevanje le-teh brez ocitnega (navzven vidnega) spo-
razumevanja (Blickensderfer in sod., 1998). To znacilnost
tima pogosto opazamo v razlicnih okoljih (npr. krizni timi,
Sportne ekipe ...). Njegovi ¢lani se morajo usposobiti za
opravljanje dela tako, da upostevajo tudi potrebe sodelavcev,
saj so pri doseganiju ciljev odvisni drug od drugega. Ukvarjati
se morajo ne le s svojimi nalogami, ampak tudi z delovanjem
tima kot celote. Doseganje timskega uspeha vsebuje informi-
ranje med ¢lani tima, povezovanje informacij iz drugih virov in
od ostalih ¢lanov tima, podporo sodelavcem, ki so preobre-

menijeni, ter u€inkovito odlo¢anje v timu. Usposobljeni timi so
zmozni uporabiti informacije iz okolja in na njihovi osnovi ob
medsebojni podpori prilagoditi svoje strategije. Ob tem je po-
trebno medsebojno prilagajanje in sprotno prerazporejanje vi-
rov. Implicitno usklajevanje predstavlja mehanizem, ki poma-
ga Clanom tima, da se prilagajajo kompleksnim okoljem.
Prisotno je, kadar ¢lani tima skupaj uc¢inkovito opravljajo delo
brez o€itnega dogovarjanja. Implicitno vedo, kaj delati, kako
nadomestiti omejitve sodelavcev ter katere informacije ali
sredstva jim morajo zagotoviti. To znanje jim omogoc¢a opravl-
janje nalog z minimalnim sporazumevanjem.

Skupno razumevanie ciljev naloge, vlog ¢lanov tima ter nje-
govo delovanje in cilji je temelj za implicitno usklajevanje.
Ko si posamezniki pridobijo izkuSnje z delovanjem v timu,
zacnejo graditi skupno razumevanje delovanja in nalog. To
znanje jim omogoca oblikovanje pri¢akovanj o prihodnjih
dogodkih. Pri¢akovanja se lahko nana$ajo tako na zelo
specificne napovedi dejanj sodelavcev, kot na bolj splo$na
pricakovanja o ucinkovitosti tima. Posamezniki razvijejo
miselni model tima, kot npr. razvijemo miselni model delo-
vanja neke naprave. V meri, do katere se miselni modeli
¢lanov tima prekrivajo, imajo skupno razumevanije ali skup-
ni miselni model.

Skupni miselni model omogoc¢a ¢lanom tima predvidevanje
dejanj sodelavcev in informacij, ki jih potrebujejo. Predstav-
ljal naj bi mehanizem, ki uspeSnim timom omogoca uskla-
jenost in tekoce sodelovanije.

Eden nujnih vidikov skupnega miselnega modela je med-
pozicijsko znanje, ki ga ¢lani potrebujejo za razvoj skupne-
ga miselnega modela nalog in delovanja tima. Gre za poz-
navanje vlog, odgovornosti in potreb drugih ¢lanov tima. Vsi
morajo jasno razumeti, kako tim deluje kot enota in v kaks-
nem medsebojnem odnosu so naloge in odgovornosti po-
sameznih ¢lanov tima. Medpozicijsko znanje zajema npr.
poznavanje ciljev, metod in sredstev, potrebnih za delo os-
talih ¢lanov. Nasprotna medpozicijskemu znanju je med-
pozicijska negotovost. Pomeni, da nek ¢lan tima zelo malo
ali ni¢ ne ve o nalogah drugih ¢lanov, oz. o njihovem izva-
janju. Eden od nacinov pospeSevanja medpozicijskega
znanja je t. i. navzkrizno usposabljanje.

Med navzkriznim usposabljanjem se vsak ¢lan usposobi
tudi za naloge drugih ¢lanov tima, pridobi potrebno znanje
in po potrebi lahko prevzame njihove vloge. Navzkrizno us-
posabljanje daje ¢lanom obcutek povezanosti pri izpolnje-
vanju skupnih obveznosti. Z njim se poveca stopnja vzajem-
nega poznavanja dela. Skupne izku$nje in obcutki nastali
med uéenjem vlog drugih, so tudi kljuéni za utrjevanje
morale, povezanosti in zaupanja.

Glede na poglobljenost pridobljenih informacij razlikujemo
tri vrste navzkriznega usposabljanja (Blickensderfer in sod.,
1998): razjasnitev delovnih vlog, oblikovanje delovnih viog
in rotacijo delovnih vlog.

Razjasnitev delovnih vlog

Cilj postopkov za razjasnitev delovnih vlog je, da vsak ¢lan
tima v sploSnem spozna naloge drugih ¢lanov in z njimi
povezane odgovornosti. Konéni rezultat je poznavanije struk-
ture tima kot celote, splo$nih odgovornosti vsakega €lana in
splosnih zahtev tima. Metode usposabljanja za razjasnitev
delovnih vlog vsebuijejo razprave, predavanja in prikaze.

