L”UOMO, IL LAVORO, IL RISCHIO

Carlo Bisio

La pratica professionale nella sicurezza sul
lavoro €& caratterizzata da interdisciplinarieta.
Gia da diversi anni la produzione culturale nel
campo della prevenzione degli incidenti osserva la
necessita di operare in modo interdisciplinare
(Monteau, Pham, 1993).

Mentre la pratica professionale piu sovente si
sofferma a dedicare tempo all’interdisci-
plinarieta, gli studi sono spesso molto piu setto-
riali.

Sul terreno della sicurezza lavorativa convivo-
no a pieno titolo professionalita e competenze di

tipo tecnico - ad es. chimica, meccanica -, medico
- medicina del lavoro -, giuridico - €& ampio
1l’interesse per le norme e le responsabilita -,
psicologico — comportamenti, percezioni, atteggia-

menti -, organizzativo, sociologico, ecc.
L’"evoluzione delle concezioni sugli infortuni

lavorativi (Monteau, Pham, cit.) ha preso gradual-
mente atto della complessita del fenomeno, passan-
do da una concezione monocausale, centrata

sull’individuo, ad una concezione multicausale,
centrata sul posto di lavoro, ad una concezione
sistemica che mette al centro dell’attenzione si-
stemi socio-tecnici complessi, 1 quali costitui-
scono una rete di fattori multipli in interazione.

Al centro di questo volume, e di questo capito-
lo introduttivo, c’é la persona. Dal complesso si-
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stema sociotecnico viene isolato un oggetto di in-
teresse particolare e su quello si tenta
un’esplorazione il piu possibile completa.

Oggetto particolare di questo capitolo sono al-
cune problematiche riguardanti il fattore umano
nella sicurezza. In particolare si cerchera di ac-
costare una revisione di alcuni contributi degli
ultimi anni ad un discorso basato sull’esperienza
professionale di chi scrive.

Si partira esaminando il rapporto fra sicurezza
e comportamento umano, estendendo poi 1’attenzione
agli aspetti piu propriamente psicologici e psico-
sociali, e della psicologia dell’organizzazione.

La tesi che si wvuol sostenere in questo scritto
e composta dalle seguenti affermazioni:

1. 1’elemento “fattore wumano” nella costruzione
della sicurezza influisce sul resto del sistema
sicurezza - norme, tecnologie, ambiente, ecc. -
sia direttamente con comportamenti sicuri o a ri-
schio, sia indirettamente attraverso la costruzio-
ne del clima, la condivisione o meno di valori
culturali, la comunicazione delle emozioni e delle
informazioni, ecc.; 1in altre parole, si sostiene

che per una piena comprensione - ed un efficace
intervento - occorra andare oltre agli aspetti
comportamentali per capire cosa determina il com-
portamento;

2.come 1in ogni sistema sociale anche nei gruppi
di lavoro o comungue nei contesti interessanti la
sicurezza il comportamento individuale € in gran

parte influenzato dal contesto sociale - le altre
persone, 1 processi di influenza reciproca, 1 va-
lori, le norme, ecc. -, ma allo stesso tempo il

contesto sociale e influenzato dal modo di pensare
e di comportarsi di ogni componente del sistema.
Quindi e limitativo concentrare 1l’intervento orga-
nizzativo - ed anche 1l’elaborazione teorica - su-
gli aspetti individuali della percezione del ri-
schio e del comportamenti di fronte al rischio,
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come e limitativo considerare solo i fattori grup-
pali ed organizzativi; un modello di intervento e
teorico appropriato si sforza di individuare le
connessioni fra i diversi livelli;

3. come 1in ogni costruzione sociale, anche in
quella del rischio e del comportamento appropriato
di fronte ad esso vige una logica dai contorni
sfocati, una logica fuzzy. Cido comporta ad esempio
che le categorie del 1lecito e del non lecito,
dell’obbligatorio e del non obbligatorio, abbiano
margini di sovrapposizione talvolta consistenti;
in tali margini di sovrapposizione si annida gran
parte del problema dal punto di vista psicologico
e psicosociale, nonché gran parte delle necessita
e possibilita di intervento organizzativo; su que-
sta logica fuzzy gli aspetti di influenza recipro-
ca e la struttura di potere in un’organizzazione e
in un gruppo hanno una grossa importanza, poiché

le soluzioni - non normative e procedurali, ma
quelle fattuali - non sono determinate per norma o
per procedura ma attraverso un’implicita - e tal-
volta esplicita - negoziazione sociale; questo si-

gnifica che le dinamiche del conflitto e della sua
gestione hanno una importanza piu che considerevo-
le nelle dinamiche di sicurezza; e non ci si rife-
risce soltanto al conflitto in sede di relazioni
industriali, ma in modo piu esteso alla microcon-
flittualita presente in ogni gruppo ed organizza-
zione per decidere 1 “modi di fare” quotidiani
condivisi.

Si procedera inizialmente a meglio illustrare e
supportare le precedenti affermazionil?; poi si
proporra un modello coerente con esse, cercando di

1 Nell’esaminare 1’ ormai notevole letteratura prodotta

sull’argomento si e scelto di prendere a riferimento princi-
palmente la produzione degli ultimi cingque anni in ambito psi-
cologico ed organizzativo. Una rassegna degli approcci “stori-
ci” in campo psicologico alla sicurezza e contenuta in Berra,
Prestipino (1996) .
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individuare gquali conseguenze il modello abbia
sull’operativita aziendale nel miglioramento della
sicurezza.

1. Sicurezza, comportamenti ed oltre

Oggi spesso si sente dire da chi si occupa pro-
fessionalmente di prevenzione che “la sicurezza
dipende dalle persone”. Se questa 1in generale ¢
una verita inattaccabile, diversi significati vi
possono essere attribuiti; alcuni ritengono si
tratti di un problema di “cultura”, altri sosten-
gono essere un problema di “comportamenti”.

Vi sono anche studi (ad es. Mearns, Flin, Gor-
don, Fleming, 2001) che mettono in relazione 1
comportamenti a rischio con gli incidenti, sugge-
rendo che tali comportamenti sono predittori degli
incidenti e dei near misses.

