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La progettazione der gruppr:
1 sistemi wuOMO-uUOMO

Nello sforzo dell’individuo per dilatare il suo tempo, per espandere cio®
la propria consapevolezza del mondo e della sua condizione umana, una
delle realizzazioni maggiori & il passaggio dal gioco al progetto. Non vi &
una cosi grande differenza funzionale tra gioco e progetto: ambedue rea-
lizzano un effetto anticipatorio ed una presa anticipata di consapevolezza.
La differenza tra gicco e progetto & che il gioco segue alcune regole lu-
diche e dilata il tempo verso il futuro senza preoccuparsi del fatto che
queste regole si modificheranno: basta al gioco il superamento della
alienitd presente, il raggiungimento di un altro; nient’altro. Il progetto
& invece un gioco le cui regole vogliono sopravvivere; il gioco giuridico,
il gioco educativo ed il gioco ambientale tendono alla perpetuazione n.el
tempo delle attivita ludiche, ciod tendono alla trasformazione del gioco in
progetto. Penso che sia interessante vedere come la trasformazione del gio-
co in progetto si realizzi a proposito dei gruppi e dei vissuti di gruppo-

Risulta difficile concepire lorganizzazione e gli uomini che la compon-
gono come “ambiente”, ciod come fatto inanimato, come struttura cioc
disumana. Cercherd .di' dimostrare in questa mia esposizione come essa
sia psicologicamente ifumana e come essa risenta di tutte quelle carat-
teristiche’ di estraneita .e quindi di progettabilitd in senso umano, clo¢
'ergonomico; che sgr_xo_‘tipiche delle macchine. Se riuscird in que?to -
tento sara facile parlare analogicamente con i sistemi uomo—macd'zmi, di
sistemi uomo-uomo. Possiamo chiamare questo discorso J’approccio-ergo-
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nomico ai problemi dei gruppi e del cambiamento: esso provoca la neces-
sita di analizzare psicologicamente I'idea stessa di organizzazione.

Tl conceito di organizzazione & stato, tanto per cominciare, tradizional-
mente concepito come un “apriori”, cio& come qualcosa di preesistente,
cui I'uvomo deve adattarsi. Pur essendo ¢id un assurdo, sono pochi coloro
che riescono a pensare concretamente ed operativamente al fatto che l'or-
ganizzazione & qualcosa che I'uomo ha creato per propri fini e quindi pud
essere progettata, come sempre & stata progettata. Non & il fatto di pro-
gettarla o meno il punto pit importante dell’organizzazione, ma il come
progettarla e secondo quali finalita.

Eppure organizzazione pur essendo obiettivamente composta da uomini,
progettata da uomini, & soggettivamente vissuta come disumana.

V. N. Wiener ha chiaramente esposto questo concetto quando ha
scritto: “Ho parlato di macchine, ma non solo di macchine che possie-
dono cervelli di ottone e muscoli di ferro. Allorche le persone umane
sono organizzate nel sistema che le impiega non secondo le loro piene
facoltd di esseri umani responsabili, ma come altrettanti ingranaggi leve
e connessioni, non ha molta importanza il fatto che la loro materia prima
sia costituita da carne e da sangue. Cid che & usato come elemento di una
macchina & un’ elemento della macchina”.

Questa disumanitd della machina organizzativa pone il ragionamento er-
gonomico sui sistemi uomo-uomo sullo stesso piano dei sistemi uomo-
macchina.

Anche i sistemi organizzativi debbono essere progettati e realizzati in fun-
zione umana: né il fatto di essere costituiti da uomini 1i esime dalla ne-
cessita Joro di essere programmati.

Occorre innanzi tutto una presa di coscienza individuale sulla necessita
delle progettazioni dei sistemi uomo-uomo. Questo concetto era stato ben
esposto da Felice Balbo che aveva scritto: “Se la presa di coscienza
¢ vera, risulta allora che il problema pratico massimo della mnostra
epoca non & quello di trovare la giusta misura o le proporzioni ‘fisio-
logiche’ dei gruppi, non & quello che abitualmente si indica con le parole
‘strutture a misura d’uomo’ ma & quello di trovare i modi e i mezzi per
subordinare effettivamente ai fini umani, ciod allintelletto e al potere
delle persone umane, le entita collettive ‘separate’ in cui le persone sin-
gole sono solo pezzi di macchine e di fronte alle quali le persone che non
Partecipano ..sono a un tempo degli esclusi dalla societd del tempo e
dei travolti da nuovi tipi di forze naturali scatenate.
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Se noi quindi consideriamo 'uvomo come vivente in un ambiente umano,
noi dobbiamo accettare la necessitd di progettare I'ambiente umano in
funzione umana. L’organizzazione la si pud studiare ergonomicamente
ciod come sistema uomo-uomo, solo se la si considera non come un a-priofi,
ma come un a-posteriori, rispetto all’'uomo.

. e T i S : . ra
Esiste tutta una serie di motivi per parlare di sistemi uomo-uomo. T

assi sono fondamentali i seguenti:

{. I sistemi uomo macchina non esistono nel
umano: ¢id significa che un sistema per quanto grande possa essere
& sempre sub-sistema di un sistema pit grande. '

2. L’organizzazione & concepibile come un sistema, cio¢ cope. Ul parti-
colare rapporto dell’'uvomo col suo ambiente umano: cio significa che
nel sistema organizzazione e nei sub-sistemi che la compongono sono
distinguibili un input e un output, cioe un’energia spesa ad un ren-
dimento prodotto.

yuoto, ma in un ambiente

A questo punto occorre introdurre il concetto di sistema uomo-uomo, ana-
logicamente col sistema uomo-macchina. Un sistema uomo:{nacc}u{)a‘ pud
essere definito come la combinazione operante di uno o piu uominl con
uno o pitt componenti di un macchinario. Questi componenti interagisco-
no tra di loro per produrre da un lato input un dat\o output. Agalo-
gicamente si pud affermare che un sistema uomfa-uom_o ¢ la comb}nfazxone
operante di uno o pit uomini con altri uom.im. Tali componenti intera-
giscono tra di loro per produrre da un dato input un dato output.