Oblikovanje delovnih viog

Oblikovanje delovnih vlog je vrsta usposabljanja, pri kateri
udeleZenci razpravljajo o zadolZitvah vsakega ¢lana tima in
opazujejo njihovo opravljanje. Zaradi poudarka na nepo-
srednem opazovanju se podrobnosti naucijo bolje kot pri
metodi razjasnitve delovnih vlog. Ta tehnika zagotavlja in-
formacije o splodni dinamiki tima, poznavanje zadolzitev
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vsakega Clana in razumevanje njihove povezave z zadolzi-
tvami drugih ¢lanov. Clani opazujejo opravljanje nalog so-
delavcev v simuliranih razmerah. Ta metoda opazovanja
vedenja je uspes$na za ucenje konkretnega vedenja, npr.
uporabe opreme, izvedbe kirurSke operacije ipd.

Rotacija delovnih viog

Pri rotaciji delovnih vlog €lani tima prakti¢éno spoznajo po-
sebne naloge drugih ¢lanov in medsebojne vplive teh nalog.
Ni nujno in v¢asih tudi ne mozno, da vsak ¢lan postane stro-
kovnjak za vse delovne vloge, vendar pa se €lani usposobijo
za osnovno opravljanje posebnih nalog drugih. Ta metoda je
podobna metodi rotacije delovnih mest v delavnih organi-
zacijah. Cilj je osvojiti dobro razumevanje interakcije med
¢lani tima in razviti razli¢éne poglede na naloge. Clani tima bi
naj bili usposobljeni za tiste naloge, ki zahtevajo visoko

stopnjo sodelovanja in medsebojne odvisnosti med ¢lani. S
takim izrecnim prikazom njihove medsebojne odvisnosti naj
bi ¢lani tima bolje razumeli medsebojno povezanost v timu.

Metode navzkriznega usposabljanja se razlikujejo po stop-
nji medsebojne odvisnosti in zahtevanega tehni¢nega znan-
ja v dolo¢enem timu (glej preglednico 1).

Odlocanje pa poteka tudi v organizacijskem okolju in orga-
nizacija vpliva nanj tako neposredno (s predpisovanjem
standardnih delovnih postopkov) kot posredno (prek orga-
nizacijskih norm in kulture).

Pregled dejavnikov ucinkovitega usposabljanja za naravno
odlo¢anje, o katerih smo govorili, nam kaze preglednica 2.
Zavedati se moramo, da usposabljanje za odloCanje ne
more potekati neodvisno od podro¢ja odlo¢anja, da torej ni
dovolj usposabljanje za odlo¢anje nasploh. To je glede na
naravo spoznanj na podroc¢ju naravnega odlo¢anja ve¢ kot

Preglednica 1. Klasifikacijska shema strategij navzkriZznega usposabljanja (Blickensderfer in sod., 1998)
Table 1. Classification Scheme for Cross-Training Strategies (Blickensderfer et al, 1998)

stopnja medsebojne vrste timov

odvisnosti

znacilnosti tima

vrste potrebnega

vzajemnega
poznavanja nalog

mozne metode
vzajemnega
usposabljanja

Nizka medsebojna
odvisnost:

* malo zahtev
za usklajeno
sodelovanje,

* minimalna notranja
izmenjava informacij
in sredstev;

e delovne vioge
obstajajo kot
neodvisne enote
z omejenim skupnim
delovanjem

e krogi za kontrolo
kakovosti

* svetovalne skupine
¢ ocenjevalni odbori

e minimalna koli¢ina

medsebojne

komunikacije

* splos$no znanje
o celotni strukturi
oziroma sestavi tima

in koordinacije
z malo ali brez
opazovanja reakcij

sodelavcev

povratne informacije
so bolj potrebne

na individualni kot
skupinski ravni

usmerjanje

ni pomembno, timi
lahko delujejo brez

vodenja

Razjasnitev

delovnih viog:

e diskusija
in razjasnitev splosnih
odgovornosti in viog
posameznikov

e uporaba predavanj
in avdio ali video
predstavitev za prikaz
splosnih zahtev tima

Srednja medsebojna
odvisnost:

e potreba po
pravocasnih vnosih
in sodelovanju

* precej stalna notranja
izmenjava informacij

e rudarske ekipe

e spremljevalne
letalske posadke

e raziskovalne
skupine
e delovne skupine

potrebno je nekaj

medsebojne

komunikacije

in koordinacije
opazovanje in
povratne informacije
med €lani postanejo

* uporabno znanje
o celotni strukturi
tima in njegovi
splosni dinamiki

e uporabno znanje
0 odgovornostih
vsakega ¢lana

Oblikovanje

delovnih viog:

* vec€stopenjski
postopek, v katerem
¢lani razpravljajo in
opazujejo izvajanje
izbranih zadolzitev

in sredstev ¢ ekicp;e kza obdelavo bolj pomembne * 0SNOVNO vsakega ¢lana

* delovne vioge so podatkov * vodenje in usmerjanje  razumevanje * poudarek je na ucenju
lo¢ene in za tima vplivata na procesov Z opazovanjem
doseganje optimalne ucinkovitost. medsebojnega
uginkovitosti deloma « podpora drugih vplivanja
odvisne druga od druge ¢lanov izboljSa ucinek