La sicurezza basata sui comportamenti (behavior
based safety, BBS) gode di una certa fortuna sia
in ambito nordamericano, dove per vocazione prag-
matica ci si rivolge solo a cid che si vede, sia
altrove, dal momento che i diversi modelli di BBS
hanno dimostrato di poter aiutare molte organizza-
zioni a ridurre gli inconvenienti.

Azioni di BBS con risultati di successo sono ri-
portate in letteratura (ad es. Brown, 2001). Sono
anche reperibili alcune modellizzazioni (Geller,
2001) .

Uno studio sulle ragioni di successo o falli-
mento di tali azioni di BBS (De Pasquale, Geller,
1999) ha coinvolto 20 organizzazioni attraverso
interviste e focus group. Lo studio dimostra che
le 5 wvariabili che piu di altre sono predittive
del coinvolgimento dei lavoratori in tali progetti
sono: la percezione dell'efficacia della formazio-
ne basata sul comportamento, la fiducia nelle abi-
lita dei management, la visibilita dei risultati
della BBS attraverso la valutazione delle presta-



1. L’uomo, il lavoro, il rischio 5

zioni, se una persona abbia o meno ricevuto una
formazione verso la BBS, 1l senso di appartenenza
all’organizzazione.

Una ricerca sul tipo di feedback piu efficace
da fornire agli operatori al fine di ridurre 1
comportamenti a rischio (Williams, Geller, 2000)
evidenzia che 1 risultati sulle prestazioni si
hanno con un feedback globale legato alla compara-
zione sociale (social comparison feedback) .

Boyce e Geller (2001) si pongono il problema
delle condizioni alle gquali gli interventi di BBS
manifestano un risultato duraturo; lo studio evi-
denzia che indipendentemente dalla tecnica di in-
tervento, sembra importante l'utilizzo nel realiz-
zare il programma di personale appartenente al si-
to oggetto d'intervento; ed il fatto che dquesto
personale fornisca feedback per diversi comporta-
menti target oppure per un singolo comportamento
target che sia facile e conveniente produrre.

Un problema particolare & posto dalla valutazio-
ne della ricaduta di tali interventi per lavorato-
ri che operano da soli; in Olson, Austin (2001) si
riporta uno studio sperimentale su conduttori di
autobus che rivela un 12,3% di incremento nei com-
portamenti sicuri nel gruppo (individualmente dal
4 al 41 %); lo studio utilizzava anche osservatori
tra i1 passeggeri di cui 1 conducenti non erano al
corrente.

Se questi interventi funzionano, si e autoriz-
zatli a ritenere che la sicurezza sia un problema
di comportamenti?

Probabilmente no, dal momento che il comporta-
mento € un prodotto complesso che affonda le pro-
prie ragioni in moltissime altre cause. Se e vero
che la sicurezza deriva dai comportamenti, e al-
trettanto wvero che i comportamenti derivano
dall’interazione fra personalita, professionalita,
motivazione, aspettative, rete sociale e molti al-
tri fattori.
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Gli stessi studi riportati rilevano come
l’efficacia di tali interventi dipenda in gran
parte da fattori che sono di altra natura.

Un approccio che metta al centro il comporta-
mento si rivolge sicuramente alla cura del sinto-
mo, € cid e probabilmente quanto basta per miglio-
rare le statistiche riguardanti il fenomeno infor-
tunistico. E’ un approccio che semplifica, quindi
utile dove i1l problema pud essere semplificato.

Vedere la sicurezza come derivante da piu com-
plesse interazioni - che passano attraverso il
comportamento, ma non si esauriscono 1in esso -
complessifica la visione del problema, si rivolge
ad aspetti piu profondi rispetto al sintomo; & un
approccio utile dove 1l problema possa essere Vvi-
sto nella sua complessita. Ma se le concezioni
causali dell'infortunio sono giunte progressiva-
mente a definire tutta la complessita del fenome-
no, non vale forse la pena, 1n coerenza con questa
tendenza, restituire al problema preventivo tutta
la sua complessitav?

1.2. Oltre il comportamento: alcuni fattori che
influenzano il comportamento sicuro

Quali sono altri fattori che incidono sulla si-
curezza, influenzando 1 comportamenti delle perso-
ne? Gli studi che mettono in relazione la sicurez-
za con variabili psicologiche, psicosociali e di
psicologia organizzativa sono molti.

Sono state studiate 1le relazioni dirette fra
diverse categorie di antecedenti e gli infortuni
lavorativi.

Ad esempio le relazioni fra incidenti e:

e clima organizzativo; Varonen e Mattila (2000)
hanno individuato una correlazione inversa fra
qualita dei clima legato alla sicurezza (safety
climate) e indici infortunistici; Griffin e Neal
(2000) riportano diverse dimensioni del clima di
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sicurezza individuando in esse antecedenti rispet-
to ai comportamenti sicuri, seppur mediate da al-
tre variabili quali le conoscenze relative alla
sicurezza e la motivazione ad operare in sicurez-
za; 1in Zohar (2000) si riporta una ricerca in cui
il clima di 53 gruppi di lavoro & stato messo in
relazione con il numero di microincidenti nell'ar-
co di 5 mesi, individuando una significativa pre-
dittivita; Gillen et al. (2002) individuano una
correlazione significativa fra gravita degli inci-
denti e clima di sicurezza;

e leadership; Barling, Loughlin, Kelloway (2002)
riportano evidenze a supporto di un modello in cui
variabili di leadership sono predittive di infor-
tuni sul lavoro attraverso la percezione del clima
di sicurezza ed altri fenomeni;

e atteggiamenti e comportamenti; Tomas, Melia e
Oliver (1999) riportano evidenze a supporto di un
modello secondo il quale gli atteggiamenti wverso
la sicurezza influenzano 1 comportamenti sicuri,
questi ultimi influenzano il realizzarsi di inci-
denti, mentre l'esistenza di rischi predice la re-
ale probabilita di accadimento;

e locus of control; Fore (1999) riporta evidenze
secondo le quali 1 punteggi a scale di locus of
control sono predittivi di infortuni sul lavoro;

e disturbi del sonno; Ulfberg, Carter e Edling
(2000) studiano la probabilita di essere coinvolti
in incidenti di lavoratori con disturbi respirato-
ri nel sonno, individuando una relazione tra i due
fenomeni, piu alta per le donne; Akerstedt, Fre-
dlund, Gillberg, Jansson (2002) individuano invece
una predittivita dei disturbi dei sonno rispetto
agli incidenti fatali sul lavoro, assieme al lavo-
ro notturno ed al genere maschile;