Le tre caratteristiche fondamentali di un sistema sono qumdl'l input (CC."
sto del sistema), Poutput (rendimento del sistema) e la combinazione (ti-
po di sistema). = °

.. - 3 i i a.
Esaminiamo, nello schema seguente, le caratteristiche logiche di un sistem

immagazzinamento memaorizzazione

e memoria

' ]
recupero
- 3 out put
input
3 i1 i3
. .| perce- elaborazione azione rxsu!iato"‘eo s
i immissione zione e decisione rendimento d=
di informazione_ | Lo ,; - r'informaziong
o, H
e - -
T feed-back .
Fig. 18
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E evidcuie come dai tre elementi fondamentali del sistema emerga la do-

out Lol . )
(ciog il rendi-

manda: come & possibile ottimalizzare il rapporto —
in

mento ottimale per unitd di informazione) agendo sul tipo di sistema?

E ciog possibile ottimalizzare il tipo di sistema in modo da avere un au-

out
mento del valore assoluto del rapporto .

mn

Esaminiamo questo nell’ambito dei sistemi uomo-uomo. Una delle prin-
cipali caratteristiche del sistema & la percezione. Il percepire elementi che

ciot lefhi-

esistono al di fuori del sistema, aumenta il rapporto —

in
ficienza del sistema. Ad esempio percepire certi gruppi di potere,
taluni atteggiamenti, un ordine gerarchico, un aumento di uno stato
depressivo, una richiesta di maggiori retribuzioni sono esempi di. per-
cezioni a livello di sistemi uomo-uomo. Tali- informazioni possono
essere di tipo feed back come quello dell’approvazione di un provvedi-
mento da parte di un superiore, oppure essere immagazzinate nel siste-
.ma come nel caso delle tecniche di job evaluation o di merit rating. Il
percepire avviene nel sistema uomo-uomo (a differenza dei sistemi uomo-
macchina) solo in parte per via sensoriale, ciod visiva acustica o tattile.
La funzione della macchina come “amplificatore sensoriale” (come nel-
I’esempin dei radar) ha minore importanza nei sistemi uomo-uomo. La
fase percettiva nei sistemi uomo-uomo & costituita dal rapporto interu-
mano. Per aumentare quindi Defficienza di un sistema uomo-uomo, oc-
corre aumentare le capacitd percettive dei suoi componenti, dando loro
la possibilitd di instaurare rapporti con gli altri sempre di pili conosci-
tivamente validi.

L’elaborazione e la decisione sono elementi importanti del sistema: oc-
corre ricordare qui il ricupero dellinformazione immagazzinata, I'identi-
ficazione ed il riconoscimento dell’informazione, I'apprendimento ed i mec-
canismi di pensiero. Questo elemento e quello immediatamente successivo
«della decisione sono esattamente identici sia nel sistema uomo-uomo che
nel sistema uomo-macchina.

gna decisione & “una determinazione riguardante un’azione o una serie

I azioni susseguenti e, in alcuni casi riguardante I’assenza di una
» . -

2zione”, come I’ha definita E. McCormick.

Tosin . .

Un’altra concezione della decisione come elemento di un sistema uomo-
u XN = . P oL, of ofe.n
°mo ¢ il passaggio da uno stato di incertezza (pluralita, possibilita e
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gradualita dell'informazione) ad uno stato di certezza (LvlnlCﬁlﬂtj:i, ZCLLf;:L:
e globalita dell'informazione) cui si giunge tramite il processo di >: 1t
caratteristicamente descritto dalla psicologia come riduzione dell’entropia,
ciod come riduzione dell’informazione ai minimi termint. Per.o.mmalwf
zare un sistema & recessario programmare gli elementi elaborativi e deci-

sionali in termini umani.

Un altro elemento importante & costituito dall’aziqne, Le azioni .sc;‘nodle'
conseguenze delle decisioni. Esistono due tipi di azione caratteristiche dei
sistemi  uomo-uomo e ciod la manipolazione di altri uomini e 1?. comuni-
cazione con. altri uomini. Per quanto le differenze tra mampola-zmn‘e e co-
municazione non siano cosl nette, si pud sempte fare l’esemplo. d1- mani-
polazione consistente nell’esercizio del potere di lifenziar'e un md1v1d-uﬁo,
o promuovetlo o inviarlo in un lungo viaggio e l'esempio di comunica-
zione consistente nell’invio di informazioni a carattere preva.le_ntementej
non direttivo. In quest’ultimo tipo di azioni si situano tutti ¢li interventi
psicosociali (comando, insegnamento, terapia).

La progettazione delle azioni in un sistema uomo-uomo & c%uir}d'l un elei
mento di primo piano per ottenere un miglioramento .dell ef‘fmenza de
sistema stesso, cioe un piu facile raggiungimento dei suol scopt.

ema

‘. o . < ~ 3. . t
E evidente cosa & possibile progettare: cosi come lintervento sul sis
e_

womo-macchina, classicamente considerato a livello dell’azione ¢ rappt
sentato dai servo meccanismi (servosterzo o servo freno di un automobile),
lintervento sul sistema uomo-uomo, piu classico & rappresentato dalla
combinazione delle funzioni che un individuo & in grado di svolgere (det-
ta job planning).

Cosi & possibile progettare a livello dellelemento comunicazione nell’am-

bito di un sistema uomo-uomo: esistono dei sistemi appositamen.te\stlg
diati per questo, come i sistemi telefonici nella loro granc%e Yfirlf’.ta-
sono proprio i sistemi di comunicazione uomo-uomo quelli piu 1mpor:
tanti per la presente trattazione: il tipo di comur.ncazmne'usata. per rari
giungere un determinato risultato, il livello impxega.to' (sx'mbol.lco o o
zionale), possono essere programimati in anticipo ed istituzionalizzati a
scopo di ottenere un massimo di efficienza del sistema.

