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INTRODUZIONE

Questo studio nasce con la volonta di approforigirecessi psicologici e organizzativi
che ci sono dietro la professione del Controllaktdchffico Aereo.

Al giorno d’oggi, tutte le piu grandi aziende corstemi organizzativi complessi,
sviluppano degli studi sul Fattore umano o Humarctdfa con l'obbiettivo di
minimizzare ed ottimizzare il dispendio di energiaquindi di forza lavoro in quei
processi che possono essere ad alto rischio dieerro

Dal settore della finanza, al campo medico, alosetingegneristico, ormai la ricerca
delle human performance e di conseguenza dello HUraator, & diventato un passo
fondamentale. Per studiare il comportamento deiiap si analizza ogni sua
caratteristica che comprende sia gli aspetti figiml (salute, attitudine, carattere), sia
gli aspetti psicofisici e decisionali (come intasng col gruppo di lavoro, come utilizza
I mezzi a sua disposizione e come si colloca aiimo dell’ambiente lavorativo).

In un sistema complesso, sia per I'elevato numeziosdggetti coinvolti, sia per la
gravita delle eventuali situazioni pericolose clbegono verificarsi, il corretto modo di
operare delluomo assume un ruolo fondamentaleaggcurarne lo svolgimento sicuro
in ogni sua fase.

L’obiettivo degli studi del “fattore umano” & queldi individuare, attraverso lo studio
dei comportamenti e l'analisi degli eventi negatogcorsi, i metodi migliori per
I'assunzione delle corrette decisioni nel corsdedeperazioni di lavoro e di prevenire
gli errori.

L’analisi del fattore umano consiste, di fatto, laestudio di affidabilitadel’'uomo,
elemento difficile da studiare e da raggiungere shaffianca a quello di affidabilita

delle ‘macchine’.



Agli inizi della nascita dell'aviazione, i principancidenti erano dovuti alle scarse
conoscenze sia tecniche che teoriche delle macgahidella teoria del volo.

Con il passare del tempo, aumentando le competecneche e pratiche, il numero di
incidenti dovuti a guasti meccanici € diminuito, nmraaneva comunque alto il numero
di incidenti dovuti all’errore umano.

Quindi sono stati compiuti progressi considerevatia sono necessari ulteriori
miglioramenti. E noto da tempo che “tre su quaitdenti derivano da una carenza
della prestazione umafiaindicando che qualsiasi anticipo in questo carppd avere
un impatto significativo sul miglioramento dell@wsiezza del volo

E da qui che nasce la necessita di studiare efsgeej nel campo del controllo del
traffico aereo, quali sono i fattori psicologicseciali che si presentano nelle situazioni
che richiedono un alto livello di concentrazione,naniera tale da migliorare quegli
aspetti che possono indurre all’errore. Errore mhe provocare un mancato incidente o
addirittura una catastrofe.

Il mio percorso vuole prima approfondire quali sajicobbiettivi del traffico aereo, in
cosa consiste il controllo del traffico aereo elliw pratico, per poi analizzare quali
sono le caratteristiche psicologiche e le perforreatel controllore di volo.
Successivamente, spieghero cosa e nello spediffatiare umano con l'aiuto di tutti i
modelli psicologici che hanno contribuito al sualigpo, e cosa sono le competenze
non tecniche che si devono identificare al fineotienere una performance lavorativa
ideale in contesti di lavoro ad alto rischio.

Successivamente riportero alcuni risultati di uhad® di ricerca condotta nel 2014 e
pubblicata nel 2015 dall’Universita degli Studi Milano-Bicocca intitolata “La

professione dell’Air Traffic Controller: operare ioontesti ad alta affidabilita tra

Human factors training manual, 1998, Doc 96830C



efficienza e sicurezza”. Grazie a questa ricerca potuto stabilire quali siano le
Competenze Non Tecniche piu utilizzate nelle dweiigologie di controllo del traffico
aereo, al fine di poter focalizzare la selezionepgesonale e il successivo training allo
sviluppo delle stesse per aumentare esponenziamliantprobabilita di avere la

performance ideale.
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CAPITOLO 1

IL CONTROLLORE DEL TRAFFICO

AEREO
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1.1. GLI OBBIETTIVI DEI SERVIZI DEL TRAFFICO AEREO

Il controllore del traffico aereo, solitamente c¢hio controllore di volo, é il
professionista che si occupa direttamente del ocbhotdel traffico aereo al suolo e nei
cieli di tutto il mondo, prevenendo rischi di celbne e rendendo spedita e ordinata la
navigazione aerea.

L’obbiettivo del sistema del controllo del traffie@reo, € quello di realizzare un sicuro,
efficiente e spedito flusso del traffico aereo dab aeroporto di origine, al suo
aeroporto di destinazione.

Gli obbiettivi comuni di sicurezza ed efficienzans compiuti dai controllori attraverso
un’intricata serie di procedure, giudizi, piani,ctd#oni, comunicazioni e attivita
coordinate.

Di solito, sono piu conosciute le comunicazioni ecdordinamenti tra pilota e
controllore, ma dietro ¢’ molto di piu. Infattytti i coordinamenti che avvengono con,
e tra enti diversi del controllo del traffico aereono molto critici.

| due obbiettivi di sicurezza ed efficienza sono dnalche modo parzialmente
contraddittori, e ciascuno di essi, € soggettcaadjrpressioni.

La sicurezza e garantita, in gran parte, garantdadeeparazione minima tra gli
aeromobili, separazione espressa come altituduistanza laterale, creando una sorta
di “disco da hokey” intorno ad ogni aereo, dimensihe cambiano in base alle diverse
regioni dello spazio aereo. Le pressioni per larsizza, ovviamente, vengono dalle
comunita dei viaggiatori, a seguito di studi cheaueso degli anni sono stati fatti sugli
incidenti ed inconvenienti gravi.

Naturalmente, per garantire la totale sicurezaaaagkei non dovrebbero mai volare, ma

per incrementare i livelli di sicurezza, le separaztra gli aeromobili dovrebbero
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essere aumentate rispetto a quelle in vigore aterale. Tuttavia, questo, andrebbe a
compromettere I'obbiettivo dell’efficienza.

Vi sono due settori che spingono per un flussoaefficiente: i consumatori e i piloti.
Da un lato i viaggiatori scelgono la compagnia aghe dovra gestire i voli over-
booking, attese al suolo e arrivi in ritardo, datfo i piloti, che pur volendo percorrere
la tratta da aeroporto ad aeroporto nel miglior gempossibile, non devono
comprometterne la sicurezza.

I modo specifico in cui viene soddisfatto I'obliiev dell’efficienza, in modo da
massimizzare la capacita dello spazio aereo aft@alen processo piu complesso e
vincolante del raggiungere I'obbiettivo della siexza (separazione minima).

Il fattore limitante della capacita di massimizzam, € di solito il rateo degli arrivi
negli aeroporti, specialmente nei grandi scali. Siwancoli sono dettati dal numero di
gates, dal numero di piste, e dalla velocita cdrunuaereo esce dalla pista e raggiunge
il parcheggio. Gli arrivi, piu delle partenze, rapgentano il fattore limitante.

Ogni aeroporto ha una capacita in termini di nundéraeromobili che puo0 ricevere in
un dato periodo di tempo. L'obbiettivo del sistedel controllo del traffico aereo e
quello di rispondere a tale capacita, ottimizzamdfusso, instradando gli aerei a
intervalli di distanza regolari, in fila, per l'amwmamento finale e quindi per
I'atterraggio.

Diversi fattori contribuiscono ad evitare che qoesbbiettivo possa essere raggiunto,
causando di conseguenza che il sistema non ragglargya capacita massima.

| servizi del traffico aereo in Italia sono foindal’lENAV S.p.A. (Societa Nazionale
per I'Assistenza al Volo) per gli aeroporti di comtgnza civile e dall’Aeronautica
Militare Italiana per quanto riguarda il trafficagé aeroporti di competenza militare.

| controllori possono essere quindi civili 0 mitita avere diverse abilitazioni:
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i. Al controllo di aerodromo;
ii. Al controllo di avvicinamento;
iii. Al controllo d’'area;
Gli obbiettivi dei servizi del traffico aereo sono:
i. Prevenire le collisioni fra aeromobili;
ii. Prevenire le collisioni fra aeromobili ed ostaclil’area di manovra;
iii. Accelerare e mantenere un ordinato flusso deli¢atereo;
iv. Fornire consigli ed informazioni utile ad una seced efficiente condotta dei
voli;
v. Notificare alle appropriate organizzazioni gli aeabili che necessitano di
ricerca e soccorso, ed assistere tali organizzaeame richiestt
Quindi, in linea generale, i controllori hanno dnapito di assicurare e supervisionare i
servizi di controllo del traffico aereo, di daréarmazioni sul volo e di lanciare un
eventuale allarme sulla base di procedure e di egradeterminate nell'ambito dello
spazio aereo per cui hanno Il'abilitazione a oper@@ordinano le attivita operative
inerenti ai servizi di controllo del traffico aeresovrintendono all'addestramento del

personale e svolgono compiti relativi alla gestioperativa e tecnica della sede.

2 DOC4444 ANNEX 11-ICAO 07/2011
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1.2. GLIENTI DEL CONTROLLO DEL TRAFFICO AEREO

Secondo il tipo di area governata, il controlloiene definito controllore di torre,

controllore di avvicinamento e controllore di reggo

1.2.1.CONTROLLORE DI TORRE
Il controllore di torre “opera sulle Torri di cootlo e il suo lavoro consiste nella
gestione del traffico aereo generato dagli aeronablla fase di movimentazione al

suolo nell'area di parcheggio, sulle piste e rfake di decollo e atterraggid”

1.21.1. LE COMPETENZE

Il controllore di torre, situato in una strutturandminata torre di controllo, controlla gli
aeromobili al suolo, quelli appena decollati e fuelprocinto di atterrare. Di solito, i
compiti del controllore di torre vengono divisi ti controllore che gestisce le
movimentazioni al suolo (ground), il controllore eclyestisce le autorizzazioni al
decollo e all’atterraggio e le movimentazioni sytlsta. Tale struttura organizzativa
varia in base alla grandezza e alla complessiteaeelporto, poiché in aeroporti con
piu piste e con molto traffico, vi saranno piu cotiori a gestire le diverse aree; invece
in aeroporti piu piccoli o in situazioni di scars@ffico, si possono accorpare le
posizioni e solo un controllore gestira ad esengimovimentazione e le autorizzazioni
sulla pista.
Le responsabilita principali del controllore dir®sono:

i. Provvedere alle autorizzazioni per gli aeromolik si trovano al gate e che

devono accendere i motori per muoversi e lasciarsuolo. Queste

3 http://www.enav.it/
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autorizzazioni, generalmente, comportano la corded®gli orari dei piani
di volo precedentemente consegnati dalle compagriee.

ii. Gestire il traffico aereo al suolo da e per il gQeesto comporta allineare in
sequenza gli aerei che devono decollare, e cogaliht&raffico che si trova
sulla pista, in maniera tale che questo non vadeolitto con gli altri
traffici al suolo (aerei o veicoli), o con altraffici che stanno decollando o
atterrando.

iii. Effettuare il trasferimento di contatto dei traifaecollati al controllore di
awvicinamento a mezzo dei sistemi informatici aasile accettare il
trasferimento del traffico da parte del controllade avvicinamento per

I'atterraggio.

1.2.1.2. LA RISORSA VISIVA

Il compito piu importante del controllore di torre, quello di tenere traccia del
nominativo di ogni aereo e la sua posizione.

Poiché tutti gli aeromobili devono essere in vidéh controllore di torre, la sua risorsa
pit importante sono gli occhi insieme ad un coliegato di comunicazione vocale. La
sfida € sempre sapere come comunicare con un i@ergdicato al suolo o in aria.

Le torri sono costruite in maniera tale da fort@renaggior visibilita possibile di tutta la
superficie aeroportuale.

Il compito di riconoscere I'aereo con cui si stalg@do, non € un compito sempre facile
negli aeroporti affollati. Molti aerei si assommghtio, e la vista pud essere ridotta ad
esempio di notte oppure a causa di fattori metegrol come la nebbia. | piloti, se
confusi, possono sbagliare via di rullaggio o frandere le comunicazioni rivolte ad un
altro aereo con un nominativo simile. Inoltre ibsavisivo puo essere accentuato anche

dalla diversita dei mezzi che girano sulla sup&rfigeroportuale, delle volte anche
17



senza dare comunicazione alla torre.

Per agevolare il lavoro del controllore di torre/la maggior parte degli aeroporti, sono
presenti dei sistemi di controllo sulla movimente al suolo, come il radar di
superficie, che identifica i mezzi in movimento r@andoli con il loro nominativo.
Comunque, nel controllo di torre, ogni mezzo radaio € solo un ausilio, poiché

I'unico mezzo utilizzato dal controllore, deve asska vista.

1.2.1.3. LA COMUNICAZIONE

La comunicazione € un mezzo fondamentale per iltrobore ed utilizzando la
fraseologia standard, il controllore parla conlofpialla radio. Il pilota capisce che la
comunicazione é rivolta a lui grazie ad un nomirathiamato ‘call sign’. Ogni aereo
ha un nominativo diverso, e rimane tale per tudtdurata del volo. La comunicazione
viene ascoltata da tutti i piloti poiché la freqmare unica. Questo consente a chi sta

ascoltando la frequenza di avere un quadro geneéedlke situazione in corso.

1.2.1.4. LA GESTIONE DEL TRAFFICO

Durante questi processi, il controllore di torreadtoposto a una continua pressione dal
traffico che deve essere servito: dagli aeromabiliscita, in quanto ognuno vorrebbe
essere “il numero 1 al decollo” e desideroso di veusi il prima possibile e dal traffico
in arrivo che vorrebbe atterrare il prima possikilena volta al suolo vorrebbe andare al
suo stand quanto prima. La situazione si compleh momento in cui un traffico sta
rullando al suolo e deve attraversare la pistasa con il traffico che continua ad
atterrare e a decollare. In questo caso il prograrappena fatto deve essere rielaborato
e cambiato in corso d'opera.

1.2.2CONTROLLORE DI AVVICINAMENTO

Il controllore di avvicinamento “opera negli avineimenti e il suo lavoro consiste nella
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gestione del traffico aereo nella fase del voloitsuprecedente l'atterraggio e subito

precedente l'ingresso nella fase di rotta”

1.2.21. LE COMPETENZE

| compiti del controllore di avvicinamento sono di:

I. Rendere spedito ed efficiente il flusso di traffioopartenza accettato dalla
torre di controllo e di “passarlo” al controllorerdtta;

ii. Di gestire il traffico in arrivo preso in carico dm controllore di aerea, di
sequenziarlo sul finale per I' avvicinamento peratterraggio e
successivamente di darlo in carico alla torre ditedlo che autorizzera
'aeromobile ad atterrare.

Una componente chiave del lavoro del controllorediicinamento, come quella del
controllore di torre, € il sequenziamento ordinaéb flusso del traffico in ingresso e in
uscita, assicurandone in ogni momento la corrgiaiatura.

Mantenere la corretta separazione tra gli aeromabiimportante come per |l
controllore di torre, ma per il controllore di agwiamento, si tratta di un compito
ancora piu difficile, perché la separazione adéssdiwentata tridimensionale.

Pertanto il controllore di avvicinamento deve esssempre sensibile alle minime
separazioni applicate agli aeromobili che utilizzéregole del volo strumentale.

E’ prevista una minima separazione costante traa@fei che non deve mai essere
inferiore a: 1000 ft (che equivalgono a circa 308 dn separazione verticale e almeno

5NM (che equivalgono a circa 9,26 km) di separaziaterale e longitudinale.

4 http://www.enav.it/
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Questi valori sono studiati per assicurs SN
sia I'obbiettivo dell’efficienza, sia quellc ‘\xﬁ\//h
della sicurezza.

. . L. . i Figura 1 Minima separazione laterale e verticale
Ma e intuibile la considerazione che,
per garantire I'obbiettivo dell’ efficienza, il ctollore distanzia tutti gli aeroplani ad
una distanza di 5 miglia, deve anche stare molentt perché non ha piu nessun
margine di errore e una qualsiasi problematica aléepdel pilota o di altro traffico,
comporterebbe la violazione dell’obbiettivo delieusezza.
Le competenze necessarie per bilanciare questicdtexi e mantenere il flusso di
traffico regolare sono considerevoli.
L'aereo deve essere costantemente regolato init&glatirezione ed altitudine e per
alleggerire il carico di lavoro, 1 sentieri di aswamento e di decollo vengono
standardizzati.
Normalmente il controllore di avvicinamento assedmgrocedure standard sia per
'avvicinamento, sia per i sentieri di uscita, pedéve anche essere in grado di
intervenire per creare lo spaziamento necessaridue o piu aerei in arrivo istruendo i
piloti ad eseguire delle manovre specifiche e asaidosi che i piloti eseguano le
manovre con puntualita. Al tempo stesso il contrelldeve anche avere la sensibilita di
capire cosa preferisce fare il pilota per evitarassegnargli manovre troppo brusche.
Ogni controllore € responsabile di uno specifictiocse di spazio aereo e gestira gli
aeroplani che interesseranno la sua zona. Questaop® di spazio aereo e da
considerarsi come un vero e proprio volume tridisi@male specificato in larghezza e
in altezza.
Di norma queste porzioni di spazio aereo tengonmuocdegli ostacoli, contengono i

sentieri di decollo e di atterraggio degli aeropoontenuti in quel settore, i sentieri di
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mancato avvicinamento, qualora l'aereo in prossimiella pista decidesse di non
atterrare e volesse riprendere quota per riteritavgicinamento, ed eventuali zone
ristrette o regolamentate.

In base alla grandezza e alla complessita del reetib controllore pud essere

responsabile solo degli arrivi o solo delle paréegrappure gestire entrambi.

1.2.2.2. IL DISPLAY DEL RADAR

Per il controllore, la fonte piu importante di infeazioni visive e il display del Radar
che da una “fotografia” istante per istante defita in atto.

I RADAR (Radio Detection And Rancing) nasce corisesna di rilevamento e misura
della distanza via radio.

Il principio di funzionamento del radar

primario, € basato sulla ricezione delle onde O

radio che sono state riflesse da un oggetto

solido.

Il Radar secondario, invece, riceve dei

Figura 2 Simbolo combinato Radar
segnali digitali da tutti gli aeromobilt

equipaggiati di trasponder contenel @
informazioni come identificativo de /f’ VOE9543

volo, quota mantenuta e velocita. B712 A4612 350 350
EGAC LIPX LEGLO
Il computer lavora integrando | L615
informazioni del radar primario
Figura 3 Macro Label

secondario generando un  simbc
combinato, come mostrato in figura 2, che rappraséa posizione dell’aereo, e la
possibilita di accedere tramite una macro-labeineanostrato in figura 3, a tutte le

informazioni del volo quali il tipo di aereo, I'amyorto di partenza e di destinazione e il
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codice del trasponder.

1.2.2.3. LA GESTIONE DEL TRAFFICO

Sebbene i controllori del traffico aereo lavoriner pnantenere un ordinato flusso del

traffico aereo, si devono considerare diversi fatthe possono compromettere la

riuscita di tale obbiettivo.

Il settore di spazio aereo pud essere interessatairéh considerevole
eterogeneita di aeroplani. Dagli aeroplani piuilema con una velocita di
manovra piu alta, agli aeroplani piu veloci con weazione e velocita di
manovra piu bassa, il controllore deve tenere cdetle diverse tipologie di
aeroplano e delle diverse prestazioni affinchéuka grogrammazione possa
essere realizzata.

Il settore puo essere costretto a gestire un egoessmero di aeromobili in
partenza e in arrivo in momenti di alta intensit&affico.

Le condizioni meteo possono inficiare la programio@e della gestione del
traffico che un controllore vorrebbe attuare. leganza di temporali, che i
piloti devono accuratamente evitare, il controlloieve capire le necessita
che ha un equipaggio e cambiare opportunamenteedaesza. Anche
variazioni repentine del vento e quindi il cambeailla pista in uso, possono
portare il controllore a stravolgere la programmoaei che aveva fatto e
portarlo ad adattarsi nel piu breve tempo possibila nuova situazione

garantendo il minor ritardo medio.

. | piloti non sempre riescono ad effettuare la maealate dal controllore,

oppure possono effettuare delle manovre differdatiquelle richieste. Un
pilota puo, ad esempio, ridurre la velocita perbpemi di compagnia senza

avvisare il controllore della sua intenzione, ogpsalire o scendere ad un
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livello differente da quello autorizzato per unifitandimento. Questo, oltre
a distruggere la pianificazione tattica del combm@, puo creare anche
potenziali conflitti con altri aeromobili, richieddo un intervento tempestivo
del controllore che risentira di un calo di attema per tutto il restante

traffico.

1.2.24. LA COMUNICAZIONE

Come nel controllo di torre, anche le comunicazidmiante la fase di avvicinamento
devo essere altamente standardizzate e i contretiop addestrati a fornirle in maniera
chiara e coerente. Anche qui i controllori aspettahe i piloti facciano il “readback”
per assicurarsi che le informazioni date siancestiaevute correttamente. Comunque
non sempre tutti i readback sono fatti accurataenerdl controllore potrebbe sfuggire
gualche dato non corretto.

Inoltre, un carico di lavoro alto, potrebbe portatecontrollore a parlare piu
velocemente, soprattutto quando le informazionda@ sono tante, con il rischio che il
pilota non ripeta tutto il messaggio tralasciandalghe parte importante.

Infine, le comunicazioni che vengono dai piloticantrollori, potrebbero essere non
troppo standardizzate, perché ci sono molti piotpithe controllori che vengono da
tutte le parti de mondo e il loro inglese potreblere fluidita e abilita diversificate.