* la concorrenza di diversi fattori; ad esempio
Lorentz, Hill, Samimi (2000) riportano una maggio-
re probabilita di infortunio in un campione di
fronte a turni serali, genere maschile, minore e-
sperienza ed altre variabili;

e la percezione di insicurezza lavorativa, stu-
diata da Probst e Brubaker (2001), risulta in re-
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lazione con una diminuzione di motivazione alla
sicurezza (safety motivation and compliance), che
risulta a sua volta in relazione con alti livelli
di incidenti ed infortuni sul lavoro;

e caratteristiche del 1lavoro; Parker, Axtell e
Turner (2001) hanno individuato alcune caratteri-
stiche del lavoro - autonomia, carico di lavoro,
conflitti di ruolo, supporto dalla supervisione,
adeguatezza della formazione, sicurezza dei lavoro

e qualita della comunicazione - che possono essere
antecedenti della sicurezza lavorativa;
e Chliaoutakis et al. (2000) hanno individuato

fattori che correlano con l’uso di cinture di si-
curezza, quali 1’imitazione, 1’auto-protezione, la
legalita.

Con questa breve rassegna di alcuni studi pre-
senti nella letteratura degli wultimi anni, si e
voluto contribuire a supportare 1l’affermazione che
la sicurezza passa attraverso molti fattori che
sono antecedenti del comportamento.

2. L'"individuo ed il contesto sociale: costruzione
sociale del rischio e della sicurezza

La seconda affermazione assunta dice che il
contesto sociale elabora una propria specifica de-
finizione della sicurezza influenzando in modo de-
cisivo 1 comportamenti della persone e dei gruppi
di fronte al rischio.

Si partira esaminando alcuni contributi foca-
lizzati su aspetti organizzativi, quali la cultura
ed il clima, esplorando poi contributi che si pon-
gono su un livello di interesse di scala piu ri-
dotta, cioe sul gruppo di lavoro.

I costrutti di cultura e di clima sono oggi
molto utilizzati per l'intervento e per lo studio
delle organizzazioni.

Nell’ambito della letteratura sulla sicurezza
Mearns e Flin (2001) propongono una distinzione
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fra il concetto di clima di sicurezza (safety cli-
mate) e cultura di sicurezza (safety culture); il
clima di sicurezza descrive le percezioni, gli at-
teggiamenti, le credenze dei lavoratori relativa-
mente alla sicurezza, tipicamente studiati attra-
verso questionari che forniscono una fotografia
momentanea dello stato di sicurezza; la cultura di
sicurezza & un tratto piu complesso e durevole che
riflette 1 valori fondamentali, le norme, le a-
spettative che in qualche misura risiedono nella
cultura di un'organizzazione.

Le culture sono state studiate sotto diversi
aspetti.

L'esistenza di subculture organizzative per
quanto attiene alla sicurezza e riportata da Me-
arns, Flin, Gordon, Fleming (1998), che la riten-
gono funzionale, e da Harvey, Erdos, Bolam, Gre-
gory (2002) che ne discutono le implicazioni sulle
politiche aziendali.

Un'esperienza di studio della cultura per la
sicurezza in un'organizzazione come intervento che
reca la possibilita di autovalutazione ed appren-
dimento e riportata da Carroll (1998).

Harvey et al. (2002) riportano i fattori indi-
viduati in wun'industria nucleare facenti parte
della cultura di sicurezza: stile di management e
di comunicazione; responsabilita ed impegno; as-
sunzione di rischio; soddisfazione lavorativa;
compiacenza; consapevolezza del rischio; anche
questo autore riporta l'esistenza di almeno due
subculture nella stessa organizzazione.

Le ricerche sui climi hanno invece investito 1
temi della relazione fra clima di sicurezza da un
lato e rischi e cause di incidenti sul lavoro
dall’altro (Lluis Melia, 1998), della relazione
fra componenti del clima e atteggiamenti verso la
sicurezza e percezione dell'ambiente lavorativo
(Cheyne, Cox, Oliver, Tomas, 1998), la relazione
fra le diverse scale che misurano il clima di si-
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curezza (Melia Navarro, Sese 1 Abad, 1998); Kri-
spin (1999) riporta una correlazione signi-
ficativa fra subscale di clima di sicurezza e mi-
sure di sicurezza realizzata; riporta inoltre la
diversita di punto di wvista circa il clima da par-
te del management rispetto ai lavoratori; uno stu-
dio di wvalidazione su un questionario relativo al
clima di sicurezza (Melia, Sese, 1999) pone in lu-
ce una struttura su tre fattori - strutture di si-
curezza, direttive di sicurezza, azioni di sicu-
rezza -; altri studi? collegano il clima agli in-
dici infortunistici ed agli antecedenti delle pre-
stazioni di sicurezza.

Collegato al tema dei climi e quello del fun-
zionamento dei gruppi e della leadership.

Edmondson (1999) introduce il concetto di sicu-
rezza psicologica del gruppo di lavoro (team
psychological safety), d9quale credenza condivisa
dei membri circa la sicurezza del gruppo per l'as-
sunzione di rischio interpersonale; tale costrutto
€ in relazione con i comportamenti di apprendimen-
to; 1 risultati di gruppo risultano influenzati
dal supporto da parte dei contesto, dal coaching
dei leader, e dalle credenze condivise.

I1 riflesso di alcune dinamiche intergruppi e
stata studiata da Clarke (1999); diversi gruppi
professionali nella stessa azienda ferroviaria
giudicavano diversamente l'importanza che rivesti-
vano gli altri gruppi per la sicurezza; l'autore
sostiene che costruire una migliore comprensione
fra gruppi aiuterebbe a raggiungere una cultura di
sicurezza positiva.

Un interessante studio di Hofmann e Morgeson
(1999) focalizza 1l'attenzione sugli scambi mem-
bri-leader e sul supporto percepito da parte
dell'organizzazione; quest'ultimo si e mostrato
collegato alla comunicazione per la sicurezza,
mentre i1 primi sono in relazione, oltre che con la

2 Alcuni dei quali citati sopra
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comunicazione, con 1l'impegno verso la sicurezza e
gli incidenti.