Possiamo considerare diversi tipi di sistema uomo-uomo: ?ome.per ldSli
stemi uc}mo-mécchiﬁa jpossiamo distinguere 1 §istemi a laccx‘o c:{uso euei
sistemi a laccio aperto (closed and open loop). Sono a laccio chiuso gnza
“sistemi che, una volta; messi in funzione, procedono per conto loro s e
ulteriori controlli: un ufficio che funzioni seguendo pro€ed.ure e meImO:
precedentemente e rigidamente studiati & un esempio di sistema Uo
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womo a laccio chiuso. E caratteristico dei sistemi a laccio chiuso lavere
dei cor
ce caratrerizzato dalla scarsa presenza di feed-back: un ufficio in cui il
funzionamento sia discontinuo, non prevedibile se non per periodi di
tempo brevissimi (Es. un ufficio commerciale), & un esempio di sistema
uomo-uomo a laccio aperto.

plessi meccanismi di feed-back. Un sistema a laccio aperto & inve-

Nell’'organizzazione aziendale ogni sistema a laccio chiuso tende prima o
poi ad aprirsi ciog ad abolire i feed back: cid & una caratteristica dei si-
stemi uomo-uomo un po’ antitetica con i sistemi uomo-macchina in cui
ogni sistema a laccio aperto tende prima o poi a chiudersi.

Un’altra caratterizzazione dei sistemi & quella che li distingue in sistemi
manuali, automati e semiautomati; secondo McCormick “un sistema
manuale & un sistema nel quale la forza viene procurata dall’uomo; esso
prevede l'uso di apparecchi senza forza autonoma, un sistema semiauto-
mato & un sistema in cui tutte le funzioni vengono eseguite da un com-
ponente meccanico sotto controllo umano. Un sistema automato (tipi-
camente a laccio chiuso) & un sistema nel quale tutte le funzioni sono ef-
fettuate dalla macchina comprese particolarmente le funzioni di perce-
zione e di controllo; esso si auto-corregge”. Questi tre tipi di sistemi pos-
sono essere cosl schematicamente rappresentati:

SISTEMA MANUALE

Immagazzinamento di informazioni

elaborazione

Alimentazione — percezione — —> azione — Risultato

e decisione

(input) " (output)

Feed back dell’informazione
nei sistemi a laccio chiuso

SISTEMA SEMI AUTOMATO

Immagazzinamento di informazioni

elaborazione . )
—>azione—>Processo—> Risultato

Aliment.—> percezione—> ..
e decisione

(input) (output)
" Controllo
del
Processo
o Feed back
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SISTEMA AUTOMATO

Immagazzinamento di informazioni

! . elaborazione . .

Aliment.—> percezione—> o —> azione—>Processo—>Risultato

e decisione , )

i output
i (input)
: Uomo

come controllore del processo
Feed back

Le distinzioni tra sistemi uomo-uomo, manuali, semiautomati ed automati

non sono cosl chiare come potrebbe sembrare. I gruppi organizz?ti a‘ttual-
mente operanti nelle aziende italiane sono spesso ancora operanti a hve}lo
dei sistemi manuali o al massimo semi-automati, né & possibile concepire
a breve scadenza la creazione di gruppi agenti come sistemi automatl.

Tutto il discorso sui sistemi uomo-uomo si concentra sul criterio di “effi-
cienza” del sistema. Tale efficienza di un sistema uomo-uomo pud essere
concepita come il rapporto tra Risultato ed Alimentazione, co.rris.por}dente
alla frazione output/input. E evidente che abbiamo due tipi di criterio per
valutare Pefficienza di un sistema uomo-uomo, criteri di rendiment.o (per-
formance o output e criteri di costo umano (informazione,. ?hme‘nt\aA
zione o input). I primi criteri sono essenzialmente di cinque tipi e cioe:
quantita, qualitd, regolarita, incrementi ed errori: essi compendx.ano quello
che & stato definito il Rendimento Oggettivo di un gruppo di lavoro. I
secondi ‘criteri sono essenzialmente di quattro tipi e cio€: costo fisico, costo
psichico, modificazioni fisio-psichiche, infortuni, essi compendlfar_xo ‘quella
che & stata definita la fatica lavorativa. E evidente che non si pud pro-
gettare un sistema uomo-uomo se non si dispone di criteri di efficienza.

output

- . . - b i
Per misurare la frazione occorre avere criteri di misura dell’out e

input
dell’in. Questo & un punto cruciale nella progettazione di un sistema uo-
mo-uomo: il costo umano & lo scopo di una struttura organizzativa.

Non & possibile dimenticare nei sistemi uomo-uomo, la nozione di atten-

dibilita id x;m sistenma treliability). Se un sistema serve 2 raggiung.ere un
certo risultato,.si dice che & tanto pil attendibile quanto piu riesce d?
xraf:,rgiungere"tale risultato. Mc Cormick la definisce come “probablhta 1
una esecuzione riuscita® o come “il tempo medio intercorrenté tra un
errore ed un altro”. L’attendibilitd di un sistema cioe la sua fidatezzd
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dipends dal modo con cui il sistema & organizzato. Vorrei esporre qui
due classici casi in termini di errori: se un sistema (es. gruppo di lavoro,
squadra di calcio, classe scolastica, ecc.) non raggiunge l'obiettivo per cui
& stato cosiruito, sbaglia, cio® commette un errore o, come dice Mc Cor-
mick, un fallimento. Vi sono due possibilitd in un sistema uomo-uomo:
2 1l fallimento di un competente il sistema porta con sé il fallimento
di tutto il sistema (sistema in serie): Input A—>B —>C—>D —> E —
F—> Output
5. il fallimento di un componente il sistema non porta con sé il fallimento
di tutto il sistema (sistema in parallelo)