Le comunicazioni tra i controllori, cosi come inrM® sono tanto importanti tanto

guanto quelle tra controllore e pilota.
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1.2.3CONTROLLORE DI REGIONE
Il controllore di regione “opera nei centri di cosito d’area e il suo lavoro consiste
nella gestione del traffico aereo nella fase diaroDvviamente usufruiscono di questo
servizio anche i voli interessati al solo sorvolal spazio aereo nazionale, quindi che
originano e terminano fuori dall'ltalid”
Nei centri di controllo d’area, il controllore ukainformazioni del radar per fornire una
guida al volo che attraversa il paese.
Il volo e condotto lungo delle “aerovie” che coldew diversi punti di riporto
identificati mediante delle radio assistenze, opppunti con riferimento satellitare.
Ogni aerovia ha un nome e puo appartenere allaspareo inferiore e superiore ed é
costituita da limiti verticali e orizzontali tra@rdo cosi nello spazio aereo un vero e
proprio corridoio.
Come il controllore di avvicinamento, il controléod’area deve bilanciare la gestione
del traffico garantendo un flusso rapido in sicaeez
Tuttavia la minima separazione pu0 essere piu ialteotta e oltre le 5 miglia di
separazione orizzontale, devono essere garan@0ffdi separazione verticale. Esiste
un’eccezione che riduce la separazione a 1000f6o s& gli aerei hanno una
strumentazione particolare entro un determinataisgeereo.
Ogni centro di controllo d’area é diviso in unaiseti settori irregolari costituiti da
confini laterali e verticali.
Ogni settore lavora con un team di due contro(lowme nell’avvicinamento), costituito
da un controllore che sta in frequenza chiamato EXEIVE, che ha la responsabilita
primaria di parlare con i piloti e di assicurare deparazioni e da un controllore

chiamato PLANNER, che ha la responsabilita di gestdati dei voli e coordinarli con

5 http://www.enav.it/
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gli altri enti di controllo e con il suo executive.

Durante il periodo di basso traffico o in deterniir@ari della giornata, € possibile
accorpare piu settori sotto la responsabilita dieam di controllori, oppure accorpando
le posizioni di EXECUTIVE e di PLANNER sotto la mmnsabilita di un solo

controllore.
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1.3. FASIDEL VOLO

Per meglio spiegare come questi obiettivi posssere raggiunti, € bene descrive
dettagliatamente le varie fasi del volo in mode @ mostrare I'organizzazione che c'e
dietro un singolo volo.

Chiungue voglia attraversare lo spazio aereo,atii tli compagnie aeree o di privati,
deve sottoporre in anticipo all'attenzione di ENANVproprio piano di volo, che
raccoglie tutte le informazioni essenziali (datendficativi del velivolo e del pilota,

orario di decollo, aeroporto di partenza e di chestione, ecc.). Il pilota entra quindi

nella fase del volo detta di Controllo di Aeropodove € in contatto con la Torre di
Controllo (TWR) che lo autorizza a mettere in madatovelivolo e a spostarsi dal

parcheggio verso le piste tramite le vie di ruliagdrinita questa fase di movimenti al
suolo, il pilota viene autorizzato dalla Torre ddr@ollo al decollo solo quando sara
garantita la distanza di sicurezza da tutti glii aeromobili. Una volta decollato, il

velivolo, sempre in contatto con la Torre di Colitropassa attraverso la fase di
Controllo di Avvicinamento (APP) che ne garantiseesicuro instradamento verso la

fase di rotta per l'inserimento nell'aerovia chieegétata assegnatalUna volta inserito

nell'aerovia, I'aeromobile viene preso in consetgdaCentro di Controllo d'Area (ACC)
che ne gestira il Controllo di Rotta. Al velivoloeme assegnato un livello di volo e
indicata la traiettoria da seguire, in modo cheanga sempre alla distanza di sicurezza
(detta "separazione"), sia verticale che orizzentdiagli altri velivoli. Una volta in
prossimita dell'aeroporto di destinazione, il velov viene inserito nella fase di
Controllo di Avvicinamento, che stabilisce la cét@aesequenza degli aeromobili quando
lasciano le aerovie, per guidarlo nella discesa éifiallineamento con la pista.

Quando il velivolo é stabilizzato sul sentiero tteeraggio ed in vista dell'aeroporto, la
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gestione viene affidata di nuovo alla Torre di Cold dell'aeroporto di destinazione,

che guida l'aereo fino al parcheggio. Quando glomebili entrano o escono dallo

spazio aereo italiano, i Controllori del Trafficce#o, e i sistemi informatici di cui

guesti si servono, dialogano costantemente corergli omologhi stranieri dei paesi

limitrofi inviando e ricevendo notizie sui vAli

Vedendo il percorso di un volo, si pud dedurre dbeono essere fatti coordinamenti
costanti tra i vari enti. Si cerca di snellire ituttvari passaggi di contatto e di

responsabilita sia con le implementazioni tecnalogj sia con lettere di accordo che
stabiliscono dei coordinamenti taciti per minimizzde telefonate e di conseguenza il

rischio di errore.
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Figura 4 Le fasi di un volo attraverso i vari centri di controllo

6 Gestione di un volo http://www.enav.it
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1.4. LA PRESTAZIONE UMANA NEL CONTROLLO DEL

TRAFFICO AEREO

La Human Performance , o prestazione umana, sofdae stata oggetto di ricerca per
decenni in diverse discipline. Adesso si sa moltacame le persone svolgono i loro
compiti e il perché li svolgano nel modo in cuifémno, ma gran parte di questi studi si
trovano solo sui libri o sulle riviste per accadeinei specialisti.

Gli studi sulla prestazione umana si concentrasall’elemento uomo’ nei sistemi di
lavoro complessi, come la gestione del trafficoeaerChi studia le Human
Performance, deve tenere conto delle conoscenzasdeqdalla ricerca e dalla pratica,
ottenute dagli studi condotti sullo Human Factailaspsicologia e sul management.

La prestazione umana nellambito della gestione ulaffico aereo, si riferisce
all'insieme di lavori, compiti ed attivita svoltiatl personale operativo, singolarmente e
in gruppo.

Nel controllo del traffico aereo, come in altri gaia prestazione umana € determinata
da tre fattori:

i. Capacita: la capacita si riferisce alle carattietist di base dell’individuo,
come ad esempio [lattitudine, le abilta, le compete le capacita
psicologiche, le conoscenze, le esperienze pregeess salute. Le capacita
vengono valutate durante la selezione e la fornm&zisengono modellate e
valorizzate attraverso l'istruzione , e considerata progettazione dei posti
di lavoro .

ii. Motivazione ed atteggiamento: La motivazione e tdgdiamento
influenzano l'uso delle capacita della personaolhie la motivazione di

una persona varia, € fondamentale assicurarsi eheapacita siano
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completamente realizzate in prestazioni. Motivagjoatteggiamento e la
fiducia possono essere migliorate in modo sigrifrca con il giusto
approccio.

Sistemi, organizzazione ed ambiente: | sistemi,rghnizzazione e
I'ambiente offrono la base affinché vi sia una magrestazione, avendo
sufficiente capacita e motivazione. Includono itesis e la tecnologia, la
progettazione del lavoro e dei compiti, I'ambiestiteavoro, la formazione, le

procedure e la gestione dei supporti.

Tutte e tre devono essere considerate attentamAntthe avendo un’alta capacita

individuale, non ci sara una buona prestazione sadtivazione é bassa o il sistema e

carente. In egual modo, anche la persona piu mativaun sistema con una buona

gestione della formazione non dara una buona iesta se le capacita sono scadenti

in relazione al lavoro richiesto.

Figura 5 Determinanti della Performance Lavorativa

7

Human Performance in Air Traffic Management Safety Wité/Paper EUROCONTROL/FAA Action Plan 15 Safety Septembd 20
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Affinché la gestione del traffico aereo sia un@etiad alta affidabilita, si deve garantire
che le prestazioni umane siano sempre efficaci.tiderelle industrie in cui la sicurezza
rappresenta un punto critico i compiti sono statiomatizzati o resi manuali, nel
controllo del traffico aereo, il lavoro rimane catiyo per sua natura.

L’attivita della gestione del traffico aereo, come esempio, il passaggio di consegne
da un controllore ad un altro, la risoluzione dmnftitti e il coordinamento del traffico,
si fonda su processi per la gestione della perfoo®aimana, come la scansione visiva,
il mantenimento della consapevolezza delle situazie la gestione del carico del
lavoro mentale.

Alcune delle componenti che caratterizzano la quarénce lavorativa nel controllo del
traffico aereo possono essere elencate come segue:

I. Scansione visivaMonitorare il traffico aereo e un’attivita moltgitica e
complessa, che include la scansione e la ricenba idéormazioni statiche e
dinamiche da un certo numero di fonti. Si puo zddire un display che
contiene le informazioni relative alla navigazioaerea, o lo schermo del
radar che contiene tutte le informazioni dei vaili atto, oppure con
'osservazione diretta come fa il controllore drreo Alcune strategie di
scansione sono note per essere particolarmentaaffie possono essere
insegnate e migliorate tramite la formazione. Laespazione del
monitoraggio e influenzata da molti fattori interocbme le aspettative (ad
esempio circa traiettoria di volo di un aereo),a#tdri esterni, come la
visualizzazione sullo schermo (ad esempio il caraté la dimensione). Con
un esame approfondito di tali fattori umani nelloogettazione e nella
formazione, le prestazioni di scansione possoneresitimizzate.

ii. Mantenere 'attenzione:ln alcuni ambienti dinamici, come il controllo del
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traffico aereo, dove vi € poco tempo a disposizigee prendere una
decisione, la perdita di attenzione puo avere smeseguenze. Mantenere
I'attenzione e impegnativo. Quando si divide I'at®ne (time-sharing), il
controllore deve garantire che le attivita non rfgescano tra di loro.
Sostenere un alto livello di attenzione per lungéiiodi, anche quando la
mole di traffico diminuisce, e difficile, e il camilore deve sempre
assicurare il monitoraggio anche nei periodi diersttone focalizzata.
Distrazioni, stanchezza, salute e problemi persopalssono influire
sull'attenzione e devono essere gestiti con atterziAiutare il controllore a
mantenere [l'attenzione, presenta sfide progettudlpplicazioni ben
costruite, sono in grado di garantire che i comm@imultanei non
interferiscano tra di loro (ad esempio compiti visimultanei), e che gli
awvisi e gli allarmi siano efficaci e non fastidios

Mantenere I'immagine: Dal momento in cui il controllore si siede nella
postazione operativa e prende il pieno controlltadstuazione, e per tutto il
tempo in cui rimane in servizio, deve avere la @ierbnsapevolezza
situazionale, per poter avere in mente un'immaghmara della situazione in
corso e poter fare una proiezione della situazdirieaffico. Questo dipende
prevalentemente dalla ‘memoria lavorativa’ (ricosia dati di un volo per
un breve periodo di tempo), dalla ‘memoria a lunganine’ (ricordarsi le
caratteristiche degli aeroplani) e dalla ‘memorraspettica’ (ricordarsi di
dare un’istruzione che servira da li a poco tenmpbase alla predizione della
situazione di traffico). Ogni controllore usa n@tger mantenere la
consapevolezza situazionale, come ad esempio szdedle informazioni su

un foglio di carta come promemoria. Per una caretimprensione della
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consapevolezza della situazione, tutti gli strumeobme strumenti
elettronici, formazione, procedure e le best pcasti possono servire ad
aiutare il controllore a mantenere I'immagine ssitaazione del traffico.
Prendere decisioni:ii controllori del traffico aereo prendono centinala
decisioni durante ogni turno di lavoro, risolvendgonflitti, gestendo le
richieste, instradando e coordinando il trafficoeme sequenziando, dando le
istruzioni al decollo e all'atterraggio e molte ralt Pochi altri ruoli
professionali devono prendere delle decisioni kegalla sicurezza cosi
frequentemente. Un fattore determinante per laicdit del processo
decisionale € il numero, il tipo e la complessi#lafonti delle informazioni.
In questo momento i controllori sono coinvolti utte le fasi del processo
decisionale. La sfida € quella di assicurare cheetaologia del futuro
supporti il processo decisionale. Un buon progeltoautomazione puo
sicuramente supportare questo processo, per laoltaccl'analisi e
l'integrazione delle informazioni, mentre l'appl@ane dei principi del
fattore umano, legate alla formazione e alle prapgdoossono garantire che
le conoscenze e le competenze del controllore sigtmoali.

Comunicare e lavorare in teamn una sala operativa, la cosa piu evidente,
e la velocita e la frequenza delle comunicaziodiadelefono. Particolari
controlli sono stati gia implementati nelle proceddaome il “hearback and
readback” riducendo cosi il rischio di fraintendimtigpermettendo cosi che
la stragrande maggioranza di trasmissioni avvenganaa errore. Questo é
di fondamentale importanza in quanto il controlldv@ molte attivita da
svolgere contemporaneamente. |l tutto avviene ia squadra di lavoro

composta da controllori appartenenti alla stesst @ntra unita diverse. Un
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Vi.

coordinamento di routine puo trasformarsi in unideate se il lavoro di
team e scadente, e comunque la gestione di unemeidouo dipendere da
come il team lavora insieme.

| metodi e i principi del fattore umano possonoeessapplicati nella
progettazione e nella simulazione delle operazi@nivalutare e migliorare
la comunicazione nel lavoro di squadra.

Gestione del carico di lavoro mentald: carico di lavoro mentale di un
controllore dipendera da molti fattori quali il nem di aeromobili in
contatto sulla frequenza, la complessita del wafe il fattore della fatica
intesa come la lunghezza del turno di lavoro, e trascorso dall’ultima
pausa e l'ora del giorno. Quando il carico di lavog troppo alto
(sovraccarico) o troppo basso (sotto carico), 8i imgorrere in errori come
ad esempio non vedere un possibile conflitto, dimare I'attraversamento
di un volo o un’istruzione data, o valutare erraneate una manovra.

| fattori umani possono contribuire, valutando riclai di lavoro mentale,
fornendo orientamenti per la gestione strategitatteca del carico di lavoro
sull’efficacia dei risultati della ricerca. Ci somiversi modi per valutare il
carico di lavoro mentale, che possono esserezdtiiziurante le simulazioni
delle nuove procedure e tecnologie. Le soluziotneémite dallo Human
Factor e dallo Human Resource Management, possoctudere |l
personale, la progettazione del settore, la pragette dei turni di lavoro, la

progettazione delle procedure e delle tecnologie.
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CAPITOLO 2

IL FATTORE UMANO E LE

COMPETENZE NON TECNICHE
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2.1. IL SIGNIFICATO DI HUMAN FACTOR

La performance umana viene considerata la maggimacdi incidenti aerei. Se si vuole
diminuire il rateo di incidenti, si deve comprengl@neglio il concetto di fattore umano

e i problemi ad esso collegati e le conoscenzecamlpo del fattore umano devono
essere applicate proattivamente.

Con il termine “proattivo” si intende che le conesee sul fattore umano dovrebbero
essere applicate ed integrate durante la defirezawh sistema di certificazione, oppure
durante il processo di certificazione del persormgerativo, comunque prima che |l

sistema e le persone diventino operative.

L’espansione della consapevolezza del fattore umamesenta alla comunita

aeronautica la possibilita di rendere I'aviazionegcura ed efficiente.

2.1.1.CENNI STORICI
Sin da quando gli uomini hanno iniziato ad utilizzatrumenti, migliaia di anni fa, si &
cercato di applicare i piu elementari concetti djomomia per migliorare I'efficienza
sul lavoro. Ma é soltanto durante le ultime cendéirdi anni che si e vista I'evoluzione
dell’ergonomia verso il fattore umano.
Il progresso del fattore umano si puo ricercare cwebko della storia a causa delle
necessita sorte durante la prima e la secondasgoemdiale.
Si aveva la necessita di ottimizzare la produziodestriale benché migliaia di reclute
fossero state assoldate a svolgere i doveri militaoltre, durante la seconda guerra
mondiale, I'evoluzione di equipaggiamenti sofisticehe consentivano di aumentare
I'efficienza delle attivita, stimolarono il progiss del fattore umano.

La selezione e la formazione dello staff inizid eskere approcciata in modo piu
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scientifico. Comunque, si puo intuire, che il rinato interesse nella contribuzione
sullo Human Factor e sulla sicurezza dell’aviaziénstata una risposta reattiva alle
limitazioni tecnologiche che prevalevano a quel gemLe capacita umane furono
massimizzate attraverso I'applicazione delle coeoze sullo Human Factor
tralasciando pero il concetto di limitazione umana.

L'istituzionalizzazione del Fattore Umano e avvenuabn la fondazione di numerose
organizzazioni come la “Ergonomics Research Sgcfendata nel 1949, la “Human
Factors Society”( oggi la “Human Factors and Ergoios Society”) nel 1957 e la
“International Ergonomics Association” (IEA) nel39

Il riconoscimento dell'educazione di base del fagtomano € stato necessario in tutti i
settori e ha portato vari approcci negli addestrainfermali nei vari paesi.

Questo riconoscimento venne tragicamente enfatiztalte investigazioni su numerosi
incidenti che risultarono causati quasi interametiédia mancata applicazione del
fattore umano.

Per questo motivo I'Organizzazione Internazionaddl’ Aviazione Civile, ICAO, ha
stabilito determinati requisiti che devono essam@dssfatti nei training e nelle licenze
del personale operativo, rendendo cosi piu unifofapplicazione del Fattore Umano
nel campo dell’aviazione.

Nel 1976 un accordo tra la FAA( United States FaldAriation Administration) e la
NASA( National Aeronautics and Space Administrafidva stabilito un Sistema di
Riporto di Sicurezza per I'Aviazione (ASRS) che siste in un riporto volontario, non
punitivo e confidenziale, al fine di poter anali&n comportamento umano e gli errori
nella performance per poi stabilire delle lineedgual fine di prevenire lo stesso errore

nel corso del tempo.

38



2.1.2DEFINIZIONI
Nasce la necessita di definire lo Human Factorchgbiqueste parole vengono
comunemente utilizzate in ogni settore in cui la resenza del’'uomo.
L’elemento umano e la parte piu flessibile, adalitale preziosa nel campo
dell'aviazione, tuttavia risulta anche la piu vuktale in quanto soggetta ad influenze
che vanno ad alterare la performance.
Nel corso degli anni, tre su quattro incidenti satati causati da una carenza della
performance ottimale chiamato comunemente erro@om
Il termine “Errore Umano” puo essere fuorviante mp@ si parla del Fattore Umano
nella prevenzione degli incidenti perché ancheiseesce ad individuare DOVE |l
sistema ha avuto un punto di rottura, non forniadecazioni per spiegare il PERCHE’
si sia verificato.
L'errore dell’essere umano all'interno del sistepatrebbe essere indotto o stimolato
da una inadeguata formazione, da procedure malefiedg o0 dalla sbagliata
organizzazione dei manuali.
Il concetto di errore umano, a volte, viene utéitz erroneamente e cioé come causa di
incidenti che potevano essere prevenuti; per tdietoore umano dovrebbe essere
considerato nel progetto di sicurezza aziendalpuiito di partenza nell'investigazione
degli incidenti e nelle regole di prevenzione e iigunto finale.
La comprensione delle capacita umane e dei lintitesse connesse, e la successiva
applicazione, € il concetto che sta alla base d@gbFe Umano.
Il Fattore Umano é stato progressivamente sviluppagrfezionato ed istituzionalizzato
per molti anni, ed ora é costituito da un vastgdgtio di conoscenze che possono
essere utilizzate da coloro i quali si occupanandiliorare la sicurezza nel sistema

complesso che € oggi l'aviazione civile.
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“...Human Factors is concerned to optimise the relaship between people and their
activities, by the systematic application of hunmgoiences, integrated within the
framework of systems engineering®..”

“...Human Factors refers to the study of human caliizs and limitations in the
workplace. Human Factors include, but are not leditto, such attributes as human
physiology, psychology, work place design, enviremial conditions, human-machine
interface, and more. Human Factors researchers ystsgbstem performance. That is,
they study the interaction of humans, the equipniey use, the written and verbal
procedures and rules they follow, and the enviramaieconditions of any systém”
“...Human factors are a body of information about lamabilities, human limitations
and human characteristics that are relevant to ge'Si..”

Le prime problematiche affrontate dall'aviazionegoho gli effetti percepiti dalle
persone circa elementi come: calore, freddo, vibrez rumore e forze di
accelerazione.

Essendo tutti fattori legati alla fisiologia detimo, il problema veniva sottoposto
all'attenzione dei medici, portando cosi all’er@rencezione che lo Human Factor
fosse in qualche modo una branca della medicina.

Tuttavia, gia mezzo secolo fa, il lavoro si e @o comprendendo molti aspetti
cognitivi portando cosi ad un‘espansione al diifdet campo della medicina.
Ottimizzare il ruolo delle persone all'interno dn @mbiente lavorativo complesso,
significa includere tutti gli aspetti della perfeaince umana come il processo

decisionale ed altri processi cognitivi, il desigi display, le disposizioni nella cabina

8 Elwyn Edwards as referenced in ICAO Hu man Factogesd No.1. (1989). ICAO]
9 FAA Human Factors Guide for Aviation Maintenance

10 Chapanis A. 1996, Human factors in systems enginedidhg Wiley & Sons
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di pilotaggio, le comunicazioni e i software dengauter, le mappe, le carte e le cartelle
contenenti tutti i documenti di volo e di certifmane degli aeromobili, ecc.

Sta inoltre aumentando l'utilizzo della conoscedebFattore Umano nella selezione e
formazione del personale operativo e nell'invegimze e prevenzione degli incidenti.
Lo Human Factor € una materia multidisciplinare pea stessa natura infatti, alcune
nozioni vengono tratte dalla psicologia per capo@me le persone processano
I'informazione e compiono le azioni, altre dallaiélogia e dalla psicologia, dalle quali
arriva la comprensione dei processi sensoriali camezzi di apprendimento e
trasmissione delle informazioni del mondo che cecamda, altre ancora derivano
dall’'antropometria e dalla biomeccanica come i mwaiiti e le manovre del corpo ed
infine dalla biologia e in particolare dalla cromabgia, che cerca di capire la natura
dei ritmi del corpo e del sonno, del lavoro nottuendel cambio di fuso orario. Nessuna
analisi o presentazione dei dati € possibile sempazioni base della statistica. Benché
sia importante utilizzare queste conoscenze acdatiembisogna ricordare che lo
Human Factor € essenzialmente concepito come zisole dei problemi pratici del
mondo reale. Quindi deduciamo la natura praticlodéiman Factor come disciplina
orientata al problema piuttosto che una disciptimatrata solo sulla teoria.