Una ricerca qualitativa in piccole organizza-
zioni (Diaz Cabrera, Rolo, Gil Monte, Suarez,
1999) indica che diversi gruppi di lavoro condivi-
dono rappresentazioni relative alla sicurezza.

Uno studio sui gruppi di lavoro in 35 aziende
manifatturiere in UK (Vassie, Lucas, 2001) rivela
che dove esiste un ambiente basato sul controllo
da parte della supervisione, vi e una comunicazio-
ne piu carente su quanto riguarda la sicurezza, un
minore coinvolgimento e partecipazione; dove inve-
ce prevale uno stile teso all'autogestione, si ri-
scontra un maggior coinvolgimento dei management,
una comunicazione piu aperta, un maggiore coinvol-
gimento dei lavoratori verso la sicurezza.

Zohar D. (2002) descrive un 1intervento basato
sulla leadership per il miglioramento del monito-
raggio e all'incentivazione dei comportamenti si-
curi. L'intervento si basava su interviste perio-
diche di feedback tra capi e lavoratori; le inte-
razioni orientate alla sicurezza sono significati-
vamente aumentate nel gruppo sperimentale, tradu-
cendosi in una stabile riduzione dei tassi infor-
tunistici, nel maggiore uso di otoprotettori ed in
un cambiamento dei clima.

Anche Salzberg, Yamada, Saibel e Moffat (2002)
individuano una relazione fra stili di leadership
e comportamenti sicuri dei membri del gruppo.

I contributi esaminati supportano 1l’idea che il
contesto di gruppo ed organizzativo abbia una for-
te influenza sui comportamenti e sul livello di
sicurezza lavorativa.

3. Il rischio: concetto sfocato e negoziabile

Capita spesso che 1 concetti che 1la comunita
scientifica condivide siano utilizzati anche nel
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linguaggio comune con significati in parte diver-
si. E, talvolta, a guidare i comportamenti delle
persone sono proprio i significati condivisi nel
senso comune, 1indipendentemente dal significato
“dotto” della parola. La parola rischio ne & un
esempio.

Nel senso comune 1 concetti sono spesso tradotti
in episodi o situazioni. Molte persone sarebbero
in difficolta a fornire una definizione generale
di rischio, ma saprebbero fare esempi di situazio-
ni di rischio.

Ma in questo caso la condivisione di significati
e ancora piu problematica, in quanto le situazioni
che alcuni ritengono rischiose non sono rischiose
per altri; o almeno non allo stesso modo.

Ad esempio la conoscenza che le persone hanno
dei fenomeni pud influire su questa credenza circa
l’esistenza di rischi; chi non conosce i pericoli
insiti in alcune sostanze non definirebbe rischio-
so 1l fatto di manipolarle; chi non sa che una
certa apparecchiatura pud, usata in certe condi-
zioni, causare ustioni, non la definirebbe perico-
losa.

Non solo le conoscenze ed esperienze pregresse
possono avere un’influenza sul concetto di rischio
nel senso comune; anche 1’appartenenza a determi-
nati gruppi ed organizzazioni ha un effetto su
cio.

Ad esempio un comportamento ritenuto da tutti
rischioso in un’azienda pud non esserlo ritenuto
in un’altra azienda; oppure all’interno della
stessa azienda, in stabilimenti diversi le defini-
zioni dei comportamenti rischiosi sono spesso di-
verse.

La stessa persona, che lavorando in un’azienda
non consideri rischiosi certi comportamenti, cam-
biando azienda - e prendendo atto di come nel nuo-
vo contesto le persone ritengano pericolosi tali
comportamenti - 1iniziano a maturare una diversa
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consapevolezza, e di conseguenza diversi comporta-
menti.

Preso atto di cid, si pud parlare di costruzione
sociale del rischio?.

La sicurezza come accordo fra soggetti e stata
studiata da Rochlin G. (1999), che ritiene la si-
curezza essere un costrutto intersoggettivo dina-
mico, continuamente negoziato fra management e o-
peratori. Se ne occupa inoltre Pidgeon (1998).

Il tema dei comportamenti a rischio e collegato
a quello della percezione del rischio e della sua
costruzione non solo individuale ma anche gruppale
ed organizzativa.

Fleming, Flin, Mearns, Gordon (1998) sostengono
che per migliorare una cultura di sicurezza occor-
re valutare la percezione dei rischio da parte
delle maestranze; lo studio si concentra sui fat-
tori che predicono la percezione di rischio per
rischi alti e bassi.

Lo studio di Hellesoy, Gronhaug, Kvitastein
(1998) rileva che vi sono persone che percepiscono
il rischio piu di altre; le persone che rilevano
meglio 1 rischi manifestano alti wvalori di bur-
nout, ansia e depressione; inoltre essi manifesta-
no minore soddisfazione e problemi di salute.
L'autore conclude che la percezione del rischio va
oltre gli aspetti cognitivi per abbracciare aspet-
ti emotivi.

Il gia citato Edmondson (1999), introducendo il
concetto di sicurezza psicologica del gruppo di
lavoro, definisce tale costrutto come credenza
condivisa dei membri circa la sicurezza del gruppo
per l'assunzione di rischio interpersonale.

Pidgeon (cit.) pone alcuni nodi concettuali,
ritenendo che risolvere questi nodi rendera il
concetto di cultura piu funzionale alla sicurezza;

3 . . . N . )
I1 concetto di costruzione sociale e presente in molte ri-

flessioni attuali nel campo delle scienze umane e sociali. Per
un approfondimento riferito ai gruppi di formazione ed alle
organizzazioni cfr. Bisio (1998)



14 C. Bisto

essi sono: il paradosso che la cultura €& ad un
tempo precondizione per operazioni sicure e per la
determinazione di rischi; la sfida di dover fron-
teggiare situazioni di rischio in situazioni in
culi 1 decisori sono in condizione di incertezza
dovuta a incompleta conoscenza o ignoranza; il ve-
dere la percezione del rischio come costruzione
nei gruppi di lavoro, e l'accettazione dei rischio
come risultato di un processo di negoziazione so-
ciale; il fatto che 1 poteri istituzionali siano
importanti nel facilitare l'acquisizione di risul-
tati di apprendimento organizzativo.