Input ——+——» _ Output
B === |
SN . Y . -

Fig. 19

Esaminiamo il problema degli errori e del fallimento in termini di pro-
babilita. Ogni uomo pud sbagliare, poniamo il caso, nell’'80% delle situa-
zioni. Nel sistema 4. le probabilitd di successo saranno del 26%, nel
sistema b. del 95%. Questo fatto basato sulla regola delle somme delle
probabilitd (che si effettua mediante il loro prodotto), conduce ad affer-
mare che nei sistemi in serie D’attendibilitd diminuisce con l'aumentare
dei componenti di un sistema uomo-uomo, mentre nei sistemi in parallelo,
lattendibilitd aumenta con l'aumentare dei componenti stessi. Per trasfe-
rire i concetti di sistema in serie ed in parallelo a livello aziendale ricor-
derd come esempio dei primi le organizzazioni verticalizzate di linee, e come
esempo dei secondi I’organizzazione secondo gruppi di lavoro.

’ - . “ . . o .
L’organizzazione in serie o in parallelo deve essere percid preferita quan-
do si tenta una progettazione di sistemi uomo-uomo.

Dopo queste premesse concettuali e teoriche sui sistemi uomo-uomo occorre
prendere in considerazione alcune applicazioni concrete e cioé la misura
del rendimento reale, (analisi ergonomica delle mansioni), la definizione dei
sotto.sistemi, ’analisi dei compiti lavorativi (progettazione delle azioni), la
Self?zmne individuale (la formazione dei sistemi), I’addestramento (proget-
tazione della percezione, della elaborazione e della decisione), la valutazione
dei merit (efficienza di un sistema), la creazione di organogrammi (atten-

dibility d; - . . o
blllt}j di un sistema). Vorrei elencare qui brevemente queste applicazioni

prati

pratiche.
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“a misura del rendimento rcale ¢ basata su un semplice concetto: quello

1i costo umano del lavoro. S¢ RR = in cui RR & il rendimento reale,

RO quello obiettivo, ciod apprezzabile oggettivamente e C & il costo del

‘avoro umano ne deriva ch¢ RR = RO per C = O. Se ciog noi ridu-
‘iamo il costo del lavoro, il rendimento reale dello stesso lavoro aumenta.
RO

, espressione in apparen-

| costo a sua volta & definibile secondo =

‘

a banale, ma che dice comc aumentando il costo aumenta anche il ren-
iimento oggettivo.

. . * .\ . . ’
Ne deriva di necessita il bISU};no di valutare il costo del lavoro C per cal-
colare il rendimento reale di un lavoro inteso come sistema uomo-uomo.

Per fare cid occorre effettuare una job analysis in senso ergonomico. Un
esempio di tale analisi e valutazione & I’analisi “worker-oriented”® centrata
cio¢ sui costi umani, — proposta da Ernest Mc Cormick per la Marina
Americana. Si tratta di efTcttyare un’analisi in termini di “reali compor-
tamenti umani”: queste sono le dimensioni facilmente rintracciabili in
grado diverso nelle singole mansioni. Occorre usare innanzi tutto dei verbi
non orientati sulla mansione, ciod sugli aspetti tecnologici di esso (come
apprettare, galvanizzare, ossidare, liofilizzare, ecc.), ma sul lavoratore, cioe
sugli aspetti umani di esso (come spingere, guardare, toccare, alzare, ecc).
Nel grande impiego che si fy oggi di job analysis e di job evaluation, oc-
corre tener presente che lo scopo di queste tecniche dovrebbe essere I'au-
mento del rendimento reale che si pud ottenere soprattutto mediante una
diminuzione del costo umano e non tramite un aumento indiscriminato
del rendimento obiettivo, o qualsiasi costo. La progettazione dei sistemi
uomo-uomo deve considerare ¢i.

. 1 ’ e - .
A questo mira 'analisi ergonomica delle mansioni.

Il concetto di sottosistema s inserisce nella problematica dei sistemi uomo-
uomo. Un sistema uomo-uomo pud consistere di sotto-sistemi e pud a sua
volta far parte di un sisteny pitt ampio di cui costituisce un sotto sistema.
Che tipo di conseguenza tuttg questo porta con se? L’esperienza dell’avia-
zione americana (USAF) ncll’addestramento dei gruppi di personale viag-
giante & significativo™atriguardo. Decidere se un gruppo di lavoro & un
$issema~auto'r.10mo O un sattosistema di un sistema pitt ampio & un problema
di focalizzazione concettuale. Chi si occupa ergonomicamente di definire
la efficienza di un sistema uomo-uomo deve aprioristicamente decidere s¢
VUO!_C definirne I'efficienza come sistema o come sottosistema.
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L’analisi dei compiti lavorativi (task analysis) pud esscre di conseguenza
concepita come mirante a migliorare 'efficienza del sistema o del sottosi-
stema uomo-uomo. Non & affatto ‘dimostrato sperimentalmente che le due
efficienze sono sempre correlate positivamente. E ovvio Iesempio di quel
reparto in cui I'aumeno di produzione di un gruppo di lavoratori (sotto-
sistema), portando ad un intasamento del processo lavorativo a valle, non
solo non aumenta, ma spesso peggiora il rendimento oggettivo del sistema
(e sempre ne peggiora il rendimento reale). La task analysis & qualcosa
di sostanzialmente diverso dalle job analysis anche se spesso si tende a
confonderla con quest’ultima. Nella task analysis si tende ad isolare i sin-
goli compiti svolti dai diversi individui di un sistema uomo-uomo, per
poterli ridistribuire ai singoli individui in modo che D'efficienza del sistema
womo-uomo (ciog il suo rendimento reale) ne risulti migliorato. Sia il si-
stema seguente composto da sei individui, A, B, C, D, E ed F ciascuno
dei quali svolge compiti del tipo a, b, d, ...... n. Supponiamo di fare un
task analysis e di accorgerci che la ripartizione dei compiti nel sistema & la
seguente:

Individui
A B C. D E F
a b b p d n
Compiti e c f q o t
d g h r v w
e 1 i s z y
. f m u
n - n
q

Risultano evidenti tre osservazioni e cioe:

4. vi sono alcuni individui che hanno un maggior numero di compiti ri-
spetto ad altri

5. vi sono diversi individui che svolgono lo stesso compito

¢. non vi & possibilita di controllare se per caso non vi sia una contrad-
dittorietd tra due compiti svolti dallo stesso individuo.
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Come conseguenza di cid, occorre ridistribuire i compiti ai diversi individui
che compongono il sistema uomo-uomo (gruppo di lavoro), in modo tale
da realizzare:

a. egual numero di compiti per individuo

b. assegnazione di ciascun compito ad un solo individuo

c. dissociazione di due compiti contraddittori in uno stesso individuo,
mediante I'assegnazione di uno dei due compiti ad un altro individuo.

Il risultato della task analysis sopra effettuata potrebbe essere lo schema
seguente (sé consideriamo contraddittorio che un individuo abbia due com-
piti indicati da lettere dell’alfabeto contigue):

Individui
A B C D E F

a b f i d n
Compiti B g h p o t
e 1 m r v W
n- q s u y z

Questa “selezione” dei compiti da assegnare ai singoli componenti un siste-
ma uomo-uomo, porta di conseguenza a considerare I'uomo come un sottosi-
stema di compiti potenziali (attitudini o capacitd). Sorge il problema di
dare un’impostazione ergonomica alla selezione del personale. Lo scopo di
questa selezione deve essere quello di aumentare P'efficienza del sistema,
mediante un’analisi dei compiti potenziali presenti negli individui (potential
task analysis). Occorre ciod nella formazione def sistemi uomo-uomo, sce-
glierne i componenti in termini ergonomici, mirando ciog a migliorare, me-
diante progettazione, il rendimento reale dei sistemi stessi.

Connessa con questa progettazione vi & quella della formazione e dell’ad-
destramento: come possiamo diminuire il costo di un sistema uomo-uomo,
migliorando la percez_ibfle, I’elaborazione e decisione, 1’azione?

1I discorsd sarebbe moltb ampio: mi limiterd a ricordare come il migliorare
i-processi percettivi porti-ad un costo minore, come dimostra I’importanza
assunta negli ultimi tempi dai problemi delle comunicazioni aziendali e Ifl
molte possibilita di un loro miglioramento mediante formazione indiv}-
duale e di gruppo. Ricorderd qui anche come i processi elaborativi € deci-
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siona'i non siano determinasticamente determinati da quelli percettivi; un
buon sistema uomo-uomo non cogpsiste solo in una buona struttura percet-
tiva, ma anche in una massima automatizzazione dei processi decisional;
che sono informativi ed affettivi contemporaneamente. Lo schema scguentc;
chiarifica questo concetto.

INCERTEZZA

(pluralita, possibilitd, gradualita)
decisione (se con motivazione

si denomina rischio) apprendimento (pas-

saggio  dall'incertez- |
za alla sicurezza sen-
za decisione e con-
ferma, ma automati-
camente) N

CERTEZZA
(unicita, necessita, globalita)
conferma

SICUREZZA

(stato logico e affettivo)

E noto che per decidere che guadagnando 3000 lire al giorno per 7 giorni
io guadagno 21.000 lire alla settimana, io ho bisogno di conoscere i dati
3000 e 7 nel modo pit semplice possibile e che per esserne non solo certo,
ma anche sicuro, io ho bisogno di confermare praticamente il mio calcolo
teorico, ma & anche vero che se io ho appreso che 3 per 7 = 21 io posso
fare il calcolo automaticamente senza perdere tempo ed energia a decidere
e confermage. Con I'apprendimento io quindi diminuisco il costo del siste-
ma e tale diminuzione sard tanto maggiore quanto pil il sistema sard strut-
turato in parallelo e non in serie. Questi concetti valgono anche per 1’azione
ed in definitiva si pud dire che impostare ergonomicamente il problema della
formazione, significa ragionare in termini di gruppo (sistema uomo-uomo).

Il problema dell’efficienza di un sistema ci porta ad affrontare ergonica-
mente, non solo il tipo di job evaluation e di task analysis, ma anche
il tipo di valutazione dei risultati lavorativi o merit rating.

§1 dice comunemente: valutare i meriti di un individuo, vuol dire valutare
11- contributo dell’individuo all’efficienza dell’organizzazione di cui Iindi-
\'l_duo fa parte. In un sistema uomo-uomo, organizzato in parallelo, il con-
tr’bl{to dell'individuo & funzione del contributo di altri individui per cui
POssiamo parlare di merito diretto (contributo al raggiungimento delle fi-
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nalita del sistema o output) e di merito indiretto (contributo al migliora

mento del merito diretto degli altri componenti il sistema). Questi c?ncccti
possono essere operativamente posti in atto nellimpostazione di un sistema
di incentivi o di retribuzione: occorre perd tener presente come la Va!uta-
zione ergonomica dei meriti debba essere progettata in termini centratl su@
sistema uomo-uomo e non in termini esclusivamente individuali, come di
fatto oggi avviene. Occorre retribuire gli individui sulla base del lorq con-
tributo all’aumento del rendimento reale del sistema uomo-uomo. Si pud
esprimere logicamente il merito come segue: a

RR
m = f (—'——C)

in cui m @& il merito, f & una funzione lineare che comprende sia il merito
diretto che quello indiretto, RR & il rendimento reale e C il costo del siste-
ma, altrimenti definibile come Input. I classici fattori di valutaziolee dei
meriti (esperienza, comando, responsabilita, ecc) andrebbero rivisti in ter-
mini di sistemi e con lo scopo di progettare il sistema di valutazione e
compenso dei meriti, tale da ottimalizzare lefficienza del sistema stesso.