Visoka medsebojna e kirurSke ekipe * medsebojna * poznavanje Rotacija

odvisnost: « letalske posadke komunikacija specificnih delovnih  delovnih vlog:

* nujna potreba
po sodelovanju
in usklajevanju

° nujna sta
neposredna besedna
komunikacija ali
fizicno sodelovanje

* delovne vloge so po
dejavnosti edinstvene

e Sportne ekipe

e gasilske ekipe

e specialni bojni in
takticni timi

* ekipe v vojaskih
obvescevalnih
centrih

in usklajevanje sta
nujna za doseganje

ciliev

nujno spremljanje
povratne informacije

in podpora
sodelavcev

vodenje tima je nujno
za doseganje

nalog posameznikov,
povezav

in mesebojnega
vplivanja nalog kot
tudi ¢lanov tima
skupna pri¢akovanja
0 medsebojnem
sodelovanju

in izvedbi dela

optimalne u€inkovitosti

e cilji so brez
medsebojnega * usmerjanje tima je
sodelovanja iziemno pomembno

nedosegljivi

e ¢lani se usposabljajo
za posebne naloge,
ki se nanasajo
na njihovo delovno
vlogo, kot tudi za
nekatere naloge
drugih €lanov

znanje iz prve roke
in izkusnje si ¢lani
pridobijo z aktivnim
sodelovanjem po
metodi lastne koze
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Preglednica 2. Usposabljanje za odlocanje v naravnih nalogah (Means in sod., 1995)
Table 2. Training for Decision Making in Natural Tasks (Means et al, 1995)

znacilnosti naloge

zazeljeni postopki usposabljanja

slabo doloceni problemi

¢ Preskrbi veliko poskusov prepoznavanja problemov in reprezentacij z uporabo veliko
razli¢nih vrst problemov.

* Za naloge, ki vsebujejo ¢asovno zamudne sestavine, ki niso oblikovanje problema in
odlo¢anja, za ucinkovitejSe usposabljanje uporabi simulacijo.

¢ Pravoc¢asno preskrbi informativno povratno zvezo; pri tem lahko pomaga simulacija.

dejanje/povratna zveza

¢ Vadi odlo¢anje skupaj z drugimi sestavinami naloge v smiselnem kontekstu naloge.

visoka delovna obremenitev

» Uporabi tehnike, kot so »zgradba« za zmanjSanje delovnega napora na zgodnjih
stopnjah usposabljanja.

» Uvedi usposabljanje z dvojno nalogo zgodaj v programu.

¢ Vadi nalogo stalne preslikave sestavin naloge do samodejnosti.

* Posnemaj in vadi strategije strokovnjakov za zmanjSanje delovne obremenitve.
¢ Vadi Studente, da nadzirajo svojo delovno obremenitev.

Casovni stres in visoke vioge

* Uvedi usposabljanje z dvojno nalogo zgodaj v programu.

* Vadi nalogo stalne preslikave sestavin naloge do samodejnosti.

¢ Preskrbi vajo pod hitrostnim stresom.

¢ Preskrbi vajo in povratno zvezo pri uravnavanju razmerija hitrost/toénost.
¢ Vadi v simuliranih stresnih pogojih.

* Zahtevaj prenaucenje postopkov v sili.

vec akterjev

¢ Vadi postopke za nadziranje, dnevni red in sporazumevanje.

* Preskrbi vajo in povratno zvezo v skupinskem delu.

organizacijski cilji in norme

e Vklju€i ¢lane organizacije v nacrt in izvedbo usposabljanja.

¢ Dopusti neformalne stike med ucenci in izkusenimi.

razumljivo. Izjema je morda usposabljanje v metaspoznav-
nih spretnostih, tj. v presoji in uravnavanju lastnih spoznav-
nih procesov.

Sklepne misli

Nova spoznanja o odlo€anju v kriznih razmerah jasno po-
stavljajo tudi drugacne zahteve za usposabljanje v odlo¢anju,
take, ki vsebujejo zgoSceno pridobivanje izkuSenj, usposabl-
janje pod vplivom stresa in za skupno delo. Usposabljanje
mora ¢im bolj upostevati dejansko naravo odlo¢anja izve-
dencev, ki so se izkazali v kriznih razmerah, ne pa ponujati
bodo¢emu odlo¢evalcu pouk v uporabi nezivljenjskih metod t.
i. tradicionalnega odlo¢anja. Predvsem mora bodoci krizni
odlo¢evalec dobro spoznati svoje podroCje in si v njem tako ali
drugaCe nabrati izkuSenj, ki mu bodo Sele omogocile
ucinkovito, kriznim razmeram ustrezno odlo¢anje. Sodelavci v
kriznih timih se morajo s spoznavanjem nalog ostalih ¢lanov
skupine usposobiti za skupno delo. Le tako bo spoprijem s kri-
zo pripeljal do njene uspesne razresitve.
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