A parere di chi scrive, lungi da essere dei pa-
radossi nel senso logico del termine, essi sono i
modi di funzionamento delle dinamiche di sicurezza
psicosociale.

A fianco alla percezione dei rischi, occorre
esaminare la comunicazione del rischio e del suo
significato. Se di costruzione sociale si parla,
essa si basa in gran parte sulla comunicazione in-
terpersonale ed organizzativa.

Conzola e Wogalter (2001) esaminano un modello
di human information processing per analizzare i
fattori che possono causare errori nella comunica-
zione del rischio. I diversi passi della processo
comunicativo - ad esempio la comprensione, la cre-
denza, la motivazione, ecc. - possono causare una
diminuzione e una perdita di efficacia nella comu-
nicazione del rischio.

Possibili significati del controllo del rischio
sono stati esaminati tramite interviste in profon-
dita da Holmes et. al (1999), che hanno trovato
nei lavoratori significati diversi del controllo
del rischio per i rischi immediati - ad esempio di
caduta - rispetto a quelli nel lungo termine - ad
esempio problemi cutanei. Per i primi c’e una cre-
denza di poterli meglio controllare anche se tra-
mite un grosso sforzo di prevenzione, mentre per i
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secondi c’é una sorta di rassegnazione alla loro
esistenza.

3.1 Le astuzie: il divieto in logica fuzzy

Bonazzi (1993) si riferisce al problema delle
scorciatoie informali, definite “astuzie”; vale a
dire al fenomeno secondo il quale le norme e le
procedure, seppur conosciute e comprese, talvolta
sono ignorate per iniziativa di chi le dovrebbe
utilizzare, che preferisce invece seguire modalita
di comportamento ritenute per qualche verso mi-
gliori.

Si riporta per esteso un brano.

"Le astuzie svolgono nel processo produttivo fun-
zioni assai diverse, alcune lecite ed altre oppor-
tunistiche; possiamo individuare tre grandi classi
di astuzie nascoste.

1. Astuzie presupposte. Sono quelle astuzie e/o
iniziative formali utili e spesso indispensabili
al processo produttivo perche suppliscono limiti
tecnologici.

Ad esempio D. Gallie parla del "sesto senso" degli
operatori, cioe "una abilita a sentire cambiamenti
quasi impercettibili nel rumore delle macchine che
gli permettono di individuare un problema imminen-
te". Rientrano in questa classe di astuzie anche
le pratiche operaie che smussano le rigidita del
sistema formale, come ad es. le iniziative urgenti
prese in base all'esperienza quando manca la per-
sona formalmente responsabile.

2. Astuzie tollerate. E' una classe molto ampia
che nasce dalla sovrapposizione ambigua di divieti
espliciti e permessi taciti. Comprende pratiche
quasi "innocenti" volte tipicamente ad accumulare
tempi di riposo informale (piccoli trucchi per se-
rializzare maggiormente il lavoro, preparare in
anticipo pezzi gia lavorati, ecc.) ma comprende
anche pratiche piu discutibili come gli sconfina-
menti in mansioni affidate ad altro personale: ri-
parare dei guasti senza aspettare il tecnico, pro-
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curarsi direttamente 1in magazzino il materiale
mancante, ecc.

A questa classe si possono ricondurre anche le
pratiche come quelle descritte da Bensman e Ger-
ver, che consistono nella tacita approvazione da
parte della gerarchia di modi di lavorare illegit-
timmi ma giudicati talvolta indispensabili. (...)
In linea generale i paradossi pragmatici provocati
dal contrasto tra le normative ufficiali e quelle
di fatto seguite possono essere considerati come
una tipica espressione del ricorso a questo genere
di astuzie.

3. Astuzie vietate. La classe comprende tutte le
pratiche opportunistiche per rendere piu comodo o
pit svelto il lavoro con la conseguenza di compro-
mettere la qualita del prodotto o la sicurezza del
processo lavorativo: ad es. tornire una superficie
metallica con un solo passaggio "pesante" anziche
con piu passaggi leggeri, dare meno punti di sal-
datura di quelli previsti, non rispettare le norme
di sicurezza.

Lo statuto normativo delle astuzie pud naturalmen-
te variare a seconda della fabbrica e dell'epoca
storica, e una particolare importanza assume ai
fini dell'analisi l'area delle astuzie tollerate."
(adattato da Bonazzi, cit.)

Il passo citato mette a fuoco una classifica-
zione delle scorciatoie informali che risulta mol-
to utile sia sul piano didattico*? sia su quello
pratico.

I1 fatto che lo statuto normativo delle scor-
ciatoie vari in ragione della fabbrica e
dell’epoca, attesta una volta in piu che tali com-
portamenti sono frutto di elaborazioni e negozia-
zioni di uno specifico contesto gruppale ed orga-
nizzativo. Esse riflettono specifiche culture di
sicurezza o stili di leadership.

Chi scrive ha utilizzato in diversi contesti formativi tale
classificazione per andare al cuore di diversi problemi ine-
renti la sicurezza attraverso una discussione in gruppo.
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Chi ha la possibilita di vedere molte organiz-
zazioni, portatrici ciascuna di una specifica cul-
tura, sa bene che 1’area del tollerato e estrema-
mente variabile da un’organizzazione ad un’altra.

I1 fenomeno del tollerato e da esaminare piu
attentamente; occorre chiedersi ad esempio: tolle-
rato da chi?

La prima persona ad autorizzare - a se stessa -
il superamento della procedura é& generalmente il
lavoratore stesso - anche se molto spesso lo fa

per pressioni di uniformita ad un comportamento di
gruppo, o per altri fenomeni psicosociali, cfr.
Bisio e Salati (1996) - ma spesso i suoi colleghi
condividendo la stessa norma di gruppo tollerano
che la procedura venga superata senza con cido in-
tervenire presso 1l collega che sta mettendo in
atto un comportamento a rischio. Fino a dquesto
punto potrebbe sembrare che il superamento della
norma sia un fenomeno di comodita all’insegna del-
la negligenza e del ™“quieto vivere”. Ma, molto
spesso, l’area del tollerato sale nella scala del-
le responsabilita; gquante volte i preposti sono i
primi a dire che “se non si facesse cosl non si
riuscirebbe a lavorare” oppure “non si riuscirebbe
a mantenere 1 ritmi di produzione che 1 capi ci
danno”? E, talvolta, anche il management di livel-
lo superiore sa e non interviene, attuando quel
consenso tacito di cui parla 1l passo riportato.
Talvolta anche 1’istituzione che dovrebbe control-
lare e fare rispettare collude con questo consenso
tacito®.