La conseguenza di tutte queste applicazioni & la progettazione erg.on.omi.ca
degli organogrammi. Un organogramma & un sistema teorico o, istituzio-
nale: esso ha delle finalith efficientemente evidenti, ma spesso contraddice
nella sua struttura tali finalita. Tale contraddizione & basata soprattutto
sulle seguenti constatazioni:

a.

b.

d.

un organogramma & di solito un sistema uomMo-uOMO organizzato in
serie e.non in parallelo; ' o i
un organogram"fna & concepito non come sistema, ma come insieme di
sotto-sistemi (individui), in cui vengono ipotizzate le funzioni e.l-e ca-
ratteristiche di un sistema uomo-uomo (come percezione, dec151f)ne,
azione, ecc.), per quanto la ripartizione dei compiti e la parcella.‘n‘zza:
zione del lavoro abbiano operato nel senso di un task analysis, cioe di
una progettazione organizzativa umana, non sono molti gli orgonogram-
mi che prevedono una concezione ergonomica, ciod la realizzazione di
un sistema UOMO-UOMO; . )
un organogramma & di solito una fotografia di uno stato di fatto, espri-
mente e codificante rapporti di potere esistenti, non centrato sul con-
cetto di efficienz4 del sistema, cioé una struttura mitica e non, come

_dovrebbe essere, una possibilita ludica di progetto;

un organogramma & concepito come poco modificabile e non tien¢
conté del concetto di tempo, di automazione del sistema, del laccio
chiuso o aperto e del feed back: di fronte al problema tempo la gran
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parie degli organogrammi esistenti si rivelano rigide costruzioni di
potere e non strumenti di_gestione aziendale.
Y
Per dare un’impostazione ergonomica agli organogrammi aziendali occor-
rerebbe:

1 — Ricordare che gli organogrammi sono parte dell’ambiente e quindi
progettabili in senso umano: il loro scopo & quello di diminuire
I'imput oltre che di aumentare Poutput

2 — Progettare un organogramma in modo da rispettare i limiti di sop-
portazione psicologica dell’individuo: un’organogramma centralizza-
to con dieci o quindici dipendenze dirette non & psicologicamente
sostenibile per un individuo, come si vede nello schema seguente:

I TTTTISTTITS

_ Fig. 20
3 — Rispettare la natura tipicamente di gruppo di ogni lavoro in modo
da centrare sempre di piu sulle strutture di gruppo i legami funzio-
nali e gerarchici; un organogramma individualista non pud rispettare
la natura sociale del lavoro, come si nota nello schema seguente:

organogramma
individualista

‘ Ofganégramma
. di gruppo
(® D (E) |
® O @ ( AsBeo |
Fig. 21 \ | l
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Cid siz-ifica che indipendentemente dalle scale gerarchiche, un or-
ganog:zma di gruppo comprende individui appartencnti a gruppi
diversi.

4 — Tener ¢,nto dell’esistenza continua di un organogramma sostanziale

' e'di uws formale in ogni azienda. Per anni si & cercato di far coin-
cidere i due organogrammi, ergonomicamente occorre invece proget-
tare i die orgonogrammi, ciod fare in modo che sia qucllo formale
che qu=lo sostanziale rispettino le capacitd umane fondamentali, e
siano realizzati per gli uomini concreti e non teorici 0 medi.

b4 b . - . - . . . ¥
Non si pud fare un’esposizione dei problemi connessi ai sistemi uomo-
uomo senza elencare e descrivere brevemente talune applicazioni pratiche

che tali sisterai permettono. Tali applicazioni nascono da alcune ricerche
e permettons a loro volta delle ricerche.

Nonostante I'impostazione prevalentemente psicologica che nc viene fatta
nella presente relazione, esse sono di natura interdisciplinare, anzi meglio
multidisciplinare. Esse includono infatti Pintervento di diverse discipline,
ma non in modo semplice (come previsto dal classico modo interdiscipli-
nare), benst in modo composito consistente nel fatto che ogni disciplina
deve avere consapevolezza delle altre. Ogni specialista che lavora in team
deve essere capace cioé di riprodurre in sé stesso il team: cosi il lavoro
diventa multi e non solo interdisciplinare.

Questo concetto & particolarmente importante nell’ambito dei problemi
dei sistemi uomo-uomo, in cui lintervento dei medici, det dirigenti, dei
sociologi, dej psicologi e dei tecnologi & richiesto in termini multi e
non interdisciplinari. Cid equivale a rilanciare il concetto di gruppo psi-
cologico.

Tornando al problema delle applicazioni ergonomiche dei sistemi uomo-
uomo, sono da ricordare essenzialmente la formazione dei gruppi di lavoro,
la progettazione degli ambienti per gruppi, la valutazione Jelle mansioni,
la valutazione dei meriti, la progettazione delle comunicazicai nelle comu-
nit, la ricerca di una sicurezza lavorativa domestica e s:radale nonché
la simulazione di sistemi.

La formazione dei gruppi di lavoro ciot di particolari sistemni uomo-uomo
d'eve esserc, intesasia ome scelta di individui, sia come fermazione loro,
sia_come “organizzazione del gruppo come totalitd. La selczione degli in-
dividui per-il lavoro di gruppo pud essere ottenuta mediaze i cosiddett!
“test di gruppo” avénti come finalita la riduzione dell'inpat del sistema-
Alcuni di questi test riescono a diagnosticare particolari t'pi di funziond-
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mento degli individui, come per esempio orientation test di B. Bass che
suddivide gli individui in task, interaction e self oriented (orientati verso
il compito, il contatto con gli altfi o sé stessi) permettendo di mettere in
gruppo gli individui interaction o i task e di formare gli individui al lavoro

di gruppo.