Lo Human Factor riguarda le persone nei loro cdntgsotidiani e lavorativi: quindi
tratta delle relazioni interpersonali, con le macete con I'ambiente che li circonda.
Una delle definizioni proposte dal Professor Edwatithiara che “Lo Human Factor si
occupa di ottimizzare le relazioni tra le personelee loro attivita, attraverso
I'applicazione sistematica delle scienze umanegnatie con nozioni di ingegneria.” |
suoi obbiettivi mirano all’efficacia del sistemagciudendo la sicurezza, I'efficienza e il
benessere dell'individuo.

Il Professor Edwards ha elaborato che le “attivifalicano un interesse nella
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comunicazione tra gli individui e nel comportameulegli stessi rispetto al gruppo.
Ultimamente queste attivita si sono sviluppateudehdo le interazioni tra gli individui,

i gruppi e le organizzazioni alle quali appartermacomprendendo anche le interazioni
delle organizzazioni che costituiscono il sisteraliaviazione.

Le scienze umane studiano la natura e la struttelauomo, le sue capacita e i suoi
limiti, il suo comportamento in gruppo o singolamte

Per quanto riguarda I'integrazione con le nozianindegneristiche, il Prof Edwars si
riferisce ai tentativi dei professionisti dello Ham Factor di capire sia obbiettivi e
metodi, che difficolta e contrasti che devono affewe nei diversi ambiti
dell'ingegneria per poter prendere delle decisi@uindi il Fattore Umano utilizza le

informazioni basate dalle rilevazioni di problemafici.
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2.2. IL MODELLO CONCETTUALE DELLO HUMAN FACTOR:

MODELLO SHELL

Al fine di comprendere meglio come il trinomio Uomdacchina e Ambiente
condiziona il comportamento dell’'uomo, € di gramilgo utilizzare il modello SHELL.
Tale modello &€ un diagramma pratico formato dadiioche rappresentano le differenti
componenti del Fattore Umano ed e costituito dalbSchi rappresentati in maniera tale
da dare I'impressione di poter combaciare traw.lo

Il modello SHELL (il nome deriva dalle iniziali del sue componenti: Software,
Hardware, Environment, Liveware) & stato sviluppatzialmente da Edwards nel
1972. Hawkins lo modifico nel 1975 e viene tutt'owdilizzato come modello

concettuale per lo Human Factdrs

= Sollware (procedures, symbolagy, etc.)
= Hardware {machine)

= Envirenmen!

= Liveware (human)

G £

S
H
E
L

Figura 6 Shell Model

11 Hawkins F.H., 1987, Human Factor in Flight (2nd edhagat adershot UK



Il Software comprende le leggi, le simbologie, le procedure, abitudini e i
regolamenti.

L’ Hardware comprende la macchina, gli ausili alla navigaziergdi equipaggiamenti.

L’ Environment comprende I'ambiente, sia esso sociale, economiiico.

Il Liveware identifica la componente umana, intendendo l'uotesso e la societa alla
quale appartiene.

Al centro del modello € posto il Liveware, cioe parsona, che risulta essere la
componente piu critica e piu flessibile del sisteoapace di adattarsi agli altri elementi
piu rigidi e molto spesso non modificabili nelladcstruttura.

La criticita dell'elemento uomo é data da moltepdisigenze, caratteristiche e necessita,
tra le quali troviamo:

i. Le dimensioni fisiche e la forma: qualunque amlaettitlavoro deve tener

conto delle diverse grandezze fisiche e dei relatiovimenti prendendo in
considerazione l'eta, I'etnia e il sesso. Le valigai sul come allocare gl
equipaggiamenti devono essere fatte a monte delepso di decisione

tenendo conto degli studi di antropometria e diri@ocanica.

ii. Le esigenze fisiologiche: condizionate dalla net@sdel cibo, acqua,
ossigeno interessano gli studi di fisiologia eididmia.

iii. Le necessita di acquisizione delle informazionitotho € provvisto di un

sistema sensoriale che raccoglie le informazioei wngono dall’ambiente
che lo circonda, consentendo una risposta agli tevenraggiungendo
I'obbiettivo richiesto. Ma tutti i sensi possonaere soggetti ad alterazioni
pertanto si fa riferimento all’applicazione di mettogie dettate dalla

psicologia, dalla fisiologia e dalla biologia.

iv. L’elaborazione delle informazioni: questa capacittnana ha molte
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limitazioni. E’ condizionata dai limiti degli appatr sensoriali dell’'uomo,
con particolare riferimento alla memoria a brevlkigo termine, nonché
dalle spinte motivazionali e dallo stress. Le metodie dettate dalla
psicologia saranno utili ad aggirare questi limiti.

v. Le caratteristiche dell'azione: ogni informaziongene percepita e

processata dalluomo ed un messaggio viene inaatouscoli per generare
una movimento che determinera I'azione. La biomeicea la fisiologia e la
psicologia applicata, forniranno le conoscenze ssamge per comprendere
al meglio il processo di trasformazione di un seagpimovimento fisico in
un’azione spesso molto complicata.

vi. La tolleranza dellambiente: temperatura, pressionadita, rumore, luce e

oscurita possono riflettersi nella performance lebeaessere. Spazi chiusi,
lavoro noioso o stressante, possono anch’essiimafgulla performance.
Anche qui si applicano i principi dettati dallaifi®gia, dalla biologia e
dalla psicologia.
Il Liveware, 'Uomo, centro del modello SHELL, e éamponente del sistema al quale
debbono adattarsi tutti gli altri elementi e noneviersa, pertanto lo studio del Fattore
Umano dovra concentrarsi sui seguenti binomi:

i Liveware-Hardware:

Questinterfaccia e la piut comunemente considegaiando si parla del
sistema uomo-macchina:

tiene conto dei sedili che devono adattarsi alletteristiche del corpo
umano; dei dispaly che devono avere dei sensori oi@lulino
'informazione in base al sistema sensoriale dedhite per poter essere

codificata ed utilizzata dall'utilizzatore.
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La caratteristica umana di adattamento al sisteomaoumacchina, fa si che
I'utente non si accorga di eventuali problemi dstesna, dato che tende a
“mascherare” il difetto che quindi permane.

Questo costituisce un errore di cui i progettisbvreébbero essere
consapevoli. Tuttavia, grazie all'introduzione dingputer e di avanzati

sistemi automatizzati, questa interfaccia si € sigionata, risultando in

linea con gli sforzi dello Human Factors.

Liveware-Software:

questo sistema comprende gli aspetti umani e 5o el sistema come le
procedure, i manuali, le checklist, la simbologiai gorogrammi dei
computer.

| problemi legati al sistema sono considerevolingorti degli incidenti, in
quanto difficili da osservare e ancor piu difficlia risolvere.

Liveware-Environment:

I'interfaccia uomo-ambiente e stata una delle pradeessere riconosciute.
All'inizio, le misure attuative avevano lo scopo didattare I'uomo
all'ambiente con l'utilizzo, ad esempio, di elmeadtmaschere per ossigeno.
Successivamente si e sviluppato il trend oppostattando I'ambiente alle
esigenze del’'uomo, ad esempio, con la pressuiizzaz|'aria condizionata
e I'insonorizzazione.

L’ambiente operativo vero e proprio, che rappresent cosiddetto
“ambiente esterno”, legato alllambiente ATC e atlendizioni meteo,
riveste un ruolo fondamentale in riferimento alkengsi dell’errore e alla
sicurezza del volo in particolare. Nel contestodaeve considerare anche

I'ambiente sociale, sia esso familiare, operatgiaridico ed economico. E’
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evidente come il rapporto tra liveware ed envirotnga particolarmente
critico a causa della gran quantita di elementdidiurbo che vanno ad
interferire con I'attivita fisica, psicologia e pettiva del controllore.

Liveware-Liveware

questa interfaccia riguarda il rapporto tra le pees Normalmente, i corsi di
formazione e i test delle competenze, venivanatissolbase individuale. Si
pensava che se i membri del team fossero statiezffi e competenti, allora
anche il team sarebbe risultato tale. Purtroppo rma veniva sempre
verificato, e il sistema si & concentrato per azalie il malfunzionamento
del teamwork.

L’equipaggio di condotta, i controllori del trafticaereo, i tecnici di

manutenzione e in generale tutto il personale dperagiocano un ruolo

fondamentale come memobri di un gruppo, nel deteareicomportamenti e
performance.

Questa interfaccia si occupa anche della leaderskdpteamwork, della

cooperazione della squadra e delle relazione ietsgmali. Si occupa anche
delle relazioni che intercorrono tra lo staff e nhtanagement e di
conseguenza, della cultura aziendale, del climanazle e delle pressioni

aziendali che possono influire sulla performangedativa.
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2.3. L'ERRORE UMANO

Per capire I'errore umano, si deve prima capirsua natura. Esistono diversi concetti
base associati alla natura dell’errore umano erigndo degli errori possono essere
fondamentalmente differenti e le conseguenze doriersimili possono essere
significativamente differenti.

Reason, benché ritenga che lo studio sull'erroreangomsia basato su un metodo
induttivo e quindi non richiede una precisa defmiz di assiomi e definizione, ha
stabilito delle definizioni utili da un punto dista psicologico.

Secondo Reason, “...il terminerrore viene utilizzato in senso generico per
raggruppare tutte quelle occasioni in cui una segaeianificata di attivita fisiche o
mentali non riesce a raggiungere i risultati volatiquando questi insuccessi non
possono essere attribuiti ad un qualche effettaasd?...”.

Si puo verificare che all'interno della stessa sega di azioni vi siano errori dovuti ad
azioni che non vengono eseguite come pianificatperché il piano stesso risulta
inadeguato. Si possono anche verificare entrambipii di errore nella fase di
pianificazione, immagazzinamento e esecuzione. Taénzione da origine a due
definizioni operative ulteriori.

“...Gli slipse ilapsessono errori che hanno origine da qualche fallimemgio stadio
d’esecuzione e/o d'immagazzinamento di una sequdtazoni, senza riferimento al
fatto che il piano che le ha guidate fosse adeguateneno per raggiungere

I'obbiettivo™®...".

12 Reason J., 1990, L'errore Umano, Il mulino

13 Reason J., 1990, L'errore Umano, Il mulino
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Mentre gli slips sono osservabili come azioni clo@ Bono eseguite come pianificato
(produzione linguistica orale o scritta, d’aziongé)ermine lapses viene utilizzato per
forme di errore piu celate che coinvolgono printipente fallimenti della memoria che
possono essere evidenti solo per la persona efffietiua.

“...I mistakespossono essere definiti come deficienze o falltmedei processi di
giudizio e/o inferenziali coinvolti nella scelta din obiettivo o nella specificazione dei
mezzi necessari al suo raggiungimento, indipendesniée dal fatto che le azioni dirette
da questo schema di decisione vengano eseguitecseit@iano o mend... .

E pit probabile che i mistakes siano piti complessieno capiti di quanto non siano gli

slips e per la loro stessa natura, i mistakes aocbe piu difficili da individuare.

2.3.1DISTIZIONE TRA TIPI D’)ERRORE E FORME D’ERRORE

i. ltipidierrore
L’espressionetipo d’errore si riferisce alle presunte origini di un errore
nell’ambito degli stadi coinvolti nell’elaboraziore nell’esecuzione di una
sequenza di azioni. Questi stadi possono essecettlas relazioni a tre tipi
generali di elaborazione: la pianificazione, lingaazinamento e
I'esecuzione.
La pianificazione si riferisce ai processi implicagll'identificazione di uno
scopo e nella scelta dei mezzi necessari al sugiugimento.
Considerando che i piani non sono eseguiti immadiahte, & probabile
che, tra la formulazione delle azioni pianificatelee loro esecuzione,
intervenga una fase di immagazzinamento, con uo geado di variabilita

nella durata. Lo stadio dell’'esecuzione si rifezist processi coinvolti nella

14 nota: Reason J., 1990, L'errore Umano, Il mulino
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messa in atto effettiva del piano immagazzinato.

Quindi, se volessimo fare una classificazione gidi errore primario in

relazione agli stadi cognitivi nei quali si mantfeso, potremmo dire che:

() I mistakes si manifestano nello stadio cognitivibadgianificazione. |
mistakes possono essere divisi ulteriormente irsegmenza del fatto
che siano dovuti a:

a. uso inadeguato delle conoscenze espentecui i piani
predefiniti, o le soluzioni dei problemi , sono apate in
modo inappropriato;

b. mancanza di conoscenze espeite cui un individuo,
non avendo una routine appropriata da applicare, e
costretto ad elaborare un piano utilizzando sqoricipi
fondamentali e le conoscenze di base da lui possedu

(i)  Ilapses si manifestano nello stadio cognitivo’osethagazzinamento;

(i) Gli splips si manifestano nello stadio cognitivdl'ésecuzione.

Le forme d’errore

Mentre i tipi di errori sono legati agli stadi cotiwi, le forme di erroresono

varieta ricorrenti di fallacie che si manifestano agni tipo di attivita

cognitiva, indipendentemente dal tipo d'errore. iICas ritrovano nei

mistakes, nei lapses e negli slips.

Le forme d’errore sono cosi tanto diffuse che erobpbile che il loro

manifestarsi sia associato al cattivo funzionameligualche singola entita
cognitiva. Piuttosto, le si potrebbero consideraaglicate in processi

cognitivi universali, particolarmente nei meccanisminvolti nel recupero
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delle conoscenze.
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2.3.2MODELLO “SKILL-RULE-KNOWLEDGE E “IL SISTEMA
GENERICO PER LA RIPRODUZIONE DELL'ERRORE”

Il modello skill-rule-knowledge (abilita-regole-coscenze) e stato elaborato da

Rasmusséen, ed & il modello che si utilizza di pitl per capigenatura dell’errore e si
rivolge principalmente agli errori piu seri commiethgrante gli stati di emergenza.
Questa distinzione ripartita dei livelli di prestaze e diventata uno standard di mercato
all'interno delle comunita di esperti che si ocaupali affidabilita dei sistemi. | tre
livelli di prestazione corrispondono a livelli adescenti di familiarita con I'ambiente o
con il compito.

i.  Illivello skill-based (basato sulle abilita)

Al livello skill-based, la prestazione umana € regolata da modelli di
istruzioni pre-programmate gia immagazzinati, dehiedono un impegno
cognitivo bassissimoGli errori riscontrabili a questo livello sono legalla
variabilita della coordinazione temporale, dellazp e della forza.

ii.  Illivello rule-based (basato sulle regole)

Il livello rule-basedsi applica quando si affrontano problemi consueetii

soluzioni sono governate da regole immagazzindtépte se (stato) allora
(diagnosi), oppure se (stat@llora (rimedio). A questo livello gli errori
sono associati alla valutazione inadeguata deltaazdbne e quindi
all'applicazione della regola sbagliata.

iii.  1llivello knowledge-based (basato sulle conoscgnze

Il livello knowledge-basedntra in gioco in situazioni nuove per le quali le

15 Rasmussen, J., 1983, Skills, Rules, and KnowledgealSjgBigns, and Symbols, and Other Distinctions in Humaforfeance Models, IEEE

Transactions on Systems, Man, and Cybernetics
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azioni devono essere pianificate sul omento, usamdmoscenze
immagazzinate. Gli errori a questo livello nascatadle limitazioni delle
risorse e da conoscenze incomplete o errate.

Il sistema generico per la riproduzione dell’errofgeneric error-modelling system,

(GEMS))'® & un modello che consente di collocare le origii tipi di errore di base
commessi dall'uomo. Tale struttura deriva essemgate dalla classificazionskill-
rule-knowledgelescritta sopra.
Quindi i tre tipi di errore di base in relazionetia livelli di prestazione possono essere
suddivisi in:
i.  Slips e lapses skill-based (SB)
ii.  Mistakes rule-based (RB)
iii.  Mistakes knowledge-based (KB)
I GEMS, piu in particolare, rappresenta un tentatrolto all’integrazione di due aree
di ricerca sull’errore che sono state consideratepse distinte: a) gli slips e | lapses,
nei quali le azioni deviano da quelle che sonontenzioni del momento a causa di
malfunzionamenti in fase di esecuzione e/o di immamamento; b) | mistakes, nei
quali le azioni possono essere eseguite in basm gdano, ma e proprio tale piano ad
essere inadeguato per il raggiungimento del risutlasiderato.
Le operazioni previste da modello sono essenzigknen
I.  Operazioni che precedono la rilevazione di un mwia, livello SB. Gli
errori sono associati con il controllo dei malfuormmenti;
ii.  Operazioni che seguono la rilevazione del probldiwello RB e KB. Gli

errori sono dovuti al malfunzionamenti nella sotug del problema

16 Reason J., 1990, L’errore Umano, Il mulino
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LIVELLO SKILL-BASED
(Slips e lapses)

La routine d’azioni & in un ambiente

familiare?
si TAT
OK? [(©) N A L 1S:‘INA]?E
Controlli attenzionali si
sul progredire delle azioni NO
LIVELLO NO (* ILPROBLEMAE
RULE-BASED Problema |<—— STATO RISOLTO?
(Mistakes RB) l
Considera le
informazioni
sullo stato locale
N i Applica la regola
IL PATTERN E S1 immagazzinata
FAMILIARE? SE SITUAZIONE
ALLORA (azione)
NO
LIVELLO Trova delle
KNOWLEDGE- analogie di
BASED livello piu alto
(Mistakes KB) NON SE NE TROVA
¥ NESSUNA

Prendi in considerazione

il modello mentale dello
spazio del problema.
Analizza delle relazioni
piu astratte tra la struttura

Inferisci la diagnosi
e formula delle
azioni correttive.
Applica le azioni.
Osserva i risultati, ... ecc.

e la funzione

Tentativi successivi

Figura 7 Schema generale delle dinamiche del sistargenerico per la riproduzione degli errori GEMS”

Per comprendere come funziona il modello, & utdpire quali sono i processi che
portano allo spostamento tra i vari livelli.

i. Trailivelli SB e RB

Il livello SB e in relazione con la prestazione attivita familiari e
consolidate. Si intraprende il livello RB nel morteenn cui il controllo
attenzionale evidenzia una deviazione dalle coadiziche erano state
pianificate. Una delle caratteristiche del GEMShe,er la soluzione del

problema, dapprima si effettueranno sempre deatentil livello RB. Se la

17 Reason J., 1990, L’errore Umano, Il mulino
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deviazione € di scarsa entita e si trovano deliplescorrettive adeguate,
questa fase terminera con il ritorno al livello SBon problemi piu
complessi, il ciclo RB puo essere ripetuto moltkezo

Trailivelli RB e KB

Lo spostamento dal livello RB a quello KB si ver#i quando chi e
impegnato nella risoluzione del problema si renolet@ che nessuna delle
soluzioni RB del suo repertorio € adeguata peroaféirlo. Quindi, si
intraprendera una continua analogia che confroméer@gole del livello RB
alle possibilita di risoluzione nel livello KB figguando non si trova una
soluzione adeguata.

Trailivelli KB e SB

L’attivita del livello KB pu0 essere interrotta dmgche si € trovata una
soluzione adeguata (a apparentemente tale) algmablQuesta costituira il
nuovo piano d’azione che richiedera un insiemeodtine SB che non sono

State ancora usate.
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2.3.3L’ERRORE NEL CONTROLLO DEL TRAFFICO AEREO
Mentre alcuni errori sono dovuti alla disattenzioaéa negligenza o alla scarsa capacita
di giudizio, altri possono essere indotti dalle agechiature mal progettate o possono
nascere dalle reazioni delle persone in determisdt@zioni. Quest’ultimo tipo di
errore € probabile che si ripeta nel corso del tenmpa il suo verificarsi pud essere
anticipato.
Nei casi in cui si € potuto risalire alla nascitaid errore fatale, si e rilevato, il piu delle
volte, che il controllore o il pilota erano giurgtila conseguenza estrema nella totale
inconsapevolezza del precipitare della situazi@en@rescindere dal fatto che fossero
consapevoli 0 meno di aver commesso una serie rdri,eper tanto il pilota o il
controllore in esame aveva perso la Situation-Aness, ovvero la Consapevolezza
della Situazione.
La consapevolezza della situazione é fortementdizimmata dal processo decisionale
perché la coscienza di cio che e accaduto, ciostdneccadendo e cio che accadra,
percorre gli stessi canali che rendono possibitidemali azioni quotidiane.
E indispensabile intervenire su tutte le causeedgiiali pud scaturire un errore, anche
su quelle appartenenti alle azioni quotidiane dtiree.
Il concetto di “errore del controllore” puo avedee significati leggermente diversi,
uno legato agli errori operativi che vengono défifarmalmente come la perdita della
minima separazione, e la loro presenza ha gravigagioni personali per il controllore
e sulla sicurezza dell'intero sistema, in seconalgd invece, quando ci si riferisce
all'errore del controllore, ci si riferisce ad ungamma molto piu ampia di
comportamenti inappropriati che derivano da un rerrodi elaborazione
dell'informazione. Molti di questi, hanno un bassmso impatto sulla sicurezza del

sistema (ad esempio, premendo il tasto sbagliataved accettato un coordinamento

56



che invece si voleva rifiutare). Altri, invece, mandelle conseguenze per la sicurezza
che possono essere gravi, anche se non contdbwisad un errore operativo
formalmente definito ( ad esempio I'emissione distnuzione inadeguata che crea una
situazione di traffico difficile e complessa perajtri controllori o piloti).

Nel discutere sull’errore del controllore, € im@mrte sottolineare che gli esseri umani
compiono errori quando lavorano in un sistema cessgd, per tanto, tale aspetto
negativo e inevitabile, ma di contro si deve coeside l'aspetto vantaggioso
dell'adattabilita e della flessibilita del’'uomo.