5 . N . .
Ad esempio un noto programma televisivo italiano ha recente-

mente portato alla ribalta il fatto che nell’area napoletana
1’uso dei caschi per 1 motociclisti e 1’eccezione piuttosto
che la regola; ma ha anche documentato che le istituzioni pre-
poste al controllo ed alla prevenzione o repressione dei com-
portamenti difformi dalla norma di fatto tollerano tale stato.
Si tratta di un esempio eloquente di come una cultura locale
elabori una propria costruzione sociale del rischio, e di come
17area del tollerato sia coerente con questa costruzione con-
divisa socialmente. Come si nota, non €& la norma a guidare 1
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Sembra quasi che la logica giuridica del lecito
e dell’illecito, del permesso e del vietato,
dell’obbligatorio e del non obbligatorio, che e
dicotomica (o un’azione e vietata o non la e), sia
tradotta, nei fatti, in una logica fuzzy.

La logica fuzzy® & quella tendenza attuale di
alcuni studiosi di logica a considerare possibile
il superamento della logica binaria 0 o 1, e del
principio del terzo escluso di Aristotele - A op-
pure non-A, senza possibilita di alternative -,
introducendo un modo di pensare che contempla una
complessita maggiore e soluzioni intermedie - A e
non-A.

Mentre la logica del giurista e dicotomica, co-
me nella figura che segue:

Permesso Vietato

la logica del senso comune, quella che effetti-
vamente guida i comportamenti delle persone, vede
il divieto disposto lungo un continuum, come nella
figura seguente:

permesso vietato in vietato
certa misura

comportamenti, ma la elaborazione culturale condivisa del ri-
schio.
¢ per un’introduzione divulgativa si veda Kosko (1999).
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dove la percezione dell’”intensita” del divieto si
basa su percezioni quali: i colleghi lo fanno o
no, e con quale frequenza; 1 superiori intervengo-
no o meno di fronte a questi comportamenti; vi so-
no provvedimenti per prevenire tali comportamenti
oppure no. In una parola, da come a livello di
gruppo e di organizzazione viene elaborato tale
divieto.

In definitiva, sulla base di esperienza e della
letteratura esaminata, si ritiene di poter suppor-
tare anche 1l terzo assunto, cioe che 1le azioni
delle persone e dei gruppi sono guidati da un con-
cetto di rischio che e interpretato in logica
fuzzy e negoziabile socialmente.

4. Un modello teorico e per l’intervento organiz-
zativo

Il modello che si propone prende le mosse dalle
affermazioni sostenute nei paragrafi precedenti.

Esso si basa sul fatto che la sicurezza pud es-
sere considerata (e valutata come) 1l’allineamento
fra la costruzione sociale del rischio e la sua
effettiva presenza.

Se cio che viene costruito socialmente come ri-
schio e come comportamento adeguato corrisponde
all’effettiva presenza di rischio, allora i com-
portamenti sono allineati con cid che 1’ambiente
richiede per garantire 1’incolumita.

Occorre definire almeno due concetti: quello di
affidabilita del sistema sociale e quello di ef-
fettiva presenza del rischio.

L' affidabilita’ del sistema sociale viene qui de-
finita come la capacita del sistema di costruire

Diverse sono le possibili definizioni di affidabilita; una
definizione spesso usata €& quella che si basa su dati storici,
ad esempio il numero di inconvenienti nell’unita di tempo; al-
tra definizione, piu funzionale al momento di progettazione, e
enunciata in termini di ridondanza dei sistemi di controllo.
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ad un tempo (a) rappresentazioni di rischio fun-
zionali e (b) comportamenti congruenti ad esse.

Nella tabella che segue si trovano esemplificati
i due concetti e la loro combinazione.

Congruenza dei comportamenti

(a) Rappresentazioni| (b) Rappresentazioni
ﬁ é'ﬂ funzionali e compor-|funzionali e compor-
: 0, g tamenti non con- | tamenti congruenti
g %'g gruenti con esse con esse
g H 3 (c) Rappresentazioni| (d) Rappresentazioni
g ﬁ g non funzionali e | non funzionali e
g % ® | comportamenti non | comportamenti con-

congruenti con esse |gruenti con esse
(a): “Si, siamo tutti d’accordo che la sicurezza

¢ importante, ma non riusciamo a farla”

Pud essere 11 caso di un’organizzazione o di un
gruppo in cui 1 processi di negoziazione sono
giunti a definire significati della sicurezza
adeguati al contesto; ma non c’é ancora la capa-
cita, la motivazione, la competenza,
1’organizzazione o le risorse per tradurre in
comportamenti sicuri i1 significati culturali.
(b) : “Si, siamo tutti d’accordo che la sicurezza
¢ importante, e riusciamo anche a realizzarla”
E’ il caso dell’affidabilita; le persone hanno
condiviso significati della sicurezza adeguati
al contesto, ed inoltre si riesce a mantenere
quel tipo di comportamenti. La sicurezza € sia
un valore sia uno sforzo attivo di mantenimento
e miglioramento dei risultati raggiunti.

La definizione qui proposta tiene conto del fatto che, in un
sistema sociotecnico complesso, 11 sistema per essere affida-
bile deve essere in grado di costruire e negoziare significati
e rappresentazioni del rischio funzionali alla prevenzione, ed
essere in grado di allineare i comportamenti - attraverso for-
mazione, norme, controllo, ecc. - a tali rappresentazioni fun-
zionali.
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(c): “La sicurezza? Vi sono cose piu importanti
cul pensare; e poili qui nessuno si fa male”

La comunita non crede nel valore sicurezza, al
quale antepone altri valori - ad esempio la pro-
duzione, o 1l’immagine -, ma 1 comportamenti dei
suoi membri sono in contrasto con questa gerar-
chia di valori, mantenendo comungue un comporta-
mento tendenzialmente sicuro. Ma, diversamente
dal caso dell’affidabilita, qui non c’e investi-
mento in sicurezza, 1l sistema va avanti per i-
nerzia; non vi sono quindi garanzie che in futu-
ro lo stato di sicurezza permanga.