La formazione al lavoro di gruppo pud essere ottenuta mediante diverse
tecniche, come per esempio il T-group (Training group o addestramento
al lavoro di gruppo), il role-playing (svolgimento di ruoli, cioé recita di
comportamenti individuali o di gruppo), gli esercizi di B. Bass (esercizi
decisionali in cui le decisioni devono essere prese in gruppo), il managerial
grid (griglia direttiva) di Blake, ecc. Questo addestramento al lavoro di
gruppo & la premessa per I'ultima tappa della formazione di sistemi uomo-
uomo cioé organizzazione del gruppo come totalita, definita da Morgan ™
come link analysis (analisi dei legami).

La progettazione degli ambienti per gruppi, detta in ambiente lavorativo
comportament layout (diagramma del reparto) tende a rendere pii agevole
la convivenza umana. E questo un campo in cui la problematica dei siste-
mi uomo-uomo e quella dei sistemi uomo-macchina coincidono. Tale pro-
gettazione vale anche in ambiente non lavorativo. Per molti anni si € par-
lato nelle scuole di insegnamento di gruppo, senza perd progettare il sup-
porto ambientale al sistema uomo-uomo corrispondente. Lo schema se-
guente indica graficamente tipi di ambiente scolastico per sistemi uomo-
uomo del genere gruppo di 10 soggetti, il soggetto A essendo I'insegnante:
Pur essendo la presente esposizione superficiale, essa da un’idea dell'im-
portanza del layout sia dei reparti lavorativi, che degli ambienti scolastici,
che delle stesse abitazioni. Il concetto su cui si ispira tale layout & sempre
quello della riduzione dell’input del sistema uwomo-uomo.

La valutazione delle mansioni impostata in senso ergonomico, ciog nel
senso che E. Mc Cormick ha definito come worker-oriented (orientata sul
lavoratore), supera la concezione sindacale e soprattutto organizzativa che
tale tecnica ha avuto. Si tratta, dicono gli specialisti, di descrivere le ope-
razioni effettuate non con termini tecnici (come posizionare, tranciare, ag-
giustare, comporre, miscelare ecc.), ma con termini umani (come afferrare
con le mani, alzare, spostare, guardare, girare, ecc.) in modo da valutare
!e mansioni non solo in termini di output del sistema, ma anche di
input. Quando si analizzano le mansioni prima di valutarle, occorre ciog
tener presente le qualitd umane e non tecniche che la mansione richiede
Per un buon espletamento. Poiche il comune metodo usato per analizzare
le mansioni & quello di usare dei verbi che descrivano le azioni svolte, si
debbono usare verbi semanticamente tarati, che realizzino ciod duve obiet-
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tivi: a) la descrizione di azioni umane elementari, 4) la buona e trasmis-
sibile comprensibilitd sia per chi esegue la mansione, sia per chi la analiz-
za, sia per chi la valuta. 2

La valutazione dei meriti, eseguita ergonomicamente, cioé del comporta-
mento lavorativo e scolastico deve servire sopratiutto ad aumentare l'ef-
ficienza dei sistemi uomo-uomo. Occorre ricordare qui per I'ennesima vol-
ta che tale efficienza aumenta soprattutto diminuendo l'input del siste-
ma; una maggiore utilizzazione delle risorse del lavoratore o dell’allievo
sta alla base della valutazione dei meriti (premi o funzioni lavorative o
scolastiche). La performance evaluation, cio¢ la valutazione del rendimen-
to reale & alla base di questo tipo di valutazione.

Se un allievo impiega 30 giorni per apprendere 70 nozioni, egli ha un ren-
dimento minore dell’allievo che impiega 15 giorni per apprendere 8 no-
zioni. In termini pitt realistici se due allievi per apprendere 10 nozioni
impiegano uno 30 e laltro 20 giorni, il merito del secondo & maggiore
del primo: occorre quindi rendere ufficiale questa diversa- valutazione e
non fermarsi come si fa di solito alla semplice valutazione dell’output
del sistema. Questo tipo di ragionamento relativo all’apprendimento di
nozioni, vale, mutatis mutandis, anche per I'apprendimento di comporta-
menti o stati affettivi.

La progettazione delle comunicazioni nelle comunitd & un altro aspetto
dello studio dei sistemi uomo-uomo. Le ricerche dell’HumRRO (Human
Resource Research Organisation) hanno dimostrato le possibilita di dimi-
nuire I'input e quindi di migliorare I'efficienza di un sistema a tipo gruppo
mediante miglioramento dei sistemi comunicativi (uomo-ambiente).

Anche questo argomento & relativo sia ai sistemi uomo-ambiente che ai
sistemi uomo-uomo. Nel primo caso le comunicazioni servono a livello
percettivo o a livello di feed-back, nel secondo caso a tutti i livelli, come
dimostra lo schema di pag. 238.

Nei sistemi uomo-uomo le comunicazioni sono da progettare anche a li-
vello dell’azione, cosa che nei sistemi uomo-ambiente non & da ritenere in-
dispensabile. Occorre analizzare e definire meglio questo problema.

Cosa significa progettare un sistema di comunicazione ottimale in un grup-
po? Pur essendo il discorso lungo e complesso esso si basa essenzialmente
sui seguenti concetti: .

4. un canale ha una sua portata oltre alla quale non trasmette pitt nulla;

qQuesta portata & sempre pit bassa di quello che correntemente si crede;
- . -
Pintasamento del canale ha come conseguenza il silenzio;
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b. un canale & sempre duplice perché trasporta sempre messaggl razional%
e affettivi; questo doppio canale ha una maggiore velocita nei confronti
dei messaggi affettivi; :

- . . - : ; -

c. i canali possono essere liberi o automatici: 1 secondi rlchledonc.) I'ap

prendiménto, i primi la decisione di tutti i componentt di un sistema
womo-uomo, sia pure con tipi ed entitd diversi;

le, quindi si

4. il flusso di informazione trasmessa o ricevuta & misurabi !
siste-

pud controllare lefficacia di un sistema di comunicazione di un
ma uomo-uomo, sia come input che come output;

. . - - N - . - . - O_
L’applicazione tecnica di questi concetti costituisce la soluzione ergon
mica dei problemi delle comunicazioni interumane € sociali.