Per tanto gli aspetti della progettazione, si dolbezo focalizzare di meno sul tentativo
di eliminare completamente I'errore umano (metaggiungibile), ma dovrebbero
cercare un sistema che possa definire il livello alicettabilita dell’errore,

implementando un sistema di controllo ridondantm @istema di recupero sull’errore.
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2.3.4ERRORI NEL MODELLO SHELL
Ogni interfaccia del modello Shell presenta un poide errore causato da una
discrepanza tra i suoi componenti.
L’interfaccia Liveware-Hardware (uomo e macchinajna fonte frequente di errori, ad
esempio le manopole e leve allocate in modo eedtmadeguatezza di alcuni codici
generano le discrepanze in questa interfaccia.
Nell'interfaccia Liveware-Software (uomo e procegjusi puo incorrere in ritardi o in
errori mentre si cercano informazioni vitali, a saudi eccessive ed ingombranti
documentazioni.
Gli errori associati con l'interfaccia Liveware- @ronment (uomo e ambiente) sono
causati da alcuni fattori ambientali che possorseresrumore, calore, luce e vibrazione,
e dall’alterazione dei ritmi biologici causati davoro notturno che altera il sonno.
Nellinterfaccia Liveware-Liveware (uomo e uomo)@iesta maggiore attenzione alle
interazioni fra le persone, in quanto questi prseceasfluiscono sull'efficienza
dell’equipaggio. Tra queste interazioni sono inelasche la leadership e il comando,
per cui eventuali carenze riducono l'efficienza rapiga e causano fraintendimenti ed

errori.
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24. IL MODELLO “SWISS CHEESE” E LA LEGGE DI

MURPHY

2.4.1MODELLO SWISS CHEESE
Una volta riconosciuti i tipi di errori, era imparite per il sistema dell’aviazione,
adottare un modello di investigazione degli incidendegli inconvenienti che aiutasse
gli investigatori a identificare le cause degliogrr
L'utilizzo di un modello serve anche per una migéiocomprensione delle varie
componenti del sistema e di come interagiscondlitlaro per generare un incidente,
cosi da poter stilare delle misure correttive.
Il modello piu utilizzato nel campo dell’aviaziogdl modello di Reason.
Nel 1990 Reason, nell'analisi dell’errore uman@bekd un modello di analisi degli
inconvenienti e degli incidenti conosciuto coméModello del Formaggio Svizzero”

(Swiss Cheese Model) o anche “teoria degli eraagrti®.

18 Reason J., Human error, New York: Cambridge UnivePsiggs, 1990
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Figura 8 "Swiss Cheese Model" Kames Reason, Human Ear 1990 ed | contributi al fallimento di un sistera
complesso

James Reason vedeva I'industria dell’aviazione comsistema produttivo complesso.
Uno degli elementi base del sistema si basaacision-makersche sono responsabili
per la definizione degli obiettivi e per la gestodelle risorse disponibili allo scopo di
raggiungere e bilanciare due obiettivi distintoldbiettivo della sicurezza e I'obbiettivo
di avere un servizio di trasporto di persone e elianpuntuale ed economico.

Il secondo elemento chiave del sistema ¢ il cosiddiee management,ovvero I'area
dove vengono implementate le decisioni fatteuggdler management.

Affinché le decisioni dellipper managemente le azioni delline management
possano risultare operative e produttive dal pexsonli azienda € inevitabile che
devono esistere determingteecondictions cioé che I'equipaggiamento deve essere
disponibile e affidabile, il personale deve essgualificato, esperto e motivato e le
condizioni ambientali devono essere sicure.

L’elemento finale,defenceso dispositivi di sicurezza, € solitamente postorevenire
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prevedibili ferite, danni o costosi interruzionil dervizio.

In figura 4 e illustrato il modello di Reason chappresenta come gli umani
contribuiscano all'interruzione di questi complesgsierattivi e ben protetti sistemi nella
formazione di un incidente.

Nel campo dell’aviazione il terminewell-guarded’ viene riferito a regole rigide,
elevatissimi standard e sofisticate attrezzaturenalnitoraggio coinvolte. A causa del
progresso tecnologico ed eccellenti dispositivsidurezza, gli incidenti di rado hanno
origine esclusivamente da errori del personale ap@r coinvolto in prima linea o
originato da possibili guasti delle principali atzature coinvolte, ma quasi sempre, tali
incidenti derivano dall'interazione di una moltegliserie di errori (guasti al sistema) o
imperfezioni gia presenti nel sistema.

Molti di queste carenze non sono immediatamentebiliised hanno ritardate
conseguenze.

Gli errori posso essere di due tipi, in base altietiatezza delle loro conseguenze. Gli
active failures, o errori attivi, sono errori o violazioni che hanmmnseguenze
immediate. Questi errori sono di solito generatilidaperatori di prima linea (piloti o
controllori). Gli latent failures, o errori latenti, sono il risultato di un’azioneuma
decisione fatta molto prima dell'incidente e le seguenze possono rimanere nascoste
per molto tempo e questi errori hanno origine dicoella fase decisionale.

Gli errori possono comunque essere introdotti ialgoque livello del sistema a causa
delle condizioni umane, che per esempio a causa lo@$sa motivazione o a causa della
fatica possono generare l’errore.

Gli errori latenti, i quali sono generati da deworsi discutibili o da azioni sbagliate,
sebbene non pericolosi se si verificano isolatamepbssono interagire creando una

“finestra delle opportunitd” per i piloti, per i etollori o per i meccanici a commettere
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altri errori che rompono tutte le difese del sisteenche generano l'incidente.
L’operatore ultimo e colui che eredita i difettil dgstema e si ritrova ad affrontare una
situazione nella quale un problema tecnico, condizavverse, 0 una sua stessa azione,
rivela I'errore latente presente nel sistema.

In un sistema ben protetto, gli errori latenti tvatandranno a scontrarsi sulla fase di
difesa, ma non riusciranno a passare. Quando ésalifunzionano, il risultato € un
inconveniente o “mancato evento” o “near miss evenna se tali difese non sono
efficaci, il risultato sara un incidente

Da questa visione sistemica, nasce l'idea cherifigarsi di un inconveniente o di un
incidente, sia frutto di una concatenazione di éveme hanno superato tutte le difese
del sistema.

I modello di Reason non considera l'errore o lidente dipendente dall’azione
negativa di un’entita ben definita, (il buco delrfaggio), ma dipende dall’interazione e
dalla concomitanza di fattori che non sono perdaragativi in principio.

Quindi il sistema organizzativo deve sempre essefase di cambiamento, perché il
sistema é dotato di un equilibrio dinamico, e splrzie al cambiamento puo evolvere.
Un sistema organizzativo con alte capacita adasfigta la conoscenza degli errori, in
guanto la varieta aumenta la capacita resilientsigima stesso.

Infatti, questa capacita viene dimostrata dal fakte tutti gli operatori devono segnalare
ogni inconveniente o incidente proprio perché sdfoontando I'errore, il sistema puo
crescere e porre delle soluzioni ad eventi cheepb@ro ripetersi con conseguenze

molto piu disastrose.
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2.4.2LE LEGGI DI MURPHY
La famosa legge di Murphy che recit&é una cosa puo andar male, lo farprende il
nome da Edward A. Murphy che negli anni 40 e stdfwiale del’lUSAF e ingegnere
aerospaziale presso la base di Muroc Field.
Non é sicuro che sia stato lui a coniare questefran quanto potrebbe essere solo la
trasposizione di un’osservazione fatta da lui digram test in cui si rivolgeva ad un
collega dicendo: Se il pezzo di un aereo puo essere montato in rea@dto, ci sara
qualcuno che lo montera in quel mddo
Comungue la legge di Murphy e diventata nel tempopunto di riferimento nelle
discipline in cui si lavora con sistemi tecnologiomplessi e nella sicurezza al volo.
Non é detto che gli errori o gli incidenti piu graafano commessi da personale meno
preparato o attento, anzi, molte volte sono comnuaspersonale esperto e motivato.
Il concetto che deriva dalla legge di Murphy neinpa della sicurezza al volo, e che i
sistemi di prevenzione dell’errore possono fallirg una via per renderli piu efficaci, €
proprio di intendere questi sistemi non staticin&llibili a priori. Al contrario,
andrebbero modellati sulla realta operativa e nenivia e andrebbero migliorati
continuamente.
Il concetto chiave su cui si sviluppa la legge dirpphy, e tutta la teoria di prevenzione
dell’errore, € la “complancency” cioe la compiacanPerché proprio nel momento in
cui inizio a pensare “questo non mi capitera mdil'two fatto migliaia di volte”, il mio
livello di vigilanza si degrada.
La legge di Murphy non deve essere sintomo di pessio e di rassegnazione, anzi

deve essere uno stimolo per un lavoro piu attgmegiso e professionale.
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2.5. | FATTORI CHE INFLUENZANO IL BENESSERE DEL

PERSONALE OPERATIVO

Molti sono i fattori che possono influenzare il begsere del personale operativo, tra
questi i piu importanti sono la fatica, il disturldel ritmo del corpo e il disturbo o la
mancanza di sonno. Oltre a questi, gli altri fattbie vanno ad influenzare il benessere
psicologico e fisiologico sono: la temperatura,cdlore, la vibrazione, il rumore,

'umidita, la luce, il design del posto di lavordeecomodita delle sedute.

2.5.1FATICA
La fatica € il risultato di un riposo inadeguatop@d manifestarsi anche a seguito
dell’alterazione dei ritmi biologici. Inoltre, cormioni di fatica acuta si verificano a
seguito di lunghi periodi di servizio o quando shredono compiti particolarmente
impegnativi da svolgere a breve termine. Situazidnifatica cronica, invece, si
sviluppano a seguito di un accumulo di fatica laegjo periodo.
Diversa e la fatica mentale, che & causata da#ssemotivo, anche se le necessita di
riposo fisico sono state rispettate.
Come il disturbo del ritmo del corpo, la fatica pu@vocare situazioni potenzialmente

non sicure e che deteriorano il benessere e lieffaz.
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2.5.2ALTERAZIONE DEI RITMI CIRCADIANI
Il piu conosciuto tra i ritmi del corpo, € quellocadiano, altresi chiamato ritmo delle
“24 ore”, il quale e legato al tempo di rotazioredla Terra. Questo ciclo € supportato
da diversi fattori, il piu importante e l'alternanzuce/buio, ma i pasti e le attivita
fisiche e sociali possono anche influenzare i rielicorpo.
Sicurezza, efficienza e benessere sono influerdadte variazioni dei ritmi circadiani.
Nei piloti si riscontra questa aritmia a causa deli a lungo raggio, mentre nei
controllori del traffico aereo e nei tecnici di n@nzione, si presenta a causa delle
frequenti variazioni dei turni schedulati.
| sintomi che si manifestano in presenza di unfatemne dei ritmi circadiani sono
ansia, depressione e irritabilita. Si riscontranche& rallentamenti nel tempo di
decisione, perdita o alterazione della memoriaidagnti recenti, errori di calcolo e la

tendenza ad accettare standard inferiori nellaopmdnce operativa.
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2.5.3MANCANZA DI SONNO
Gli adulti, normalmente, dormono durante un deteatu periodo del giorno; dove
questa abitudine e stata consolidata, il cerveltpesisce lo stesso ritmo per il riposo e
si adatta ad esso anche quando si é sottoposti lhgo periodo di veglia.
Sono state riscontrate grandi differenze individoella capacita di dormire al di fuori
dal normale ritmo biologico.
La tolleranza dei disturbi del sonno varia da peas@ persona ed e correlata
principalmente alla chimica del corpo e, in alccatsi, a fattori di stress emotivo.
L’insonnia viene definita come una condizione in cma persona ha difficolta a
dormire o quando la qualita del sonno e povera.
Quando si verifica in condizioni di ritmo biologicmrmale, viene chiamata “ insonnia
primaria”.
| disordini del sonno dovuti all’alterazione deimmi circadiani, si riferiscono ad una
particolare situazione in cui il ritmo biologicoaéterato, come nel caso di voli a lungo
raggio per gli equipaggi, o il lavoro notturno peontrollori.
I sonno ha una funzione ricostituente ed &€ esanzer la prestazione mentale.
L’alterazione o la privazione del sonno, puo riéua vigilanza e I'attenzione. Quando
questo fenomeno viene riconosciuto, la vigilanzal'attenzione possono essere
ripristinati mediante uno sforzo maggiore.

E owvia I'importanza di questo fenomeno sulla seaa.
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2.5.4STRESS
Lo stress si puo trovare in molti lavori, ma I'ambie aeronautico e particolarmente
ricco di fattori che causano stress. Di principaleresse sono gli effetti dello stress
sulla performance.
Agli inizi dell'aviazione, lo stress era creato rmnipalmente dall’ambiente: rumore,
vibrazione, temperatura, umidita ed era principalt@eli natura fisiologica.
Oggi, alcuni di questi fattori sono stati sostitd& nuove fonti di stress: turni di lavoro
e di riposo irregolari e l'alterazione dei ritmr@adiani.
Lo stress puo inoltre essere associato agli evisiia vita, come la separazione dalla
famiglia, o I'obbligo di controlli periodici sia naéci che delle competenze. Anche un
evento positivo, come ad esempio il matrimonio ocampleanno del figlio, puo
produrre stress nella vita di tutti i giorni.
Allo stesso modo, lo stress mentale si puo veridida situazione in cui il carico di
lavoro mentale € molto alto, come ad esempio danan& situazione di emergenza.
Gli individui differiscono nelle loro risposte allstress. Ad esempio, gestire
un’emergenza, puo essere impegnativo per un ingbvicha stressante per un altro. Lo
stesso fattore di stress produce risposte divardadividui diversi, e qualsiasi danno

rilevato, dovrebbe essere ricondotto alla risppaitiosto che al fattore stressante in se.

67



2.6. LE COMPETENZE NON TECNICHE: NON-TECHNICAL

SKILLS

Quando nelle organizzazioni ad alto rischio le cose vanno come desiderato, le
conseguenze possono generare dei danni per lenperser le cose e per gli ambienti.
Nei sistemi tecnologici moderni, si continua ad @pgre una gran quantita di
dispositivi di protezione, ma mentre loro continoaad aumentare il livello di
affidabilita, la componente umana continua a geedreidenti.

Gli psicologi, come Munsterberg nel 1913, hannodistio a lungo i fattori che
caratterizzano le performance lavorative e chemmizgano i tassi di errore.

Sappiamo da Reason che gli errori umani non possseere eliminati, ma possono
essere individuati, minimizzati e mitigati favorenth diffusione di competenze non
tecniche, le Non-Techinal Skill, utili alla gestedei rischi e delle richieste provenienti
dai compiti lavorativi.

La definizione che viene data alle competenze neonithe € la seguente:
“...competenze cognitive, sociali e personali, compi¢anealle competenze tecniche,
che contribuiscono all’attivazione di performanesdrative sicure ed efficar...”.

Esiste una relazione tra le NTS e lI'errore uman@uanto la mancanza delle NTS
aumenta la probabilita che si verifichi un erroflequale a sua volta aumenta la
probabilita che si verifichi un evento avverso,dog, la presenza di buone abilita non
tecniche, ad esempio un’elevata vigilanza, una cocagione efficace, leader capaci di
mantenere gli standard, puo ridurre la probabilitecommettere errori e, quindi, di

provocare eventi avversi.

19 Rhona Flin, Paul O’Connor, Margaret Crichton, Safety ashiaep end, 2008
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Nel mondo dell’aviazione, ad un certo punto, aiesie conto che per garantire alti livelli
di sicurezza non erano sufficienti solo tecnologiédabili ed operatori altamente
qualificati (piloti, ingegneri, controllori del tffco aereo, meccanici), ma serviva
attivare un meccanismo di identificazione delle petenze non tecniche chiave.

Gli studi su queste competenze sono stati comnmagidalle compagnie aeree e dalle
autorita dell’assistenza al volo agli psicologi,r peondurre delle ricerche che
identificassero queste competenze, all'internoetitic come lAmes Research Centre
della NASA e I'Universita di Austin in Texas.

Una volta identificate le NTS, le compagnie aeraganizzarono dei corsi di
formazione specifici, che dessero consapevolezparabnale dellimportanza di queste
capacita, e di assumere le conoscenze di basesaeeeal loro sviluppo e alla loro
diffusione.

Questi corsi inizialmente erano stati chian@dickpit Resource Managemédf@estione
delle risorse della cabina di pilotaggio), piu tafdrono chiamati Crew Resource
Management(gestione delle risorse di equipaggio) coinvolgertdtti i membri
dell’equipaggio.

L’approccio delCrew Resource Managemegi@RM) puo essere definito come ‘un
sistema di gestione in grado di ottimizzare tuderisorse disponibili — attrezzature,
procedure e persone — per promuovere la sicurezparegarantire I'efficienza delle
operazioni di vol&’...".

Le NTS vengono riconosciute mediante un processtersatico di identificazione da
professionisti, tuttavia, siccome diverse occupaizaal alto rischio stanno iniziando ad

identificare le NTS piu importati per la costruzéodi corsi formativi CRM e basati

20 CAA,2006, Crew Resource Management (CRM) training. Gaaldor flight Crew, CRM Instructors (CRMIs) and CRM InstareExaminers

(CRMIEs). CAP 737. Disponibile sul sito www.caa.co.uk
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sulle competenze non tecniche, appare evidenteaoipme categorie di abilita siano
simili nelle diverse professioni.
Le sette Non-Technical Skill che verranno analiezaino:
I. La Consapevolezza Situazionale (situation awarg¢ness

ii. Il Decision-Making

iii.  La Comunicazione

iv. Il Team Work

v. La Leadership

vi. La Gestione dello Stress

vii.  La Capacita di sostenere la Fatica.

2.6.1LA CONSAPEVOLEZZA SITUAZIONALE
La definizione piu comune di consapevolezza situzde € stata data da Endsley e puo
essere tradotta come ‘la.percezione degli elementi dell’ambiente presalftlinterno
di un periodo di tempo e di un determinato spalaaomprensione del loro significato
e la proiezione del loro status nellimmediato fafd...”
Un’altra definizione della consapevolezza situaalerriferita al personale di volo e
stata data da Shrestha e dice cheld'.consapevolezza situazionale &€ un costrutto
dinamico e multi sfaccettato che coinvolge il colitr e I'anticipazione di eventi critici
connessi alla performance del compito. Il persorthleolo, inoltre, deve possedere una
consapevolezza temporale capace di anticipare efienti basandosi sui fatti passati

e presenti. E importante che gli individui siano dnado di monitorare I'ambiente

21 Endsley A. 1995, toward a theory of situation awareimedgnamic systems
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affinché i problemi potenziali possano essere dtirpeima di un loro aggravaréf...”.

La consapevolezza situazionale viene anche chiadegh psicologi “percezione” o
“attenzione” e consiste nel monitoraggio continwd’dmbiente, nell'avere notizia di
ci0 che sta accadendo e nell'individuazione dii tuttambiamenti che avvengono
nellambiente.

Questa abilita cognitiva puo anche essere intes@eda capacita di raccogliere ed
elaborare le informazioni provenienti dal’ambiergsterno dando a loro un senso
attraverso l'utilizzo di dati memorizzati.

Quindi é utile capire meglio come lavora il cergetiel momento in cui elabora le
informazioni in modo da comprendere meglio, i puttiorza e i limiti della memoria,
sia per la consapevolezza situazionale, sia pdi gecision-making.

Poiché nelllambiente esterno ci sono troppe infaiora che il nostro cervello deve
elaborare, esso tende a porre I'attenzione su @lcdarmazioni piuttosto che su altre a
tale processo di attenzione selettiva forma le aia consapevolezza situazionale.
L’informazione entra nel nostro sistema cognitivitraaverso quello percettivo, che
diventa una serie di segnali chimici, che vengaasptortati al cervello tramite i nervi
sensoriali, dove vengono interpretati e memorizzealtisistema mnestico.

Grazie agli studi condotti in questo campo, é staissibile stabilire la struttura del
sistema di elaborazione e di immagazzinamento defi@mazioni contenute nel
cervello. Una visione semplificata della memori@agune la presenza di tre sistemi
collegati tra loro: la memoria sensoriale, la mamar breve termine e la memoria a
lungo termine.

i La memoria sensoriale: La memoria sensoriale éragtie informazioni solo

22 Shrestha L., Prince C., Baker D., Salas E., 1988enstanding situation awareness: concepts, methods, trathingan Technology Interactions in

Complex Systems
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per brevi periodi di tempo. Raramente siamo consapedi questi
“depositi” transitori. Abbiamo poco controllo cosnie su questi
immagazzinamenti, ma I'effetto della persistenzacricede un tempo extra
per elaborare I'informazione in arrivo.

La memoria a breve termine: Questo tipo di memer@u rilevante per la

consapevolezza situazionale e il decision-making. nhemoria a breve
termine contiene la nostra consapevolezza cosceshiea una capacita di
immagazzinamento limitata. Siamo molto suscettikdli perdere le

informazioni contenute in questo tipo di memorieprattutto se veniamo
distratti da qualcosa.

La nostra abilita di mantenere I'informazione nellamoria a breve termine
e molto importante quando dobbiamo eseguire coragitlto rischio.

Con l'esperienza, i compiti, diventano automatieiprocedure e le azioni
diventano note e vengono immagazzinate nella menaoliingo termine. In
guesto modo la memoria a breve termine puo sogeai&r compiti, come

il parlare alla radio, I'affrontare i problemi, gmoo perché non dobbiamo
ricordare le informazioni su azioni abituali.