(d) : “La sicurezza? Qui ci sono cose piu impor-
tanti; se facessimo per davvero come dice la
procedura non riusciremmo a lavorare”

La sicurezza € un disvalore, poiché le cose im-
portanti sono altre - ad esempio livelli di pro-
duzione -; le persone credono veramente che sia
cosl e mettono in atto comportamenti coerenti
con quest’idea; diversamente dal caso (a) non e
presente uno sforzo per il miglioramento.

Quindi nell’affidabilita sono presenti due com-
ponenti:

e una componente culturale, cioce il significato
ed il valore attribuito alla sicurezza;

e una componente realizzativa, cioe la capacita
- tecnica, organizzativa, comunicativa, ecc.
- di produrre comportamenti individuali e
collettivi coerenti con la componente cultu-
rale.

L' effettiva presenza di rischio € definita come
la probabilita che nel sistema si verifichino e-
ventl inattesi e indesiderati, tenendo conto anche
del comportamento degli operatori, delle loro in-
terazioni, delle loro cognizioni, emozioni, di
quant’altro costituisca la loro psiche.
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L"aggettivo “effettiva” si riferisce al fatto
che la descrizione tecnica della presenza dei fat-
tori di rischio pud non rendere sempre ragione
della probabilita di accadimento di inconvenienti.

Un’automobile pud contenere un fattore di ri-
schio quale la possibilita di investire i pedoni;
e questo e un elemento oggettivo; ma la stessa
macchina in mano ad una persona competente, dili-
gente, attenta e riposata, ha meno probabilita di
investire un pedone rispetto alla condizione 1in
cul venga guidata da una persone incompetente o
negligente o disattenta o stanca.

In un cantiere edile esista un rischio di inve-
stimento dovuto alla presenza di macchine in movi-
mento. Questo rischio sara controllato attraverso
misure precauzionali.

Ma - primo livello di complessita del fattore
umano — 1l comportamento degli operatori presenti
pud aumentare o diminuire la probabilita di acca-
dimento di eventi indesiderati; un comportamento
che meglio rispecchi le procedure di sicurezza, ad
esempio, tendera ad allontanare la possibilita di
inconvenienti.

Ma ancora - secondo livello di complessita del
fattore umano - a parita di comportamento, cid che
genera 1l comportamento - ad esempio credenze,
competenze, relazioni sociali - pud aumentare o
diminuire la probabilita di accadimento di eventi
indesiderati; due operatori che adottino lo stesso
comportamento nel compiere una certa procedura po-
trebbero contribuire in modo diverso
all’affidabilita del sistema.

Se ad esempio il primo operatore adotta il com-
portamento senza comprendere perché la procedura
impone di fare in quel modo, mentre il secondo ha
ben compreso il perché della procedura,
quest’ultimo contribuisce meglio all’affidabilita.

Infatti €& possibile ad esempio che, di fronte ad
un imprevisto, il primo operatore reagisca in modo
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da creare un incidente, mentre il secondo, potendo
contare su una migliore comprensione della proce-
dura, abbia maggiori risorse per poter adottare un
comportamento competente e sicuro.

L’effettiva presenza del rischio, quindi, tiene
conto non solo degli aspetti oggettivi di rischio,
ma anche di cio che nel sistema pud rendere piu
meno affidabile - anche solo di fronte ad eventi
non ordinari - il sistema nel suo complesso.

Ad aggiungere complessita al modello, occorre
considerare che 1l’effettiva presenza del rischio
non € indipendente dalla costruzione sociale del
rischio; infatti se la costruzione del rischio non
e adeguata alla reale presenza, 1 comportamenti
non saranno adeguati a garantire 1’incolumita.

Quindi non si tratta di un allineamento fra due
cose tra loro indipendenti, ma di un allineamento
per successive approssimazioni dove la costruzione
sociale del rischio influisce sull’esistenza del
rischio e viceversa.

Graficamente, si tratta di immaginare che le due
entita si influenzino i modo sistemico come segue.

Costruzione Effettiva
sociale presenza
del rischio del rischio

Ad aggiungere ulteriore complessita, occorre di-
re che sia all’effettiva presenza di rischio che
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alla costruzione sociale del rischio partecipa an-
che la presenza o assenza di rischi oggettivi.

Infatti da un lato la presenza di rischio ogget-
tivo influenza la costruzione sociale; se ad esem-
pio in un reparto produttivo esiste il rischio di
caduta di oggetti dall’alto, cio influira sulle
percezioni del luogo, sulle credenze e le diverse
cognizioni che le persone avranno circa 1 compor-
tamenti da tenere, sulle informazioni che esso
sentiranno di dover riportare ad altri, ecc.

D’altro lato, la costruzione sociale del rischio
influenza la presenza effettiva - fisica - di ri-
schi, in quanto una mancanza di conoscenza, una
credenza errata, un atteggiamento di attribuzione
di scarsa rilevanza ad una misura preventiva, una
disattenzione, possono contribuire a determinare
situazioni di rischio.

Infine, ma non meno importante, occorre intro-
durre la differenza fra due scale di comportamen-
to: quella collettiva - gruppale, intergruppale,
organizzativa - e quella individuale.

Dal punto di vista grafico, alla fig. 1 occorre
aggiungere questi ordini di complessita, giungendo
alla seguente figura:
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Effettiva
presenza
del rischio

Costruzione
sociale
del rischio

Presenza di rischi
oggettivi

Sfera Sfera

sociale (di gruppo, < > individuale

organizzativa, ecc.)