: : : . o & altro
La ricerca di una sicurezza lavorativa, domestica o stradale & un

aspetto sia dei sistemi uomo-ambiente che dei sistemi uomo-uomo. Seguen-

‘do il filone logico della presente relazione occorre considerare due con-

cetti strettamente ergoﬁomici, ciod connessi con la reale (e non solo desi-

‘derata) natura dell'uomo?

4. esiste un “pericolo”, ciod una possibilita che I'uvomo abbia un ddmi‘z
dal suo comportamento o da quello degli altri o dall’ambiente; €d €2
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ste un “rischio” cio® una percezione soggettiva di questo “pericolo”

obicttivo il quale aumenta tanto pit quanto la percezione rischio non
5 « [ .

“va di pari passo con la reale esistenza del pericolo;

b. il “rischio” ciog la percezione del pericolo, non & in dipendenza passi-
va diretta di quest’ultimo, ma pud essere anche considerata in rappor-
to alle decisioni che non & portato a prendere; non ha lo stesso rischio
guidare su una strada ghiacciata se si deve andare a comprare il gior-
nale o se si deve andare a trovare un ministro; la decisione in stato !
di incertezza motivata si chiama anche rischio che & concepibile come
percezione di un pericolo che richiede un’azione;

c. non & vero quello che si crede che gli uomini tendono a fuggire il ri- .. ;
schio (e quindi ad evitare il pericolo): molti anzi lo amano e per quanto
una simile constatazione disturbi la nostra concezione estetica dell’uo- |
mo, essa & una realtd di cui occorre tenere conto. i

Lo schema ergonomico di questa ricerca di sistemi uomo-uomo il piti pos-
sibile sicuri & il seguente:

3 INDIVIDUI (P = perceziorie, D — decisione, A = azione)

1l
|
|
P D A ¢
-5 -
1 1 1
PER l P D A PERICOLO
IcCoLO
aN 3 > - :
A 2 2 2 B |
| i
M P D A
-—-)- i
| 3 3 3
' %
' ;
al _
Pericolo | Rischio Pericolo i
————— M e o e s e ;
|
Fig. 24 f
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Dove si vede che 3 individui hanno tre diverse percezioni, decisioni ed
azioni che influenzano lo stato obiettivo di pericolo che passa da A a B.

La ricerca della sicurezza lavorativa pud trarre valido aiuto dalle reci-
proche interrelazioni a livello percettivo ed a quello decisionale del siste-
ma uomo-uomo. Si tratta di interventi concreti che si denominano, stato
di pericolo obiettivo, capacita di percezione del rischio, tendenza verso il
rischio, comportamento pericoloso, addestramento alla sicurezza, propa-
sanda antinfortunistica e via dicendo, interventi tutti da non considerare
legati solo ad una situazione lavorativa, ma proponibili anche nella circo-
lazione stradale e nella quotidiana vita familiare e domestica che ove il
problema della sicurezza & molto pit importante di quanto non lo si vo-
glia fare apparire, o di quanto la nostra visione etico-estetica dell’'uomo

vorrebbe che fosse.

Resta infine da ricordare il problema della simulazione di sistemi uomo-
womo. Cosl come la simulazione del volo consente la migliore addestrabi-
lita dei piloti ed una conoscenza piu approfondita del loro comportamento,
anche la simulazione del gruppo consente la migliore addestrabilita per
esempio dei dirigenti ed una conoscenza piu approfondita del loro com-
portamento. Le ricerche riferite nel volume di H. Guetzkow ed i cosid:
detti business games (giochi d’affari) dimostrano la simulabilitd di sistemi
uomo-uomo. Sono cosi gid stati studiati sistemi che simulino una struttu-
ra burocratica, una struttura aziendale, che debba prendere decisioni (come
il lancio di un nuovo prodotto), una struttura internazionale e via dicendo.
Tutta la tematica del progetto, nella sua dimensione ludica, si ritrova nelle
situazioni di simulazione.

4

Su questa scia & concepibile una lunga serie di ricerche sui sistemi simul?ti
che affrontino analogicamente problemi concreti. Si & parlato anche di gio-
chi definendoli “una simulazione in cui i risultati di un gruppo dipendono
dafle azioni dei suoi competitori” e si & detto che “quando un modello
uomo-uomo & usato per giocare, gli individui del sistema si presume .chf%
imparino dal gioco qualcosa”. Si pud dire quindi che alcune simulazxon}
possono servire per la ricerca e che tutte sono invece utili per I'addestra-
mento e la formazione. i

Si. pud concludere questa trattazione sui sistemi uomo-uomo, ricordando

come la base di»ogni--itinervento psico-sociale sia la conoscenza dell’tfomof
delle sue :ca'ratte;ristiche'_' psichiche e sociali, delle sue potenzialitd € dei suo!
Timiti. Solo tale conoscenza consente infatti la progettazione in S€nsC
umano (quindi soprattutto con la riduzione dell'input del sistema) non
solo dell’ambiente fisico, ma anche di quello umano, non meno costrin-
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gente, pericoloso e difficile, ma anche non meno conoscibile, adattabile,
umanizzabile. Passando oltre alla tradizionale concezione che vuole I'uomo
adattabile al suo gruppo ed alld“sua societd la progettazione uomo-uomo
degli ambienti umani e lo studio dei sistemi uomo-uomo tentano tecnica-
mente e dichiaratamente l'operazione inversa, volendo il gruppo e la so-
cietd adatrabili all'uomo reale, concreto, soggettivo e oggettivo non idea-
lizzato, fantasticato o desiderato.
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