La memoria a lungo termine: La memoria a lungo ieeme la fonte

principale in cui si accumulano i dati. Rappresamaenorme deposito di
tutti i tipi di informazione che acquisiamo e ragtamo durante la vita.
Quando attiviamo il processo di consapevolezzazitmale, recuperiamo
le informazioni contenute nella memoria a lunganiee, alcune delle quali
saranno trasferite nella memoria a breve termiteur tipi di informazioni
saranno piu facili da ricavare dalla memoria: ackenmgso quando

I'informazione é familiare oppure e stata utilizzdi recente.
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2.6.1.1. MODELLO DELLA CONSAPEVOLEZZA SITUAZIONALE

Mica Endsley, che ha studiato ingegneria e psi¢aldga sviluppato il modello della
consapevolezza situazionale piu conosciuto e maggiate accettato. Il suo modello si
compone di tre stadi o livelli i quali corrispondoa:

i.  Livello 1. Raccolta delle informazioni,

ii.  Livello 2. L'interpretazione delle informazioni reaite,

ii.  Livello 3. L’anticipazione degli stati futtf.
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* Stress & Workload
« Complexity

* Automation

Task/System Factors

Feedback

SITUATION AWARENESS

‘ Perception ) comprehension| on&ecnon
State Of The Of Elements | of Current Of Future
Environment In Current | i stion Status
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gyl Level 2
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bz

Information Processing
* Goals & Objectives Mechanisms
« Preconceptions
(Expectations)
Long-term
Memory Stores Automaticity

( e

Performance

Actions

'

Individual Factors

« Abilities
* Experience
o Training

Figura 9 Model of SA in Dynamic Decision Making (fom Endsley, 1995)

Il modello mostra anche come la consapevolezzazdnale influenzi le decisioni
riguardanti le azioni eseguite in risposta alleedde situazioni. Molti altri fattori

possono influenzare la consapevolezza situaziorame i nostri preconcetti e le

23 Endsley M., 1995, A taxonomy of situation awarenesser



aspettative, I'esperienza e il carico di lavoro.

Livello 1. La raccolta delle informazioni: Endsleg chiamato questo stadio

“percezione degli elementi presenti nella situagi@orrente”. In ambito
lavorativo, potrebbe riferirsi all’attenzione nardronti dei dati visivi, cosi
come agli strumenti, gli schermi del computer, tate dei macchinari, le
condizioni del clima, i comportamenti dei collegbltre che dei dati uditivi
come gli allarmi, le conversazioni dei colleghi eumori di sottofondo. Il
lavoratore raccoglie le informazioni provenientilldabiente che lo
circonda, per monitorare lo stato del contesto riatwo e dell’evoluzione
del compito che gli e stato affidato. Esistono téeeragioni per cui puo
fallire il reperimento delle informazioni ed Endglkea elencato le criticita
connesse al livello?:

(i) I dati non sono disponibili

(i) I dati sono difficili da individuare/percepire

(i) Fallire I'analisi o 'osservazione dei dati

(iv)  Cattiva interpretazione dei dati

Livello 2. L'interpretazione delle informazioni remlte: Al secondo livello,

durante la “comprensione delle informazioni corfertobbiamo elaborare
le informazioni in arrivo, per dare un senso aitaazione in corso, proprio
per capire cosa sta accadendo e il significatosdgnali che sono stati
individuati. L'interpretazione della combinazioneidegnali € basata sulla
conoscenza presente nella memoria a lungo terneiagivia al significato

degli schemi dell'informazione e delle possibiposte. L’interpretazione

24

Endsley A. 1995, toward a theory of situation awareimedgnamic systems
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dell'informazioni, pero, puo venire distorta facémte, da informazioni
precedenti, dal contesto e da altri fattori. Swlofa, gli operatori con
esperienza, imparano velocemente a riconoscere rapreadere la
moltitudine di informazioni provenienti dai pannetli controllo, dalla
letture dei dispositivi, dai grafici del radar, lgainacchine di monitoraggio,
ecc. Questo processo € facilitato da quelli cheggea chiamati “modelli
mentali”, cioe le strutture di conoscenza immagaata nella memoria che
rappresentano combinazioni particolari di segnall. modello mentale
genera un’aspettativa sulle caratteristiche di gii@mazione. Quando
I'individuo possiede diversi modelli mentali relatal settore in cui lavora,
una particolare situazione non deve per forza edsecopia esatta di una
situazione gia conosciuta, ma basta che abbia umerw sufficiente di
caratteristiche affinché possa essere inseritane delle categorizzazioni
possedute.

Endsley sostiene che questi modelli mentali siargradi di provvedef&

() A unadirezione dinamica dell’attenzione versogrssdi critici,

(i)  Alla costruzione di aspettative riguardanti glitstaturi del’ambiente
(includendo sia cio che ci si aspetta che accadeigiche non ci si
aspetta), basata sui meccanismi di proiezione tigicmodello stesso,

(i) Alla creazione di un unico legame diretto tra l@ssificazioni delle
situazioni note e le azioni tipiche a esse connésse
Pertanto, siccome i modelli mentali costituiscomo modo efficiente per
indirizzare la selezione e linterpretazione delé&rmazioni, si possono

presentare dei problemi qualora venisse attivatmadello inadeguato.

25 Endsley M., 1997, The role of situation awarenesstimaléstic decision making
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Endsley ha suggerito anche le diverse ragioni ¢apapiegare i motivi per
cui possiamo sbagliare a comprendere la situazibroeli stiamo facendo
I'esperienz&:

() La mancanza di un modello mentale,

(i) Utilizzo di un modello mentale errato,

(i)  Eccesiva fiducia nel valore del modello,

(iv)  Fallimenti della memoria.
Grazie all'esperienza, le persone possono costdiisersi modelli mentali
relativi alle situazioni e ai compiti che hannoantrato nella loro carriera.
Una parte di questo livello, quello della comprensi, coinvolge anche una
valutazione del livello di rischio presente nelkaazione.

Livello 3. L’anticipazione deqgli stati futuri: Il erzo livello della

consapevolezza situazionale, chiamata ‘anticip&zidegli stati futuri’, si
costruisce sulla base del secondo livello e sirisiée alla capacita di
considerare cosa potrebbe succedere successivamd@nsnite la
comprensione di una situazione, I'individuazioné significato e I'utilizzo
delle conoscenze immagazzinate nelle esperienzeegeati, € possibile
pensare a come questa situazione potrebbe evatvareimmediato futuro.
Questo processo e stato descritto come “...la sirariezmentale dello
stato futuro del sistema e il comportamento capiediminare le sorprese.
Da un lato le aspettative risultanti possono feodi una percezione corretta
perché hanno la capacita di mantenere livellidaltiigilanza e di indirizzare

adeguatamente l'attenzione. Dall'altro lato, ess@nio il potenziale di

26

Endsley A. 1995, toward a theory of situation awareimedgnamic systems

76



ignorare e mal interpretare cio che & inaspettatd

In ambienti di lavoro dinamici, dove le condizi@ambiano continuamente,
questa componente predittiva della consapevolezidaaz®nale €
estremamente importante. (In gergo aeronauticoi pemtrollori si dice
‘stare davanti al traffico’).

Da uno studio condotto, si sono presi in considergz 143 incidenti in
aviazione per determinare, quale livello della epevolezza situazionale
era fallito tra i piloti e i controllori del traffo aereo. E stato rilevato che il
78% degli incidenti era legato a problemi relatilivello 1, ovvero alla
mancanza dell'informazione necessaria per confaereso alla situazione,
inoltre I'errore piu comune per quanto riguarddiviello 1 e legato ad un
fallimento di analisi. Un numero inferiore di prebii, circa il 17% si
verifica quando tutte le informazioni sono statecodte ma poi sono state
mal interpretate e solo il 5% era connesso al nfigiito dell’azione
predittiva quando la situazione era stata integpaetorrettamente

E ben noto che la fatica e lo stress possono edlar qualita della
consapevolezza situazionale. Quando siamo stame@hnostra capacita
cognitiva e I'elaborazione delle nuove informazigeentono di un calo.
Alcune sostanze chimiche potrebbero interferire dan capacita di
attenzione. Gli stimolanti, la caffeina in geneseno spesso utilizzati per
contrastare gli effetti della fatica.

Siccome la consapevolezza situazionale dipendeonddtla memoria a

breve termine, essa viene influenzata dalla distnez dall’'interruzione e

27

28

Sarter N., Woods D., 1991, Situational awareness: aattitit ill-defined phenomenon. International Journal of Aviaftsychology

Jones D., Endsley M.,1996, Sources of situation aeaseerrors in aviation. Aviation, Space and Environmentdidite
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dal sovraccarico di stimoli. Le distrazioni e lgéeimuzioni si verificano in
ambiti ad alto rischio in modi inaspettati e di seguenza, sapere di non
dover distrarre un collega che sta cercando dietrate delle informazioni

nella memoria a breve termine, rappresenta untasipgbortante nel lavoro

di gruppo.
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2.6.21l DECISION-MAKING
Il Decision-Making puo essere definito come it.processo che permette di formulare
un giudizio, la scelta di un’opzione o di come gware una certa azione per
rispondere ai bisogni di una determinata situazfone'.
Nella maggior parte dei lavori operativi, si eftettun ciclo continuo di rivalutazione e
monitoraggio dell’ambiente al fine di prendere kecidione appropriata. Di solito, il
Decision-Making comprende ['utilizzo di tecnichesélise a seconda della situazione in
cui ci si trova. Le condizioni possono variare aiszadella pressione esercitata dal
tempo, dalle richieste del compito, dalla pratit&bidelle opzioni e dai livelli di
costrizione, dal supporto e dalle risorse esistenti
“... Il Decision Making & quindi il punto focale dellalszione del problema. E la presa
di decisione di come affrontarlo, € l'elemento ¢aeddell'azione, dell'attimo che
genera un cambiamenttb..”
Il processo di decisione € costituito da quattsi. fa
i. Lavalutazione del problema,

ii. La considerazione di una o piu opzioni di azionirdeaprendere,

iii.  La scelta di un’azione e I'attuazione della stessa,

iv.  Larevisione del risultato.
Le abilitd di Decision-Making sono importanti inttiu lavori, ma sono fondamentali
nei lavori ad alto rischio in cui i lavoratori sonostretti ad operare in condizioni di alto
stress e con poca disponibilita di tempo. La nétedscomprendere il Decisio-Making

negli ambiti lavorativi ad alto rischio, ha contrito alla generazione di una nuova area

29 Flin R., O'Connor P., Crichton M., 2011, Il Front-Linglld Sicurezza, Guida alle Non-Technical Skill
30 Liburdi, V. (2014), “Decision making e go-around” sfsenza al volo, Air Traffic Control, Periodico

ANACNA, ANNO XXXIX, n. 1/2014
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di ricerca, nota come “Decision-Making Naturalistic

La decisione da parte degli psicologi di dar vitawovi approcci sullo studio del
Decision-Making & nata negli anni ‘80 a causa @i serie di incidenti gravi che erano
stati provocati da errori di decisione.

L’obbiettivo dei ricercatori del Decision-Making Naalistico € quello di descrivere
come gli esperti che lavorano in team, prendordel@sioni in ambienti ad alto rischio,
in condizioni di elevata incertezza, di informazdnadeguata e con tempi ristretti.
Questo approccio naturalistico € di grande valae lp studio dei luoghi di lavoro
soggetti a forti pressioni temporali, oltre chesettori quali I'aviazione, i servizi di
emergenza e l'esercito. Esso si applica molto bemehe negli studi di Decision-
Making nelle varie specialita della medicina.

Negli ambienti operativi sono richieste molte atéivstrategiche , tra cui il continuo
monitoraggio della situazione, la valutazione deglienti, 'assunzione di azoni
appropriate e la rivalutazione dei risultati.

Per comprendere meglio il processo ciclico che genipDecision-Making basato
sull’approccio Naturalistico, utilizzeremo un mddethe € la versione semplificata del
modello stabilito da Orasanu nel 1995, ripreso da ticerca condotta sui piloti di

aeref.

31 Orasanu J., 1995, Training for aviation decision making naturalistic Decision-Makingperspective. In Proceedafghe Human Factors and

Ergonomic Society, 39th Annual Meeting, San Diego. Santaddp@A: The Human Factors and Ergonomics Society

80



2.6.2.1. MODELLO SEMPLIFICATO DI DECISION MAKING

FASE 1. VALUTARE LA SITUAZIONE
(Qual &1l problema?)

Riachio-basso Infiuenza Riachio-akto
Tempo-ampio Tempo-imitato

F

— - 4 B

FASE 2. PRENDERE UNA DECISIONE E

(Cosa devo fare?) D

B

A

Creatvo Anaico Rule-Dased Intugrvo C
K

Selezionare un percorso d'azione

Implementare un percorso d'azione

Figura 10 Modello semplificato di Decision Making

I modello presenta un processo a doppio-stadio obesiste nell’effettuare una
valutazione della situazione e nell'utilizzare uretodo decisionale per scegliere un
percorso di azione. Nella ricerca di Orasanu, @ gievato che i piloti fanno molto
affidamento sulla valutazione della situazione]tneo in base al tempo e al rischio da
loro stimati, essi utilizzano uno o piu metodi didision-Making.

L’idea € che tale metodo venga scelto per asseoerdarichieste che la situazione
necessita. Percio ci sono due fasi nel processaitoagche permettono di prendere una

decisione: i) Qual ¢ il problema? ii) Che cosa dewe?

i. Valutazione della situazione - Qual e il problema?

La valutazione della situazione e il processo nedle si effettuano le
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indagini e le analisi del’ambiente di lavoro. Gealmente avviene con la
ricognizione di un problema e/o il cambiamento Wo wtato, momenti che
richiedono una decisione, come risposta appropaidtan azione.

Questa prima fase e molto importante per il Deniditaking. Nella
valutazione della situazione si richiede di idectéife e comprendere una
situazione nuova o la variazione di una situaziemecorso. Questo
passaggio comprende dei processi percettivi e zatteali simili a quelli
della consapevolezza situazionale ed € altresianflato da fattori come
I'esperienza, il carico di lavoro e le aspettative.

Quindi il decision-maker, spesso inserito all'imerdi un gruppo di lavoro,
elabora un modello mentale per capire la situaziooentrata.

Per quanto riguarda i piloti, molti errori decisabinsi verificano perché essi
mal interpretano la situazione e, nei casi in digtelano una diagnosi
corretta, shagliano ad elaborare le rispBste

| fallimenti decisionali si possono verificare arcuando, le condizioni
legate alla situazione, cambiano in modo cosi ios@ da non permettere
agli operatori di aggiornare la loro valutazion@ ¢@ necessaria frequenza.
Orasanu e Fisher hanno dimostrato che le stimavelalla disponibilita di
tempo e al livello di rischio rivelano che, dove aina quantita di tempo
molto ridotta e un rischio elevato, i piloti utiiano strategie piu rapide, o
I'applicazione di una regola conosciuta. Quandonbaa disposizione piu

tempo, i piloti possono adottare un metodo di \&digne piu lento ma che

32 Orasanu J., Dismukes K., Fischer U., 1993, Decisimrs in the cockpit. In Procedings of th Human FactodsErgonomics Society 37th Annual

Conference. San Diego
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gli consenta di comparare e valutare diverse altiase".

| metodi di Decision-Making — Che cosa dovrei fare?

La seconda fase riguarda la scelta di un percongovaluti in base alla

situazione, I'azione da compiere.

Di solito si innescano quattro metodi diversi peegliere l'azione piu

opportuna da compiere:

()

(ii)

Il metodo innescato dal riconoscimento

Questo modello di Decision-Making fa ricorso swordo di risposte
utilizzate in precedenza in situazioni similari e @m0 definire
“Decision-Making innescato dal riconoscimeifto

La risposta puo essere intesa come ricordo di egala o di una
tecnica personale o osservata usata in una sit@dicontrata in
passato. In questo caso € probabile che la sceltanga quasi
immediatamente, con bassa valutazione cosciente.

Nonostante questo tipo di Decision-Making possaresstilizzato in
situazioni in cui non c'€ una grande pressione tealp, €
particolarmente indicato in situazioni estreme Gbleiedono decisioni
rapide e irreversibili in tempi brevissifni

Il metodo basato sulle regole

Questo metodo prevede l'identificazione della gitoiae incontrata e

il ricordo o la ricerca all'interno di un manualdella regola da

hot seat

Making. Mahwah

Orasanu J., Fischer U., 1997, Finding decision inralagmvironments: The view from the cockpit. In ZsambokKIejn G., Naturalistic Decision

Klein G., 1993, A recognition-primed decision (RPD) elodf rapid decision making. In Klein G., Orasanu J., Galded R., Zsambok C.,
Decision Making in Action, New York

Orasanu J., 1997, Stress and naturalistic decision gaé@tienghtening the weak links. In Flin R., Arbuthnot K.jdeot Command: Tales from the
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(iii)

applicare.

Questo processo puo richiedere uno sforzo maggismetto al
Decision-Making attivato dal riconoscimento. L’im@tiuo ricerca
all'interno della propria memoria le regole assteid una situazione,
o consulta il manuale delle procedure, o una clistkper trovare la
risposta necessaria.

Il Decision-Making basato sulle regole viene moittlizzato dai
novizi che stanno imparando le procedure standa&d sguazioni
frequenti o ad alto rischio, ad ogni modo le prarzedvengono
comunque utilizzate anche dai piu esperti.

L'uso delle procedure e utile anche per giustifcama scelta a
seguito di un evento, sia per dimostrare che eiaienuti alle regole,
sia per poter correggere la regola se non e statzsgva.

Si possono verificare degli errori nell’'utilizzo duesto metodo se si
scelgono le regole sbagliate per affrontare laagitine in cui il
decision-maker si trova.

Le analisi degli incidenti rivelano che a voltedersone scelgono di
violare una regola, perché spesso entrano in giocéattori
organizzativi di una cultura basata sul ‘valore’lltgrangere le
regole e sono necessari dei sistemi per Il'aggioemam delle
proceduré®.

Il metodo basato sulla comparazione di opzioni

Il metodo della comparazione di opzioni costituiscdocus della

ricerca classica sul processo di Decision-Makingeanerale. Orasanu

36

Reason J., 1997, Managing the Risk of Organizationztiéets
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le chiama “decisioni basate sulla sc&lta

In genere il decision-maker genera diversi percdieione possibile
sulla base dei propri ricordi e dei manuali. Tadrqorsi di azione
vengono poi comparati per determinare quale sitadatglio alla
situazione in atto.

Il vantaggio del metodo di decisione basato sudlalta € che la
possibilita di formulare soluzioni ottimali aumerdapo che tutte le
possibili alternative sono state valutate.

Tuttavia si possono verificare degli errori quamim si considerano
tutte le opzioni rilevanti, oppure quando si scegiiiella sbagliata.

(iv) Il metodo creativo

Nonostante sia la base dell'innovazione, il metaneativo € il

metodo meno utilizzato negli ambienti soggetti ad torte pressione
temporale, perché richiede la creazione di un nupgocorso in
situazioni poco familiari.

Il Decision-Making creativo, cosi come quello basaulla scelta,
potrebbe essere intrapreso durante lo sviluppce deibcedure che
riguardano le operazioni, oppure quando c'e ungodibilita di

tempo sufficiente a valutare i nuovi percorsi.

Comunque, in ambienti di lavoro dinamici, i decisimakers si
muoveranno tra i metodi innescati dal riconoscimefasati sulle
regole o basati sulla scelta a seconda della disilitin di tempo. Il

metodo creativo potrebbe inventare nuove soluziomy richiede

37 Orasanu J., 1997, Stress and naturalistic decisiomgaaitrenghtening the weak links. In Flin R., Arbuthnot Kcidlent Command: Tales frothe

hot seat
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troppo tempo di elaborazione e la scarsa capagitdimiustificare la
scelta se fosse quella sbagliata.
La parte finale di un buon processo di Decision-Mgke la revisione del risultato

seguito dall'utilizzo del metodo selezionato: c'déate un miglioramento della

situazione?

Questo aspetto permette di controllare se la dewdna prodotto il risultato desiderato.
In relazione alla necessita di rivedere ripetutammerse I'azione intrapresa sia
funzionante, Orasanu ha rilevato che i piloti @defiazione civile hanno la tendenza a
commettere “errori relativi alla continuazione deano”. Questi sono caratterizzati
dalla riluttanza dei piloti ad abbandonare la ldecisione iniziale, anche quando i
rischi sono significativamente cambrati

Poiché il Decision-Making € una competenza cogajt&vinfluenzato dagli stessi fattori
che influenzano la consapevolezza situazionalessirfatica, rumore, distrazioni,
interruzioni. In situazioni stressanti, il Decisibfaking potrebbe essere soggetto ad
errori, specialmente quando si intraprende il mode¢lla scelta che richiede tempo e
sforzo mentale.

Lo stress ha un impatto piu evidente sul modelkat@asulla scelta e su quello creativo,
perché richiedono l'uso di molte risorse cognitiv®si come la memoria a breve
termine, la cui capacita abbiamo gia visto risentiegli effetti dello stress.

Al contrario, i metodi basati sul riconoscimentbeaichiedono un utilizzo inferiore di
processi cognitivi, sembrano essere meno influgdatitazione dello stresd

In modo simile, se si possono facilmente richiamé&eregole, questo metodo

38 Orasanu J., 2005, Risk taking behaviours in pilots. wsenorg
39 Stokes A., Kemper K., Kite K., 1997, Aeronautical deaismaking, cue recognition and expertise under pressurgsambok C., Klein G.,

Naturalistic Decision Making. Mahwah
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funzionera bene anche in condizione di stress.

Diminuzione dello sforzo cognitivo
Diminuzione dell’effetto dello stress

Creativo Scelta Basato sulle regole DRI

Aumento dello sforzo cognitivo
Aumento dell’effetto dello stress

Figura 11 Gli effetti dello stress sul processo ddecision Making*

Klein ha argomentato che genera
Situazione \/
per

problema di tutti quest  gestre

modelli &€ che essi trattano

Decision-Making come st

che ti
. Percorsi permette
fosse un processo linear dazione J & -
quando & invece ciclico I\/

che attivano

interattivo. Ha dimostrato

questa affermazione Figura 12 La natura ciclica del Decision-Making (Klein 1993)

mediante un diagramma che illustra la natura cidliel Decision-Making.