Nella lettura di tale figura si tenga conto che:
l.all’interno dell’ellisse grande sono evi-
denziati gli aspetti situazionali legati al
rischio, vale a dire cid che rende piu o meno
pericoloso un ambiente;
2.all’esterno sono evidenziati i due raggrup-
pamenti di fattori comportamentali che guidano
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in un dato momento 1 comportamenti sicuri; i
comportamenti sono in parte dovuti
all’individuo, ed in parte piu o meno grande
dovuti ad aspetti collettivi; gli aspetti col-
lettivi, a loro volta, sono in parte dovuti al
comportamento di ogni individuo;

3.g9li aspetti situazionali contenuti
nell’ellisse in gran parte definiscono la pos-
sibilita di generare comportamenti sicuri; vi-
ceversa, gli aspetti comportamentali dei sin-
goli e della comunita influiscono sugli aspet-
ti situazionali.

Anche nella recente letteratura si possono repe-
rire alcuni contributi che tendono ad una lettura
del rischio piu estesa di quella strettamente tec-
nica, incorporando anche i fattori umani nelle di-
verse loro forme, da quelle individuale a quella
organizzativa.

Kosmowski e Kwiesielewicz (2002) cercano di in-
corporare i fattori umani ed organizzativi
nell’analisi dei rischi dei sistemi. Shoaf et al.
(2000) propongono un approccio al complesso siste-
ma di identificazione dei fattori di rischio e
della valutazione del rischio per la prevenzione
dei disordini muscolo-scheletrici, che tiene conto
anche degli aspetti umani e sociali. Uno studio di
Doverspike e Blumental (2001) si pone il problema
delle differenze di genere e di come un corretto
studio e misurazione degli aspetti di sicurezza
legati al lavoro debbano includere attenzioni alle
differenze di genere.

4.1. Considerazioni per 1’intervento organizzati-
vo.

Dal modello di sicurezza lavorativa che e stato
introdotto discendono alcune indicazioni  per
l’intervento nelle organizzazioni.
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La qualita di un intervento organizzativo teso
a migliorare la sicurezza pud essere valutata in
base ad alcuni canoni; e, d’altro canto, un inter-
vento pud essere progettato in base a questi cano-
ni.

Un primo canone di qualita & quello di conside-
rare la presenza dei rischi in modo aderente a
quella che & stata sopra definita come la effetti-
va presenza, cioé tenendo conto dell’interazione
con il fattore umano ed i1 diversi gradi della sua
complessita.

Un secondo canone di qualita dell’intervento &
il fatto di considerare il comportamento sia come
un punto di partenza per influenzare il mondo fi-
sico, sia come un complesso prodotto generato da
fattori individuali, sociali, oggettivi.

E intervento a vantaggio dell’affidabilita tut-
to cio che porta ad una efficace costruzione so-
ciale del rischio. Ad esempio cid che aiuta ad e-
splicitare conflitti nei modi di vedere la sicu-
rezza, o cido che aiuta la relazione negoziale tra
colleghi sui modi di fare sicuri.

Come Boada, Vallejo, Macip (2001) suggeriscono
dopo una ricerca in Spagna su 233 lavoratori di
diversi settori produttivi, le azioni di sicurezza
possono essere migliori se basate anche sui fatto-
ri organizzativi e non solo su quelli individuali.

Altre evidenze suggeriscono che i fattori so-
ciali determinano l’efficacia di azioni organizza-
tive per la sicurezza. Haines, Merrheim e Roy
(2001) hanno preso in esame gli effetti di pro-
grammi di incentivazione legati alla salute ed al-
la sicurezza, e le loro relazioni con aspetti in-
dividuali e gruppali; ne risulta che tali azioni
hanno maggior probabilita di essere efficaci se
condotte in contesti con buone relazioni fra capi
e collaboratori, ed in team interdipendenti che
condividano norme di sicurezza.

Altri (Vassie, 1998) hanno studiato casi di a-
dozione di strategie di miglioramento continuo,
evidenziando come esse siano particolarmente effi-
caci e si mantengano nel tempo nei casi in cui la
comunicazione - degli obiettivi strategici, dei
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progressi, ecc. - ed il coinvolgimento dei lavora-
tori siano curate.

In definitiva si pud asserire che un intervento
di qualita non aggredisce solo 1l’aspetto individu-
ale ma anche quello di gruppo e collettivo. Anche
quando si rivolge al singolo, lo fa attraverso ca-
tegorie gruppali ed organizzative.

Un altro aspetto € quello concernente la valu-
tazione dell’efficacia degli interventi; € infon-
dato, di fronte ad un livello di complessita come
quello descritto, pensare che un intervento possa
generare direttamente cambiamenti nel sistema; oc-
corre individuare in fase di progettazione quale
livello del sistema si vuole toccare - la costru-
zione sociale? 1 comportamenti individuali? i com-
portamenti di gruppo? il clima? la presenza di ri-
schi oggettivi? ecc. - ben sapendo che ognuno di
questi aspetti non ha un’influenza grande sul ri-
sultato di sistema, ma che ognuno & importante.
Quindi 1l’efficacia deve essere valutata sulla base
del risultato specifico, e non sempre 1in base
all’auspicio - a alla finalita complessiva - della
riduzione di inconvenienti.

Occorre quindi pensare in modo sistemico e ge-
nerare piani comprendenti diverse azioni che vada-
no ad influenzare i diversi elementi del sistema;
ad esempio un’azione formativa che si ponga
1’obiettivo di influire sui comportamenti indivi-
duali, accompagnata da un’azione di coaching con
1’obiettivo di influenzare attraverso la
leadership dei gruppi la costruzione sociale del
rischio, accompagnata da azioni che tendano a ri-
durre alcuni rischi oggettivi legati a cido che
nella formazione e nel coaching viene trattato.

L’ impressione di investire invano, che spesso
si ha quando si fanno investimenti in sicurezza
che passano attraverso 11 fattore umano, dipende
in gran parte dal fatto che questi interventi si
pongono obiettivi impropri - di sistema -, andando
ad influire poi soltanto su una piccola parte del
sistema.

Con la proposta del modello presentato nelle
pagine precedenti si €& cercato di razionalizzare
dati che la letteratura e 1’esperienza di consu-
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lenza mettono a disposizione. Si tratta di uno
sforzo decisamente incompiuto, in quanto occorre
meglio definire sia gli elementi del sistema de-
scritto, sia le loro reciproche interazioni, sia
le modalita di intervento e di misurazione. Ci si
augura che possa essere di stimolo per ulteriori
riflessioni ed esperienze che portino a pensare a
modelli piu evoluti.
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