40 Flin R., O’'Connor P., Crichton M., 2011, Il Front-Linglld Sicurezza, Guida alle Non-Technical Skill

41 Klein G., 2003, Intuition at Work: Why Developing Youstincts Will Make You better At What Yuo Do, Doubleday
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2.6.3LA COMUNICAZIONE
La comunicazione & la varabile piti importante dibwon lavoro di grupgb, ed &
fondamentale per l'efficienza e per la sicurezzdl'amebiente lavorativo. La
comunicazione € lo scambio di informazioni, di feeck o di risposte, di idee e di
opinioni. Consente la diffusione delle conoscenzsijtuzione di relazioni, stabilisce
schemi di comportamento prevedibili, consente diter@ere I'attenzione sul compito, e
costituisce un efficace strumento di gestfGne
La comunicazione € un’abilita che puo essere snatt dalle politiche organizzative e
puo essere sviluppata attraverso la formazioneobaunicazione si riferisce anche alla
qualita con cui i messaggi vengono trasmessi. aistpsi gruppo, o reparto di lavoro, il
compito viene portato a termine grazie alla comamimne.
La comunicazione e un’attivita chiave per il cooatnento degli esseri umani e gioca
un ruolo vitale nell'assicurare il completamentd ctempiti in modo efficac¥.
Il fallimento dello scambio di informazioni e dedardinamento delle azioni & un fattore
che permette di distinguere una performance peasita una negativa. Errori di
comunicazione possono manifestarsi come fallimemdividuali nel tentativo di
trasmettere un’informazione, nel comunicare uniinfazione scorretta e nel ritardare il
processo decisionale.
Lo scambio di informazioni € fondamentale per bqasso di Decision-Making, per la
consapevolezza situazionale, per il coordinameatauaippo di lavoro e la leadership.

L’abilita di comunicare € una competenza che pgeresimparata e migliorata. Una

42 Nieva, V.F., Fleishman, E.A., Rieck, A., 1978, Teaiméhsions: Their Identity, Their Measurement, and their Reldtipn®efence Technical
Information Center Research, Alexandria, VA

43 Kanki, B.G., Palmer, M.T., 1993, Communication and CResource Management. In E.L. Wiener, B.G. Kanki e Riélmreich, Cockpit
Resource Management, San Diego: Academic Press

44 Leplat, J., 1991, Organization of Activity in Collective T@sk J. Rasmussen, B. Brehmer e J. Leplat, Distributediatecisaking: Cognitive

models for co-operative work, Londra: John Wiley
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comunicazione efficiente migliora la condivisionelld informazioni, I'acquisizione
della visuale generale e la comprensione dellaazibme. L'importanza della

comunicazione per una performance ottimale nongsgere sottovalutata.

2.6.3.1. | MODELLI DELLA COMUNICAZIONE

La comunicazione puO essere descritta attraverswilizzo di due modelli:
unidirezionale e bi-direzionale.

i. Nella comunicazione unidirezionale, l'informazioneil messaggio che il

mittente vuole trasmettere e codificato in paralejn altri segnali, dal

mittente stesso, le quali sono poi trasmesse aoupl destinatari che

decodificano I'informazione per comprenderne ingigato.

Trasmissione

Codifica /—\ Decodifica
Significato > > significato

MITTENTE RICEVENTE

Figura 13 Modello semplificato di comunicazione unlirezionale™

Esempi di questa forma di comunicazione includandstruzioni scritte e
orali, le email, i messaggi di segreteria telefanie comunicazioni tramite
altoparlante o la televisione.

Sicuramente i vantaggi di questo tipo di comun@agisono costituiti dalla

velocita della comunicazione, dalla chiarezza,|ldatto che il mittente ha il

45 Flin R., O’Connor P., Crichton M., 2011, Il Front-Linglld Sicurezza, Guida alle Non-Technical Skill,
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i -

pieno controllo dellinformazione. Invece gli svagygi sono caratterizzati

dal fatto che la comunicazione richiede una piea#ione

, hon Ci sono

feedback e che il ricevente potrebbe non prestameplare attenzione.

ii. Nella comunicazione bi-direzionale, l'informaziongene trasmessa dal

mittente al ricevente, il quale a sua volta, hadssibilita

di rispondere,

diventando automaticamente il mittente, in quantdtragmette

I'informazione, generando un circuito chiuso doirmhazione.

Trasmissione

Codifica /\ Decodifica

MITTENTE RICEVENTE

Decodifica \_/ Codifica

Trasmissione

Figura 14 Modello semplificato di comunicazione biirezionale*®

La comunicazione bi-direzionale avviene durantectmversazioni, le

chiamate telefoniche, le trasmissioni radio, le i&neain altri

scambi in cui

'informazione passa continuamente dal mittentecalvente e viceversa.

Benché la comunicazione unidirezionale sia piu el quindi piu

efficiente, la comunicazione bi-direzionale € pigcwata perché fa

affidamento sul lavoro condiviso del mittente e dekvente, i quali si

assicurano che l'informazione sia stata compresa.

La differenza chiave tra la comunicazione unidmeale e

46

Flin R., O’'Connor P., Crichton M., 2011, Il Front-Linglld Sicurezza, Guida alle Non-Technical Skill
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risiede nellimportanza del feedback, che permaltmittente e al ricevente
di assicurarsi che il significato contenuto neftinrmazione sia stato
compreso.

Esso richiude il circuito comunicativo e rappreseiitmodo piu semplice

per prevenire qualsiasi interpretazione sbagliata.

2.6.3.2. | LINGUAGGI DELLA COMUNICAZIONE

Il linguaggio della comunicazione puo essere cortpda segni e simboli. Puo essere
verbale, parlato o scritto, o non verbale, privgodrole come un segno linguistico, la

gestualita o il tono della voce.

i. La comunicazioneverbaleé uno strumento sociale e funzionale. A livello

sociale aiuta gli individui a costruire le relazioa aiuta i gruppi a
finalizzare un obbiettivo. L'informazione scambiati& linguaggio e la
disponibilita di tempo sono altrettanto importaftiittavia, il contenuto del
discorso, se preso da solo, non é sufficiente aangjee che la
comunicazione sia stata efficace. Importa molto €dmformazione viene
detta.
ii. La comunicazionenon-verbale rappresenta il modo in cui le persone

comunicano, sia volontariamente che involontarigmesenza ['utilizzo
delle parole. Costituisce il principale indicatatello stato emotivo delle

persone e di solito viene associato al linguaggiacdrpo.
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2.6.3.3. | PROBLEMI E LE RACCOMANDAZIONI

| problemi di comunicazione che contribuiscono aegare gli incidenti organizzativi
POSSONO essere categorizzati come ségue
I. | fallimenti di sistemi quando i canali di comurzgane necessari non sono
presenti, 0 hon funzionano, oppure non sono regaate usati;
ii. | fallimenti nello scambio dei messaggi quando natasono presenti, ma
non vengono trasmesse le informazioni necessarie;
iii. | fallimenti di ricezione quando i canali sono pe8, € stato inviato il
messaggio corretto, ma € stato mal interpretatoridavente o e arrivato

troppo tardi.

Ciascuno di questi inconvenienti puo favorire keer umano influendo sulla sicurezza e
sulla qualita della performance. Una comunicazimmdficace si manifesta quando si
verificano errate interpretazioni o malintesi. Qi@trebbe essere causato da membri del
gruppo che arrivano a conclusioni diverse dellaagitone.

E possibile fare delle raccomandazioni affinch&€danunicazione possa essere utile al
raggiungimento dell’obbiettivo:

I.  La chiarezzasignifica dichiarare quali sono le azioni desitkera indicare
chi le dovrebbe eseguire al fine di evitare qualsambiguita.

ii. La tempistica:i mittenti devono tener conto delle altre attivda cui il
mittente si sta occupando. | mittenti dovrebbermife I'informazione al
momento giusto, né troppo tardi, né troppo presto.

iii.  L’assertivita: In aviazione sono state condotte numerose ricesibhehanno

rilevato la necessita dei membri junior dei teanadibttare comportamenti

47 Reason J., 1997, Managing the Risk of Organizationztiéets

92



assertivi®. Si sono verificati incidenti aerei in cui la manea di assertivita
e stata identificata come un fattore contribuentassertivita pud essere
interpretata come una via di mezzo tra una dispmsztroppo passiva e
una troppo aggressiva:
()  Passiva:non riuscire a dire cio che si pensa;
(i)  Assertiva:esprimere cio che si pensa senza ignorare learpidiegli
altri;
(i)  Aggressiva:esprimere cio che si pensa ignorando le opiniaglid
altri.
iv.  L’ascolto attivo:l'ascolto € un processo attivo e richiede uno sfatalla
parte di chi ascolta. Non si possono ricavare detaggi nell'insegnare al
personale junior di essere assertivo se i memhbibs&on sono capaci di

ascoltare.

2.6.3.4. IL BRIEFING

Il briefing € fondamentale per consentire ai membri del grugiprmulare modelli
mentali condivisi. E possibile individuare tra tipgie diverse di briefing:

i. 1l_cambio-turno: la criticitd delle aziende che operano continuament

processi complessi, risiede nel passaggio di corestg il turno smontante

e quello montante a causa della mancanza di coamiaite.

48 Jentsch F., Smith-Jentsch K., 2001, Assertivenesseand performance: More than “Just Say No”, In SalaB&wers C., Edens E., Improving

Teamwork in Organisations. Mahwah, NJ:Lawrence Erlbaum
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L’obiettivo del cambio turno €& la trasmissione aeta e affidabile di
informazioni in relazione al compito da svolgeme,modo da assicurare la

continuita del lavoro in termini di sicurezza etiazfcia™.

ii. Il briefing antecedente alla missione/compitatti i membri di un team

dovrebbero partecipare ad un briefing prima de#lim dellattivita,
permettendo a tutti i membri di partecipare, e carakecaso del passaggio
di consegne, dovrebbe seguire una struttura definit

iii. 1l debriefing: effettuare un debriefing dopo un evento avverso @spetto
che dovrebbe essere enfatizzato per promuovengréagimento. Durante il
debriefing il ruolo del team leader e fondamentsde assicurare |'efficacia

e la completezza della discussione.

49 Lardner R., 1996, Effective shift handover: A literatenéew. Offshore technology report OTO 96 003 London
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2.6.4IL TEAMWORK
Il lavoro di gruppo € una caratteristica in aumealidnterno delle organizzazioni, in
quanto le attivita lavorative richiedono la colladzione di persone con esperienze e
professionalita diverse.
Recentemente, negli ambienti di lavoro ad altohigsci gruppi sono diventati
I'elemento chiave per gli studiosi , vista I'impaniza del lavoro di gruppo per la
promozione della sicurezza nei luoghi di lav8ro
Nei luoghi di lavoro € aumentata la richiesta dipgpi composti da professionisti e
specialisti con funzioni trasversali in grado dimeantare il livello di flessibilita e
dinamisma.
| gruppi raramente sono costanti e, nelle orgaaipré moderne, i team cambiano di
continuo. Un concetto chiave del CRM (Crew ResoWemagement) e la capacita di
rendere gli individui piu efficienti all'interno diqualsiasi gruppo, piuttosto che
focalizzarsi sul consolidamento di un particolaan.
In accordo con Salas, la definizione di team eirfsieme di due o piu persone che
interagiscono tra di loro in modo dinamico, intgpendente e adattativo per il
raggiungimento di un obbiettivo/una missione comuiw/e a ciascuna delle quali
stato assegnato un ruolo o una funzione specifitaa @i appartenenza e limitata nel
tempGZ..".
| gruppi devono funzionare efficacemente dal maimam cui sono stati formati fino al

raggiungimento del proprio compito, inoltre i memidevono avere una comprensione

50 Flin R., O’Connor P., Crichton M., 2011, Il Front-Linelld Sicurezza, Guida alle Non-Technical Skill

51 Kozlowski S.W.J., 1998, training and developing adaggaes: Theory, principles and research. In Cannon-Bage&alas E., Making decision
under stress. Implications for individual and team trainingshihgton, DC :American Psychological Association

52 Salas, E., Dickinson, T., Converse, S., Tannenb&n1992, Toward an Understanding of Team Perforsamnd Training. In R. Swezey e E.

Salas, Teams. Their training and performance, New YdolexA
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comune di cio che sono chiamati a fare fin daltioi°.

26.41. IL MODELLO DEL PROCESSO DELLE PERFORMANCE DI

GRUPPO

Prendendo spunto dalla psicologia dei gruppi,azidremo un modello base per capire i

processi operativi del gruppo.

Elementi in
Input . Output
P elaborazione P
Leader
Conoscenza
Competenze
] Astudini
Stle di Leadership
Personalta
Performance
Processi/Dinamiche Produsivita
Membro del Team Comunicazione Qualita
Conoscenza Coordinazione >| Eron
—>{ Competenze Cooperazione/Confiitto Incidens
Astudini Decision-making Soddisfazione del lavoro
Personaita Swess

Struttura del Team F——
Eiwm:me c:g:;uzzazlone Lavoro
] Ruok Dimensione g"m
Status Stle gestonde A;r\b:sc e
Coesione Economia ene

Figura 15 Il modello del processo delle performancei gruppo®

L’'immagine illustra come i fattori individuali, agsempio I'esperienza e le competenze,
la leadership e le strutture di team, ad esempioli, le norme e le differenze di status,

influenzano le dinamiche del gruppo, ad esempimcgssi come la comunicazione, la

coordinazione e il Decision-Making, le quali a lorolta influenzano i risultati delle

operazioni, ovvero la produlttivita, la sicurezzihlivello di soddisfazione.

53 CAA, 2004, CAP716 Aviation Maintenance Human Facto/sS@ JAR145 Approved Organisations) Sussex Safety Regul&@tionp

54 Flin R., O’Connor P., Crichton M., 2011, Il Front-Linglld Sicurezza, Guida alle Non-Technical Skill
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| ruoli adottati dai membri del team sono influethzanche dall’efficienza del gruppo.

Questa si collega non solo ai ruoli e alle respbitisa dei membri, ma anche

all'equilibrio delle diverse personalita all’intermel team.

L’efficienza del team e garantita da proprieta cdialglita di leadership, i compiti ben

progettati, la composizione ben progettata del teara presenza di un contesto
lavorativo in grado di fornire le risorse informatie di sistemi premiariti

Gli output generati dal lavoro di gruppo possongees misurati in termini di qualita e
produlttivita; in relazione alla sicurezza, invelaeyvalutazione viene fatta in base agli

errori e agli incidenti.

2.6.4.2. GLIELEMENTI DEL TEAMWORK

Il Team work & composto da diversi elementi:

i Supportare gli altri elementi del team

I membri del team costruiscono dei rapporti socalun forte senso di
attaccamento grazie allo svolgimento dei compitilla condivisione delle
esperienze, creando un background emotivo intdrfavaro di gruppo. Un

teamwork efficiente comprende la necessita di darstegno agli altri

membri del gruppo, ad esempio dividendo il caricdadoro, attraverso il

mantenimento di buone relazioni di lavoro e la poamne della

trasparenza. Il supporto sociale consiste anchia nehsegna di avvisi ed
informazioni utili ad assistere i membri del gruppall’esecuzione dei loro
compiti, migliorando anche il coordinamento delgpa.

ii. Risolvere i conflitti

Nonostante i conflitti, generalmente, hanno upanotazione negativa

55 Hackman, J.R., 1987, The Design of Work Team3. lorsch, Handbook of Organizational Behaviour, Engleh@liffs, NJ: Prentice-Hall
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all'interno del gruppo producendo performance iiceffi o addirittura la
distruzione del gruppo stesso, nei gruppi possialeare forme costruttive
di conflitto, che diventano addirittura fonte dcettenza e creativité

| fattori che contraddistinguono I'assertivita imdbno: la persistenza,
I'essere obiettivi, la capacita di accettare I&idre come feedback piuttosto
che come attacchi personali, 'adozione di uno hurappropriato per
ridurre la tensione.

iii. Lo scambio di informazioni

Uno scambio di informazioni efficace tra tutti iveili del gruppo é
fondamentale per la conduzione del lavoro di grapp&ffinché i membri
del gruppo riescano a portare a termine i comjaitiiesti e di raggiungere i
propri obiettivi, é richiesta la presenza di unanooicazione, sia scritta che
orale, appropriata al compito e al contesto.

iv. Il coordinamento delle attivita

Il coordinamento risulta essere fondamentale p&nete un lavoro di
gruppo migliore, in contrasto con il semplice laverolto da un insieme di
individui competent®. Uno scarso coordinamento pud generare collassi nel
flusso comunicativo, puo aumentare le probabilitarcbre e di conflitto. Il
coordinamento é favorito da un’equa distribuzioeédaarico di lavoro tra i
vari membri del gruppo.

Le caratteristiche minime di un team che opera hvefio di performance elevato sono

56 West M., 2004, Effective Teamwork: Practical Lessomforganizational research (2nd Ed.) Leicester: BPS Blackwell

57 CAA,2006, Crew Resource Management (CRM) training. Guagldar flight Crew, CRM Instructors (CRMIs) and CRM Instruefixaminers
(CRMIEs). CAP 737. Disponibile sul sito www.caa.co.uk

58 CAA,2006, Crew Resource Management (CRM) training. Gaaldor flight Crew, CRM Instructors (CRMIs) and CRM Instruefixaminers

(CRMIEs). CAP 737. Disponibile sul sito www.caa.co.uk
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state indicate in un'ampia varieta di seftori
I. Lacompetenza legata al task individuale;
ii.  Lacomunicazione chiara e concisa;
iii.  La motivazione legata al compito;
iv.  L’orientamento collettivo;

v. La condivisione della mission e degli obiettivi.

Proprieta aggiuntive per la buona esecuzione gelltormance sono:
i.  La comprensione condivisa dei compiti, dei ruatieie responsabilita degli
altri membri;
ii. L’efficacia collettiva;
iii.  L'anticipazione;
iv.  Laflessibilita;
v. Lacomunicazione efficiente ed implicita;

vi. Il monitoraggio della propria performance.

Le performance avanzate di gruppo si possono adetramite la formazione e |l
training. | team a performance elevata si costariemel tempo, non sono innati.

Per minimizzare la presenza di problemi allinterdel Teamwork, gli individui

appartenenti al gruppo dovrebbero sviluppare uo@rg identita e capire i ruoli che
ricoprono all'interno del team, dovrebbero capimeoli che rivestono gli altri membri

tramite la formazione, le esperienze condivise eflessioni sul funzionamento del

gruppo.

59 Salas E., Cannon-Bowers J., 1993, Makingof a dream. téaper presented at the American Psychological AtisacZonference, Toronto
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2.6.4.3. LE FASI DI SVILUPPO DEL TEAM

Tuckmari° ritiene che la vita dei team si caratterizzi pea serie di fasi, a partire dalla

loro formazione iniziale sino alla realizzaziondla@éoro performance, come mostrato

in figura sottostante.

Tabella 1 Le fasi di sviluppo del Team (Tuckman 1965)

La costituzionalel gruppo

La fase conflittuale

La generazione di procedure

L’esecuzione delle performance

E’ caratterizzata da uno stato di ambiguita e di
confusione.

I membri possono essere poco sicuri in relazione al
compito da svolgere. | membri del team non hahno
scelto di lavorare insieme e potrebbero mostrarsi
diffidenti, superficiali ed impersonali nei rapport
tra di loro, cosi come potrebbero sentirsi poco
sicuri in relazione al compito da svolgere.
Rappresenta uno stadio molto complesso in cui si
potrebbero manifestare dei conflitti tra i membel d
team e alcune reazioni contrastanti in merito al
compito assegnato. | membri del team potrebbero
lottare tra di loro per conquistare una posizione d
rilievo e potrebbero mostrare frustrazione di feont
alla mancata progressione del compito da svolgere.
Si stabilisce una comunicazione aperta tra i mernbri
del Team e cominciano a confrontarsi sul compito
da svolgere. Generalmente, si definiscono i modelli
procedurali e comunicativi condivisi.

I Team focalizza la propria attenzione sugli
obbiettivi da raggiungere. In questa fase il gruppo
molto coeso, basato sul sostegno reciproco, aperto
basato sulla fiducia, pieno di risorse ed efficdent

Tuckman e Jensen nel 1977 aggiunsero un'ultima liegata allo scioglimento del

gruppo , che coinvolge il completamento dei rualiee compiti a essi associati e la fine

della relazione di dipenderfZa

Tali fasi non sono necessariamente presenti neilloppo di tutti | team. In certi casi

alcune fasi potrebbero essere omesse, alcune petcelmon essere cosi nette come

sopra descritte, ed altre ancora potrebbero espetate.

Per comprendere meglio la performance di gruppdilé specificare il significato di

60  Tuckman B.W., 1965, Development sequence in smalpgrpBsychological Review

61  Tuckman B.W., Jensen M.A.C., 1977, Stages of snmlipgdevelopment revisited. Group and Organisational Studies
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Team work e task wofk

Il task worksi riferisce ai comportamenti che sono legati aliévita operative che i
membri del gruppo devono eseguire, ovvero si Bteriagli aspetti tecnici del compito.
| comportamenti connessi con il task work includéemoomprensione delle richieste del
lavoro, I'adozione delle procedure operative edansbio di informazioni.

Le abilita di team workriguardano le interazioni e le attitudini che imi&i del gruppo
devono sviluppare prima di agire come team. | catapeenti del team work si
distinguono da quelli del task work poiché si ligeono al modo in cui i membri del
gruppo, a prescindere dal ruolo ricoperto, assimrd funzionamento di un team

efficiente.

2.6.4.4. IL DECISION-MAKING DI GRUPPO

Uno degli aspetti chiave del team work e rappredgerdal Decision-Making di gruppo.
Quest'ultimo si riferisce al processo secondo ilgu’intero gruppo, per raggiungere
un obiettivo comune, giunge a una decisione daviadi interdipendent?. Il Decision-
Making di Gruppo si distingue da quello individuglker una presenza maggiore di fonti
informative o di prospettive, che combinate da Jaronsentono di arrivare ad una
decisione.

Il Decision-Making di gruppo coinvolge concetti cerfa consapevolezza situazionale

condivisa e i modelli mentali comuni. Leonsapevolezza situazionale condivisa
definita come l'abilita dimostrata dai componenti del gruppo daacogliere e di

utilizzare le informazioni per poi sviluppare unangprensione comune del compito da

62 Salas E., Cannon-Bowers J., Weaver J., 2002, Comanzhctontrol teams: Principles for training and assessmanElil R., Arbuthnot K.,
Incident Command:Tales fron the hot seat. Aldershot: Ashgate
63 Orasanu J. E Salas E., 1993, Team Decision-Makimplea environments. In Klein G., Orasanu J., Calderwood$ambok C., Decision-Making

action. Norwood NJ: Ablex
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eseguire e dell’'ambiente di lavdft,

I modelli mentali condivisi sono definiti comé.¢ strutture di conoscenza possedute

dai membri di un team che permettono loro di foanel aspettative e spiegazioni
accurate per il raggiungimento del task finale, adiordinare le proprie azioni, e di
adattare i propri comportamenti alle richieste dadmpito da svolgere e degli altri
membrf™’.

In accordo con Orasanu e Salas, le cause dei &idtindel Decision-Making sono
attribuibili alla scarsa comunicazione, agli erdogici, all'inadeguata valutazione della
situazione e alla pressione al conformiéfn®ispetto al singolo individuo, il gruppo
possiede una quantita maggiore di risorse cognétj\sindi, ci si aspetta che eseguano
le proprie attivita in modo migliore. Nei casi ini¢ team sono efficacemente formati e
altamente motivati, il coordinamento di gruppo diblye essere piu resiliente allo stress
(fisico, emotivo 0 manageriale). | gruppi che r@msg a mantenere elevate performance
anche in condizioni di forte stress e di caricdadioro pesante, hanno dimostrato di
possedere numerose strategie di coordinamentdfesetiza dei gruppi con un basso
livello prestazionale. | gruppi con performance atb livello hanno la capacita di
adattare le proprie strategie di Decision-Makiniggabrdinamento e persino la propria
struttura, a seconda delle richieste del%adkabilita di anticipare i cambiamenti della
situazione e dei bisogni dei vari soggetti, contisbe ad alzare il livello delle

performance di Gruppo, in particolare in condizidnstress.

64 Salas, E., Wilson, K., Burke, C., Wightman, D., HoWw§e,2006, A checklist for crew resource management trgiriingonomics in Design

65 Cannon-Bowers, J.A., Salas, E., Converse, S., B#88ed Mental Models in Expert Team Decision Making., Baktellan, Individual and group
decision making: Current issues, Hillsdale, NJ: LEA

66 Orasanu J. E Salas E., 1993, Team Decision-Makimglea environments. In Klein G., Orasanu J., Calderwoo@$ambok C., Decision-Making

action. Norwood NJ: Ablex

67 Serfaty D., Entin E.E., Johnston J.H., 1998, Teawndiwation training, In Cannon-Bowers J., Salas E., MaKiegisions Under stress. Implications

for individual and team training., Washington D.C.: AmericarcRslgical Association
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2.6.5LA LEADERSHIP
Un team-leader e definito coia persona che viene nominata, eletta o informaitee
scelta per dirigere e coordinare il lavoro deglimembri di un grupp&”.
La leadership di un gruppo si riferisce alla diogw e al coordinamento delle attivita
dei membri del team considerate, all'incoraggiaretdlle persone a lavorare insieme,
alla valutazione delle performance, allassegnazidei compiti, allo sviluppo delle
conoscenze di gruppo, delle abilita e delle commzstealla promozione di strategie
motivanti, alla pianificazione e alla programmazpalla creazione di un’atmosfera di
lavoro positiva”.
Processi efficaci di leadership rappresentano tiareafondamentale per il successo dei
team nelle organizzaziofli
In riferimento alle NTS, vediamo che la presenzardi buona leadership nell’ambiente
di lavoro, conduce al completamento del compito Lotilizzo del coordinamento e
della persuasione. Persino nei gruppi che si aestiggono esiste una persona capace di

influenzare l'intero gruppo, anche se pud camhéaseconda della situazione.

2.6.5.1. LE COMPETENZE DI UN BUON LEADER

In aviazione il leader viene definito comana persona le cui idee e azioni influenzano
I pensieri e i comportamenti degli altri. Attraver§uso di esempi, della persuasione,
della comprensione degli obiettivi e dei desidesi gruppo, il leader diventa un mezzo

per favorire il cambiamento e per esercitare ungafluenzd®.

68 Fiedler, F.E., 1995, Cognitive resources and leadepghfprmance, Applied Psychology. An International Review

69 Salas, E., Burke, C.S., Stagl, K.C., 2004, Developiragribeand Team Leaders. Strategies and Principles. Inay,.S.J. Zaccaro e S.M. Halpin,
Leader Development for Transforming Organizations. Grguéaders for Tomorrow, Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum

70 Zaccaro, S.J., Rittman, A.L., Marks, M.A., 2001, Mdeaadership, The Leadership Quarterly

71 CAA,2006, Crew Resource Management (CRM) training. Gaaldor flight Crew, CRM Instructors (CRMIs) and CRM Instruefixaminers
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Le elementi che devono essere presenti in una Headarship sono:

i L'uso dell’autorevolezza e dell’assertivita.

Si riferisce all’abilita di creare un’adeguata asfewa di discussione e
reazione attraverso il bilanciamento dell'assetdie della partecipazione di
tutti i membri del gruppo.

il Il mantenimento degli standard.

Si riferisce alla conformita con gli standard neees come le procedure
operative standard, la supervisione e lintervenéb caso di deviazione
dagli standard.

iii. La pianificazione e la definizione delle priorita.

| leader attivano metodi appropriati di pianificazé e definizione delle
priorita per la gestione dei task e la promozioekedoerformance migliori.

iv. La gestione del carico di lavoro e delle risorse

| leader non devono solo gestire il proprio cardiolavoro e le proprie
risorse, ma anche quelli degli altri membri delpgpo.
Le abilita della leadership, tuttavia, non si apg@fio solo al team-leader, ma a volte
possono essere applicate anche agli altri membgrdppo.
| leader si assumono delle grosse responsabilitéaagscurarsi che il proprio gruppo
raggiunga gli obiettivi prefissati e per garanti@erisoluzione di questioni complesse.
Salas ha individuato quattro dimensioni relative @mportamenti del leader

nellattivita di problem solving, che sono sintege nella figura sottostarife

(CRMIEs). CAP 737, appendice 7
72 Salas, E., Burke, C.S., Stagl, K.C., 2004, Developiragribeand Team Leaders. Strategies and Principles. InIay,.S.J. Zaccaro e S.M. Halpin,

Leader Development for Transforming Organizations. Grgueaders for Tomorrow, Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum
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Tabella 2 | comportamenti dei leader associati alltiivita di problem solving

Ricerca e strutturazione di informazioni » Acquisizione delle informazioni.
e Organizzazione e  valutazione  delle
informazioni.

* Raccolta di feedback e controllo
Uso delle informazioni nell'attivita di « Identificazione dei bisogni e delle richieste.
problem-solving « Pianificazione e coordinamento.

* Comunicazione delle informazioni.

Gestione del personale * Acquisizione e allocazione del personale.
e Sviluppo delle risorse del personale.
* Motivazione del personale.
e Utilizzo e monitoraggio del personale.
Gestione dei material * Acquisizione e allocazione dei materiali.
e Manutenzione dei materiali.
« Utilizzo e monitoraggio dei materiali.

2.6.5.2. TEORIE SULLA LEADERSHIP

Sono state proposte molte teorie per spiegare ferpeance della leadership, qui di
seguito ne vedremo alcune:

i. Teorie sulle caratteristiche del leader

Le teorie riguardanti le caratteristiche del lead@nno suggerito che aspetti
fisici e psicologici possono influire sull'efficaxi della leadership, ad
esempio:
(i)  Caratteristiche fisiche,

(i)  Background sociale,

(iii)  Abilita intellettive,

(iv)  Personalita,

(v)  Orientamento al task,

(vi)  Abilita sociali.

Queste caratteristiche vengono utilizzate per riisiere i leader dai non

leader, ma anche per distinguere i leader di ssocda quelli di poco
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success0.

Resta da definire se siano le caratteristiche erch@are il ruolo del leader,

o viceversa, che sia il leader a determinare lasgmea di queste

caratteristiche.

La Teoria dei tratti distintividel leadef* & in grado di descrivere queste
caratteristiche, ma non spiega in che termini eSa@0 necessarie 0
sufficienti per garantire I'efficacia della leadeifs.

ii.  Teorie sullo stile di leadership

Questo approccio si focalizza sul modo in cui idkyagestiscono le
situazioni, piuttosto che sulle loro caratteristichSecondo Likeft &
possibile delineare quattro stili di leadership:

(i)  Stile autoritario-coercitivo:il leader e apertamente accentratore e

dispensatore di ordini. Questo aumenta le proldabilidi
comportamenti non autentici nei collaboratori, elthe aumentare

ostilita, rabbia, malcontento;

(i)  Stile autoritario-benevoloil leader si comporta come nello stile
precedente, ma adotta un atteggiamento piu affabileggero nei
confronti dei collaboratori. In questo stile viedato piu spazio alla
delega;

(i)  Stile consultivo:il leader resta colui che prende le decisioni e si

assume le responsabilita, ma i membri del gruppmgeeo

apertamente incoraggiati ad avanzare soluzionieedaposte. Questi

73 Stodgill R., 1948, Personal factors associated with Idaigess review of the literature., Journal of Psychology
74 Furnham A., 2005, The psychology of behaviour@kwThe individual in the organization. (2nd Ed) Hove: Tagd-rancis

75 Likert R., 1961, New patterns of Management, New Ybt&Graw-Hill
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si sentono maggiormente coinvolti e consultati peocessi di
decision-making di gruppo;

(iv)  Stile partecipativoil leader diventa gruppo stesso, nel quale vengono

incoraggiati confronto e discussione e nel qualeéviuno stile
democratico di presa delle decisioni, favorendgadatecipazione di
tutti.

iii. Teorie situazionali o della contingenza

L’approccio situazionale o della contingenza e emanel 1970. Questo
approccio ritiene che non ci sia uno stile di leadp che sia efficace in
tutte le situazioni, lo stile dovrebbe adattarsa apecifica situazione. Lo
stile ottimale dipende da aspetti come la dimensione del gruppo,
'adattabilita dellambiente circostante, le teagk e le strategie
disponibili. Alcune delle teorie che affrontanoléadership in questo modo
sono “la teoria della contingenza” di Fielffee “la teoria situazionale di

Hersey e Blanchafd

Per applicare questo approccio, i leader devoncquese buone abilita
diagnostiche e un repertorio di stili adattabilieahecessita del gruppo.
Yukl ha riassunto i fattori chiavi che influisconsulla leadership
situazionale, i quali sono appropriati anche petinguere i manager di

prima-linea o i supervisdfl

76 Fiedler, F. E., 1967, A Theory of Leadership Effeniizss, New York: McGraw-Hill
77 Hersey, P. and Blanchard, K. H., 1977, Managepfe@tganizational Behavior (3rd Ed), Utilizing Human Resourblesy Jersey/Prentice Hall

78 Yukl G., 2005, Leadership in organisations (6th Eghper Saddle River, NJ: Prentice-Hall International
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(i) I manager che si trovano in una posizione basda dgetarchia hanno
una propensione minore ad utilizzare una leaderghipecipativa e
una predisposizione maggiore a focalizzare la latie@nzione su
guestioni tecniche e al monitoraggio delle perfaroea dei
subordinati;

(i) I manager di produzione tendono ad essere piu i@ittice meno
partecipativi rispetto ai manager di vendite o anager di staff.

(i) I leader sono piu direttivi che partecipativi quandcompito diventa
piu strutturato. Se i task diventano piu complessieno strutturati, i
leader dipendono maggiormente dal supporto deidobmrdinati.

(iv)  Quando si verifica un aumento delle condizioni tless in una
situazione, i leader diventano piu direttivi, pitentati all’esecuzione
del compito e meno riguardosi nei confronti dedti.a

(v) Quando si verifica un declino in termini di compete e di
performance, i leader sono piu propensi a reagireapmportamenti
piu restrittivi, direttivi, punitivi € a mostrare nu livello di
partecipazione inferiore di considerazione degjti.al

iv. La teoria sulla leadership trasformazionale

Questa teoria & associata alla leadership transseie trasformaziondfe

| leadertransazionaligenerano una sorta di scambio con i loro subatidina
ovvero premiano le performance corrette e mantemgonetodi di lavoro
esistenti, a meno che gli obiettivi non siano stamgiunti. | leader

trasformazionaliarticolano una visione chiara e una mission bemiiaf

79 Bass, B. M., Stogdill, R. M., 1990, Bass Stogdill's Hand#tbob Leadership: Theory, Research, and Managerial Applitat{8rd ed.), New

York:Free Press; Bass, B.M., Riggio, R.E., 2006. Transdtipnal Leadership (Second Edition), Routledge
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trattano i singoli individui in modo meritocratice incoraggiano lo
sviluppo del libero pensiero. Questi leader utdiza il carisma per
motivare i loro subordinati e far emergere la l@@nsapevolezza sui
principali risultati ottenuti, per incoraggiarligerre gli obiettivi del gruppo
al di sopra di quelli individuali per favorirne taescita personale. Secondo
Bass e Avoli8° questi stili di leadership determinano interazidiferenti
all'interno del team e, quando si combinano tra latio, generano

prestazioni migliori.

| due stili non sono mutuamente esclusivi, e Basgtiene che i leader
dovrebbero utilizzarli entrambi. La leadership s@rionale e la base di
tutta I'attivita manageriale e determina i livetli performance attesi. La
leadership trasformazionale mira a performance eheno oltre le

aspettative e all'aumento della motivazione indinle.

2.6.5.3. LEADERSHIP SOTTO STRESS

Si possono verificare situazioni in cui i leader manager, in organizzazioni ad alto
rischio, vengano chiamati a gestire situazioni miesgenza, o a gestire un ruolo di
comando in caso di incidente. Le conoscenza, |itaalei le competenze del leader
possono giocare un ruolo molto importante nellatiges di un incident€. In

condizioni di stress elevato, caratterizzate dalite pressione del tempo, dal rischio,

dalla dinamicita della situazione, da un alto ftusgs informazioni e dall'incertezza, le

80 Bass, B. M., & Avolio, B. J., 1990, The implications ainsactional and transformational leadership for individuainteand organizational
development. In R. W. Woodman & W. A. Pasmore Researohganizational change and development, vol. 4, Green@€h,JAl Press

81 Flin, R. H., 1996, Sitting in the Hot Seat: Leaders and $danCritical Incidents, Chichester: Wiley
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performance del gruppo sono state associate #teft del team-lead®r | leader dei

team che operano in situazioni di emergenza deessere capaci di modificare il loro
stile di leadership in risposta ai rapidi cambiatheello scenario operativo. Devono
possedere I'abilita di passare da uno stile piattivo a uno piu consultivo a seconda
delle richieste della situazione. Questi cambiamgipendono anche dalla personalita
del leader, dalla cultura organizzativa, dalle #spige di gruppo e dalla struttura

managerial&.

82 Burgess, K.A., Salas, E., Cannon-Bowers, J.A. & Ha#,,1992, Training guidelines for team leaders undersstRaper presented at 36th annual
meeting of the Human Factors Society, Atlanta, GA

83 Flin, R. H., 1996, Sitting in the Hot Seat: Leaders and $danCritical Incidents, Chichester: Wiley
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2.6.6LA GESTIONE DELLO STRESS

La maggior parte delle persone sa come ci si s&tte stress. Lo stress puo essere
meccanico, ingegneristico, linguistico o psicolagit/na delle definizione di stress

psicologico maggiormente accettata dai ricercaaguella di Lazarus e Folkman ed

essi definiscono lo stress come tina relazione particolare che si instaura tra la

persona e 'ambiente, che determina una condizdbreecessivo sforzo e di impiego di

risorse capace di mettere in pericolo il benessedévidualé®...”.

All'interno di ambienti di lavoro ad alto rischity stress puo generare effetti sia acuti
che cronici. Lo stress acuto, spesso conosciutoecstress legato a condizioni

incidentali o di emergenza, € inaspettato, nuomtenso e di durata relativamente
breve. Lo stress in forma acuta si verifica quahihalividuo viene esposto ad una

situazione altamente pericolosa, come una situazarticolarmente traumatica e
determina una forte reazione psicologica e fisiicia.

Lo stress cronico e legato alle condizioni dell’a@mbe lavorativo e alle reazioni delle

persone nei confronti di esso, generalmente af'imd di un periodo di tempo piuttosto
lungo. Bauman definisce lo stress cronico comaifi’esperienza negativa persistente
0 una prolungata esposizione al pericolo o, infiney eccessivo aumento delle
richiesté®.

Le persone che lavorano in ambienti ad alto riscl@eono essere capaci di agire in
modo efficiente anche in situazioni di stress aceit@otrebbero aver bisogno di

prendere decisioni importanti in condizioni di fogressioni e richieste estreme.

84 Lazarus R.S., Folkman S., 1984, Stress, AppraisaCapihg, New York: Springer Publishing Company
85 Flin, R. H., 1996, Sitting in the Hot Seat: Leaders and $danCritical Incidents, Chichester: Wiley

86 Bauman A., Cohen L., Hall M., 1993, Control and intrusiemories as possible determinants of chronic stress., #3syohtic Medicine

111



Percio, riconoscere la presenza di uno stressaranacuto diventa fondamentale per
mantenere, o migliorare, le performance di lavoro.
L’abilita di riconoscere e gestire lo stress, ragenta una Non Technical Skill

importante.

2.6.6.1. LE TEORIE SULLO STRESS

Esistono dei modelli teorici che enfatizzano illoudella valutazione soggettiva nelle
risposte allo stress. Il modello utilizzato puoezesdescritto come un meccanismo di
equilibrio.

Una richiesta, o un fattore di stressg qualcosa che causa la manifestazione dello
stress. Laisorserappresentano il metodo utilizzato dagli indivigh@ir assecondare le
richieste, cosi come l'addestramento prelimindiesperienza e le competenze
possedute. Un ulteriore aspetto che influisce egliilibrio € rappresentato daittori

di mediazione individual{ad esempio la personalita, la buona salute esiegnoo
sociale).| mediatori possono aiutare a ridurre o a eliminglreeffetti dello stress che

un individuo ha subito.
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RICHIESTA RISORSE

(Fatore di stress)
IL GIUDIZIO SULLA SITUAZIONE
MEDIATORI
R EFFETTI 2 -
) POSITVI R
DELLO STRESS

EFFETTI e EFFETTI

NEGATIVI eEnso NEGATIVI
DELLO STRESS A e DELLO STRESS
SINTOMI NOIA APATIA

EFFETTI

Figura 16 Il modello di equilibrio dello stresg’

Il giudizio della situazione, in questo modellaapre un ruolo determinante. Quando
le risorse disponibili sono considerate adegudéerahieste ricevute, il soggetto ha la
sensazione di avere la situazione sotto controléd gente a proprio agio. In questo
caso, un moderato aumento delle richieste potrejpygerare un stimolo della

motivazione e delle performance. Se le risorsespadizione degli individui dovesse
eccedere parecchio rispetto alle richieste, alfwsaiebbero sentirsi annoiati e poco
stimolati. Le persone hanno bisogno di un certelliov di richieste per evitare di

annoiarsi e non sentirsi motivati.

Dove i fattori di stress pesano maggiormente suitorse disponibili per il

soddisfacimento delle richieste, si dovrebbero featare delle reazioni alle

87 Flin R., O’Connor P., Crichton M., 2011, Il Front-Linglld Sicurezza, Guida alle Non-Technical Skill
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condizioni di stress. Queste reazioni vengono etEsme risposte, che assumono a
forma di comportamenti, emozioni, tratti somatiatagnitivi. Esse producono inoltre
un effetto sul giudizio della situazione. Infinsintomi generano degdffettio disagi,

i quali influiscono negativamente sulle prestaziensulla salute degli individui, del

gruppo e dell'organizzazione.

i Lo stress cronico

Lo stress cronico € legato al modo in cui 'opemteagisce ai fattori di
stress (0 alle richieste) presenti nel suo ambidntavoro per un lungo
periodo di tempo.

Una ricerca condotta sui Paesi dell’'Unione Eurdpeailevato che il 28%

degli operatori riporta malattie o problemi di galassociati allo stre¥s

Per analizzare come agisce lo stress cronico ratiViduo, dai fattori di
stress, agli effetti, utilizzeremo il modello deBtress cronico adattato dal

modello di stress lavoro-correlato di CodBer

88 European Foundation for the Improvement of Workingdimns, 2000, Third European Survey on Workers ConditiBublin, Ireland

89 Cooper C.L., Cooper R.D., Eake L.H., 1988, Living withss, London: Penguin Books
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Flin R., O’Connor P., Crichton M., 2011, Il Front-Linglld Sicurezza, Guida alle Non-Technical Skill
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All'interno del modello troviamo quattro aspettipartanti:

()

(ii)

(i)

(iv)

Le richieste o i fattori di stress: sono tutti gliemspetti relativi

all'attivita lavorativa che possono provocare srdésvorativo. In
guesto modello sono state inserite sette categofatori, ma non e
un elenco esaustivo, dato che ogni lavoro ha umprgransieme

specifico di fattori.

Le risorse e i mediatori: i fattori di mediazionens quelli che

agiscono sullaumento o sulla diminuzione dei fatth stress. Essi
agiscono sulla relazione tra le cause e gli effeiilo stress
esercitando un’influenza sulla capacita dell'indivo di affrontare e

gestire i fattori di stress percepiti.

| sintomi dello stress cronico: non esiste un modiwyoco per capire

se un collega soffre di stress cronico. Spessaaapie le persone
non siano in grado di ammetterlo a sé stesse icalayl o potrebbero
anche non esserne consapevoli. Il segnale piu medgguarda il

cambiamento dei comportamenti abitualmente assunti.

Gli effetti dello stress cronico: una volta chesintomi si sono

manifestati, possono generare degli effetti di nmeriodo, che

vengono definiti con il termine “disturbo”.
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ii. Lo stress acuto

| soggetti che lavorano in ambienti ad alto risahdm sono esposti solo ai
fattori di stress cronico, ma possono anche essdpdi da fattori di stress
acuto, i quali possono emergere durante i perioditd carico di lavoro, i
periodi di emergenza, durante il tentativo di diagjicare un problema
insolito, o in caso di errore.

Per analizzare i fattori e gli effetti dello streasuto, utilizzeremo il

modello dello stress acuto che & basato sul modeMumaw*

91 Mumaw R.J., 1994, The Effects of Stress on Nudtearer Plant Operational Decision Making and Training to Re@tiess Effects, Washington

DC
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Il modello dello stress acuto (nota: Flin R., O’Connor P.,hitM., 2011, Il Front-Line della Sicurezza, Guida alleNe@chnical Skill
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A prima vista la struttura puo sembrare ugualeelguelativa allo stress cronico.
In effetti, anche in questo caso, sono ugualmep@icabili il meccanismo di
equilibrio psicologico e l'importanza della valuiaze individuale dei fattori di

stress e delle strategie di coping.
All'interno del modello troviamo gli stessi quattagpetti importanti:

(i) | fattori di stress: sono associati a eventi adate inaspettati e

inconsueti. | fattori piu significativi si connetto ad aspetti come
l'incertezza dell’evento, la gestione del caricdalioro, la fretta, la
fatica e l'ansia. Eventi nuovi e inaspettati, posscdar vita a
condizioni di stress che possono influire sullgposte date nelle

situazioni di emergenza.

(i)  Le risorse e i mediatori: i mediatori possono mdw eliminare gli

effetti generati dai fattori di stress. Come perstoess cronico, e
probabile che ci siano individui che sono piu abili affrontare le
situazioni di stress acuto.L& persone sono piu facilitate a
fronteggiare lo stress se sono supportate dagti aiembri del team

con cui condividono I'esperienZa’

(i) Sintomi:anche in questo caso possono essere individuappo.
L’esposizione ai fattori di stress non produce ssagamente effetti
negativi, soprattutto per il personale esperto.pGirebbero anche
essere degli effetti positivi immediati, come l'aembo della
motivazione e dell’energia. Solo quando i lavonaparcepiscono le

richieste come eccedenti rispetto alle abilita peasi di affrontare lo

93 Flin, R. H., 1996, Sitting in the Hot Seat: Leaders and $danCritical Incidents, Chichester: Wiley
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stress, i sintomi diventano predominanti. Il gropmvece, in
condizioni di stress, e piu propenso a focalizzasi compiti
individuali, determinando un abbassamento del lbvetlelle

performance di gruppo.

(iv)  Gli effetti: le esperienze negative di stress acuto che siicard
dopo un’emergenza includono: la fatica, la tristezit senso di
colpa, il ritorno alla mente delle scene vissutsintomi dello stress
acuto visibili al livello del gruppo si riferisconall'incapacita dei
membri del gruppo di lavorare insieme. Gli effetél team work

inefficiente dipenderanno dal compito che il grupgpe eseguendo.
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2.6.7AFFRONTARE LA FATICA

Le industrie ad alto rischio necessitano di operazR4 ore su 24 e 7 giorni su 7,
richiedendo spesso lunghi e intensi orari di lav@wfatica umana € stata riconosciuta
come un elemento di forte preoccupazione per larezza delle industrie ad alto
rischio.
La fatica puo essere definita.come lo stato di stanchezza associato alle lungyieedi
lavoro, ai periodi prolungati senza dormire o a richiestelavoro che non sono in
sincronia con i ritmi biologici e circadiani del goo®...” negli ambienti ad alto rischio,
il lavoratori devono essere in grado di affrontiardatica, determinata dalle lunghe ore
di lavoro, dalla difficolta delle condizioni e dairni di lavoro pesanti.
Le componenti delle abilita appartenenti alla cépadi affrontare la fatica possono
essere identificate nel seguente modo:

I.  L'identificazione delle cause della fatica;

ii. Il riconoscimento degli effetti della fatica;

iii.  L'implementazione delle strategie di coping.

2.6.7.1. MISURARE LA FATICA

Nei primi anni del ‘900, Musci8 affermo che per definire il fenomeno della fatieea
necessario avere a disposizione uno strumento sliradione affidabile. Tuttavia, i
ricercatori continuano a non possederne uno.

Dato che non esistono segni biochimici della faticecercatori sono costretti a dedurne
I'intensita attraverso I'uso di altre tecniche seffiye, comportamentali, psicologiche o

cognitive.

94 Caldwell J.A., Caldwell J.L., 2003, Fatigue in Aviation. BurlimgtgT: Ashgate

95 Muscio B., 1921, Is a fatigue test possible?. British Jbofn&sychology
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i. 1 _metodi soggettivi: fanno riferimento a quelle n@he che chiedono

direttamente alle persone di indicare personalmensensazioni personali
di stanchezza e di sonnolenza. Vengono usate le de€Epwortti® e di
Stanford’ per dare una misura numerica della sonnolenaaaritaggio di
questi metodi € dovuto alla facilita di somminigtoae, tuttavia, le persone
non sono in grado di giudicare il loro livello ditica e, spesso, sottostimano
i loro livelli di sonnolenza.

ii. 1. metodi comportamentali: coinvolgono la ricercardlicatori di stanchezza

come lo sbadiglio, i colpi di sonno, 'abbassamedalle palpebre e la
diminuzione delle interazioni sociali. Le misurengmortamentali, tuttavia,
sono difficili da quantificare e possono essere ainesate in caso di
simulazioni.

iii. 1l metodo psicologico: standard utilizzato per vafe la sonnolenza durante

il giorno e iltest multiplo di latenza del sonidMLS). Questo test calcola
quanto tempo un individuo impiega per addormentarsun ambiente
simulato per stimolare il sonno.

iv. I metodi cognitivi: sono stati ideati dai ricercai@er individuare i livelli di

fatica. Essi comparano le prestazioni lavorativealie con quelle messe in
pratica da persone che hanno effettuato poche iosertho, servendosi di
test cognitivi di vigilanza, di test aritmetici, gist basati sulla scorrevolezza

verbale e sui tempi di reazione.

96  Johns, M.W., 1991, A new method for measuringideysleepiness: The Epworth sleepiness scale. Sleep

97 Hoddes E., Dement W., Zarcone V., 1972, The dpwedmt and use of the Stanford sleepiness scale. Psychoiply 9
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2.6.7.2. CAUSE ED EFFETTI DELLA FATICA

Le cause della fatica includono sia le ore proltegialavoro, sia la mancanza di sonno.
| fattori come lo stress, la temperatura, il rum@s80 dB), il lavoro fisico e le
vibrazioni generano fatica. Inoltre, piu si ha & d¢are con compiti noiosi e ripetitivi,
piu € probabile patire gli effetti della fatica.

E stato dimostrato che la fatica ha un effetto tiegaulle performance cognitive, sulle
abilitd motorie, sulla comunicazione e sulle int@ai social?®.

i Effetti cognitivi:

(i)  Effetti avversi sul pensiero innovativo e sullasiiilita di Decision-
Making;

(i)  Abilita ridotta di far fronte a cambiamenti rap&imprevisti;

(i)  Minore capacita di aggiustare i propri piani quameergono nuove
informazioni;

(iv) Tendenza ad adottare stili di pensiero piu rigidsa@uzioni gia
sperimentate;

(v)  Livelli prestazionali piu bassi diventano accetiiabi

ii. Effetti sulle abilitd motorie:

(i)  Minore coordinazione;
(i)  Abbassamento del livello di tempestivita.

iil. Effetti sulla comunicazione:

(i) Difficolta nel trovare e nel recuperare la parataretta;
(i) Minore espressivita.

iv. Effetti sulle interazioni sociali:

(i) Prendere le distanze;

98 Flin R., O'Connor P., Crichton M., 2011, Il Front-Linglld Sicurezza, Guida alle Non-Technical Skill
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(i)  Maggiore accettazione dei propri errori;
(i)  Minore tolleranza degli altri;

(iv)  Rifiutare i compiti piu piccoli;

(v)  Minore propensione a conversare;

(vi)  Aumento dellirritabilita;

(vi)  Aumento della distrazione provocata dal disagio.

2.6.7.3. RECUPERARE LE FORZE: DORMIRE

L’'unico modo per recuperare le forze € il sonnaldsiderio di dormire € un’esigenza

fisiologica come la sete e la fame. Una personahehperso molte ore di sonno potra
trovarsi nella situazione di avere delle allucioati

Nonostante le persone possano essere capaci @ agimalmente anche con una
riduzione delle ore di riposo per un paio di najtiando le ore perse si accumulano, si
verifica un abbassamento del livello prestazionalg@articolare per quanto riguarda lo

svolgimento di compiti in cui lo stimolo motivaziale & ridottd”.

Tuttavia, dopo un periodo di privazione del sonleopersone riescono a recuperare i

normali livelli di allerte e attenzione solo in &g a una o due notti di sonno pieno.

2.6.7.4. | TURNI DI LAVORO

Le attivita impostate su ciclo continuo di ventititm ore costituiscono una delle
prerogative piu diffuse di molte organizzazioni.
La capacita di dormire in periodi inusuali dellamjata e di superare gli effetti della

sonnolenza e associata a una maggiore tolleranzaon&onti dei turni. Knauth e

99 Gawron, V. J., French, J., & Funke, D., 2001, cverview of fatigue. In P. A. Hancock & P. A. DesmofEds.), Stress, workload, and fatigue.

Mahwah, NJ: L. Erlbaum
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Hornberget”® hanno identificato diverse misure che possono resgeese, per
ottimizzare il benessere dei lavoratori gestiti tsuni e per mitigare gli effetti dei turni
di lavoro sulle performance e sul livello di atteme. La progettazione del sistema di
turni deve essere ergonomica.
i. La direzione di rotazione del turno dovrebbe esgmmettata in avanti
(mattina, pomeriggio, notte)
ii. La velocita di rotazione puo essere veloce o leatagconda del tipo di
attivita
iii.  Tempo di cambio turno: il turno diurno non dovrelfigiare troppo presto,
il turno pomeridiano non dovrebbe finire troppodiae il turno notturno
dovrebbe terminare il prima possibile
iv.  Tempo libero tra due turni: un massimo di 5-7 gialinavoro continuativo

con almeno 11 ore di pausa tra due turni.

2.6.7.5. LE CONTROMISURE ALLA FATICA

Le contromisure alla fatica sono tecniche finalizza garantire un sonno adeguato a
tutti i lavoratori e a ottimizzare l'adattamentacaidiano per i turnisti. Si possono
indicare otto contromisure alla fatica per miglierda qualita del sonno e/o mantenere
I'attenzione mentre si & a lavoro:

i.  Educazione: C’'é bisogno di educare, sia i manaberidurnisti circa gli
effetti del lavoro a turni sulla prestazione e mttene, sui vantaggi dei
differenti cicli di turni, sugli effetti della prazione del sonno, la distruzione
del ritmo circadiano e circa le possibili soluzipear aiutare ad attenuare gli

effetti della fatica.

100 Knauth P, Hornberger S., 2003, Preventive and ensgtory measures for shift workers. Occupational Medibibe,
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Vi.

Vil.

lgiene del sonno: Si riferisce ai comportamenti gh@®@muovono il

miglioramento della durata e della qualita del sorkd esempio la stanza
deve essere tranquilla, scura e fresca e il lettwebbe essere confortevole.

Pause di riposo: Sembrerebbero rappresentare ettivaffmeccanismo per

ridurre gli effetti della fatica. Altre tecniche &hpotrebbero essere
considerate sono le rotazioni dei compiti, perdentli rimanere concentrati
sul lavoro e prevenire la noia.

Fare un sonnellino: Sembra sia un efficace stratpgr ridurre la fatica.

Anche un breve sonno di 10 minuti puo migliorarsitaazione.

La dieta: Per una migliore gestione della faticaasicomanda che tutti i
lavoratori facciano dei pasti regolari con unaalieanciata. Si dovrebbero
evitare cibi grassi, specialmente durante la nptiEhé sono difficili da

digerire.

L’assunzione di farmaci: Per contrastare la fatmm@gsono essere utilizzati

dei farmaci. Uno stimolante utilizzato € la dexedrima il suo uso deve
essere attentamente monitorato dal personale metlinofarmaco piu
recente, che viene utilizzato per attenuare gleteffdella fatica sulle
performance operative, € il modafinil, che e stitoostrato contribuisca al
miglioramento delle performance cognitive. La mat@a rappresenta un
altro potenziale aiuto nella facilitazione dei caambenti derivanti dal ciclo
circadiano.

La luce: Spesso viene proposta come contromisuraypeentare la velocita
di adattamento alla sequenza di turni di lavorstdfo osservato che i suoi
effetti sono piu efficaci della melatonina. E patitficile definire quanta

luce sia richiesta per produrre un effetto sulccatcadiano.
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Viil. La pianificazione per gestire la fatica: La fatidavrebbe costituire un

ulteriore elemento da tenere in considerazionerder pianificazione del
lavoro. Si dovrebbero fare alcuni tentativi pertase attivita rischiose e

complesse durante le ore che vanno dalle 3:0GdI@ del mattino.
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CAPITOLO 3

PROGETTO DI RICERCA
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3.1. LA PROFESSIONE DELL'AIR TRAFFIC CONTROLLER:
OPERARE IN CONTESTI AD ALTA AFFIDABILITA® TRA

EFFICIENZA E SICUREZZA
Per analizzare le Competenze Non Tecniche nel @tmulel traffico aereo, utilizzero
uno studio di ricerca intitolato “La professiondlder Traffic Controller: operare in
contesti ad alta affidabilita tra efficienza e sezra”.
Questa ricerca € stata promossa da quattro sadgedtcieta Italiana per i Servizi della
Navigazione Aerea (ENAV S.p.a.), 'Associazione Maale Assistenti e Controllori
Navigazione Aerea (ANACNA), la Confederazione Hak Sindacati dei Lavoratori
(FIT-CISL) e Air Traffic Management Professionabfeict (ATMPP).
Lo studio & stato realizzato da un team di ricateh Dipartimento di Sociologia e
Ricerca Sociale dell'Universita di Milano-Bicoccanaposto da Maurizio Catino,
direttore del progetto di ricerca, Alessia BiancoliBo, Diego Coletto e Chiara
Locatelli.
La ricerca presenta delle caratteristiche innoeativel’ambito degli studi sulla
professione del controllore del traffico aereo gprasenta la prima esperienza a livello
nazionale e tra le prime a livello internazional@ueste caratteristiche distintive
riguardano, sia la metodologia utilizzata, sidrame teorico di riferimento scelto per
I'analisi.

i. Per quanto riguarda la_metodologia utilizzata, dteniale & stato raccolto
attraverso un lungo lavoro di osservazione etnaraaf448 ore di
osservazione durante I'arco di un anno). L’'ossaorazetnografica consiste
nell’osservazione diretta da parte del ricercatme'ambiente naturale di
svolgimento dell'attivita del controllo del traficaereo. Questo tipo di

ricerca é risultato molto utile nell’analisi e reellescrizione di professioni
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ad alta complessita in cui il ricercatore si € pmonfrontare con situazioni
inaspettate, ponendo attenzione alle pratichevdrtaed alle interazioni fra
i soggetti che lavorano. Gli strumenti di ricercélizzati sono quelli
dell’etnografia: osservazione diretta, colloquioimhali, interviste semi-
strutturate e analisi di documenti.

Sono state effettuate osservazioni in quattro sgdirative: i Centri di
Controllo d’Area (ACC) di Roma e Milano e le Todi Controllo (TWR)
degli aeroporti di Malpensa e Fiumicino. Il laveethografico ha portato i
ricercatori a stretto contatto con i controllorgservando cosi le pratiche
degli operatori difront-line, le caratteristiche di lavoro e le specifiche
esigenze operative di questa professione.

La ricerca ha anche utilizzato degli incontri, sidividuali che di gruppo,
con i membri delle organizzazioni promotrici. Quéstontri hanno dato la
possibilita ai ricercatori di analizzare il matégiaempirico raccolto e di
avviare discussioni e confronti su temi specifi@d gli stessi controllori
attraverso derocus Group.

Per quanto riguarda il frame teorico scelto pendlsi, la ricerca ha un
approccio multidisciplinare. | contributi teoricirgqyengono da diverse
discipline quali la sociologia, gli studi organitizg la psicologia cognitiva
e del lavoro, gli studi sul management. La necasditadottare un frame
teorico multidisciplinare, & legata alle caratticl®e specifiche della
professione del Controllore del Traffico Aereo.

Tra i vari approcci teorici utilizzati, I'analisiahfatto riferimento alle Non
Technical Skills. Le NTS sono delle abilita cogvétipersonali e sociali che

favoriscono il mantenimento di alti livelli di saje ed efficienza. Si
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riferiscono a competenze trasversali come la cansdpzza situazionale, il
decision-making, il problem solving e il teamworinin questo caso i
riferimenti teorici hanno consentito di analizzardlustrare la complessita
cognitiva del lavoro dellATCO. In particolare hamnpermesso di
evidenziare diverse caratteristiche che contraiddigono diversi ruoli e/o
le diverse postazioni lavorative.

Le finalita della ricerca sono state di tipo desi;o-analitico:

i.  Descrivere le caratteristiche della professione GCehtrollore del Traffico
Aereo;

ii. Descrivere e analizzare le complessita cognitivaorganizzativa del
Controllore del Traffico Aereo.

La ricerca si e posta inoltre obbiettivi di tip@pco-migliorativi:

i.  Aumentare la consapevolezza degli operatori, rdmalla gestione degli
eventi inattesi, alla complessita cognitiva e orgaativa dell’attivita del
controllo del traffico aereo, alle specificita opive legate al mantenimento
e allincremento di efficienza, efficacia, affidité e sicurezza nella
gestione del traffico aereo;

ii.  Individuare criteri migliorativi per la selezione k& formazione del

personale dedicato al controllo del traffico aereo.
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3.2. LE COMPETENZE NON TECNICHE NEL CONTROLLO

DEL TRAFFICO

Nella ricerca sulla professione del ATCO sono stktborati dei modelli descrittivi che
permettono di osservare il modo in cui le NTS z®nano tra di loro, in termini di

priorita e di importanza. L’obbiettivo € di valugai diversi livelli di importanza

ricoperti dalle competenze non tecniche a secoredarublo e del contesto in cui
I'operatore si trova a lavorare.

Prima di vedere i diversi ruoli analizzati, vienattb un approfondimento sulle
competenze legate alla gestione dello stress a fidita, in quanto fattori determinanti
sul successo delle altre.

Abbiamo gia visto che il controllo degli effetti mgrati dallo stress influisce
contemporaneamente sull’efficacia della consapevalesituazionale, sul decision-

makng, sulla trasmissione delle informazioni elaubro di gruppo.

3.2.1LA GESTIONE DELLO STRESS
Il lavoro del controllore del traffico aereo si aderizza come una professione soggetta
a livelli elevati di stress.
| fattori che influiscono sulla manifestazione delsindrome generale di adattamento
alllambienté® sono la responsabilita che consegue dal tipottivia svolta e la
gestione di alti carichi di lavoro in diversi montiestella giornata.
Questo principio e verificabile anche dalle dichmoni fatte dai controllori durante la

ricerca:

101 Selye, H., 1956, The Stress of Life, New York: Ma@ Hill (Paperback)

134



“«Una delle situazioni piu stressanti riguarda leitarizzazioni di decollo quando c’é

piu traffico: cercare di mettere in sequenza glraeper far si che mantengano le

minime di separazione una volta in volo. L'espezeeni aiuta a gestire il livello di

stress e a migliorare la qualita della prestazior{€it. ATCO, torre di controllo)™“.

02 «

“«L’esperienza aiuta nella riduzione degli statiasfisia e di stres8% (Cit. ATCO,

ACC).”

La possibilita di costruirsi un certo grado di asgreza, consente di aumentare il livello

di fiducia nelle proprie capacita e di ridurre amfestazione di sintomi stressogeni.

La ricerca sul campo ha permesso di osservaresdi\gtrategie dioping:

“la presenza di soluzioni sia orientate al “problémdendo a considerare i
valori minimi di separazione solo quando c’é unleshisogno, altrimenti
cerco di stare piu largoxCit. ATCO, ACC), sia orientate agli aspetti
emotivi in cui si cerca di ridurre, o gestire, lensazioni negative che
derivano dai fattori di stress. In particolaretahsenso, acquisisce un valore
fondamentale il ruolo del sostegno dei membri depgo di lavoro.”
“Un’altra strategia dicoping osservata € rappresentata dal CISBdit{cal
Incident Stress ManagemegntQuesto servizio di supporto promosso a
livello aziendale, viene attivato in seguito alifevazione di un evento
critico in cui 'ATCO e stato coinvolto. Il CISMni pratica, costituisce un
metodo integrato che in diverse fasi aiuta il colidre a far fronte alle
reazioni scaturite dallo stress da incidente ai(Critical Incident Stress

CIS), grazie ad un intervento diretto e immedidtoquesto modo, Ssi puo

102

Catino M., Bianco Dolino A., Coletto D., Locatelli C., La pesiene dell'air traffic controller: operare in contesti ad alfaalbilita tra efficienza e

sicurezza, Dipartimento di Sociologia e Ricerca Sociale, Univetsigh Studi Milano-Bicocca
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riuscire a diminuire la probabilita che i distunpost-traumatici possano
continuare nel tempo. | metodi utilizzati nel CISKbssono essere
considerati come misure preventive che consistamo“chiacchierate”
strutturate, singole o di gruppo, relative all’idente, al fine di aiutare le
persone colpite a ritrovare la loro capacitaaping”

“@ stata prestata attenzione anche alla gestidieemhise e dei momenti di
riposo. Durante i turni di lavoro giornalieri, infiail 33% dell’'orario di
lavoro e destinato alle pause (la percentuatelatf indicata si riferisce a
realta caratterizzate da maggiore complessitagmesti lavorativi
caratterizzati da minore complessita il relief 881% non é garantito).
Durante il turno di notte, il totale delle pausggange il 50% dell’orario di
lavoro. Questa strutturazione dell’orario di lavoronsente agli operatori di
tenere sotto controllo le conseguenze generateé alédivelli di stress e di
fatica; le situazioni stressanti non devono essesé sostenute per lungo

tempo.”
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3.2.2LE NTS NEI RUOLI DI SUPERVISIONE E COORDINAMENTO
La ricerca ha riscontrato che all'interno dellaegairia rappresentata da persone che
ricoprono ruoli di supervisione e di coordiname(@apo sala ACC, Supervisore ACC,
Capo sala TWR) la competenza tecnica piu importaniledecision-makingll saper
decidere cosa fare e come farlo & fondamentald peggiungimento degli obiettivi di

sicurezza, fluidita e speditezza del traffico.

Leadership

Cd
/ Situational

‘\ Awareness

Decision-Making

Comunicazione

Gestione dello stress e della fatica

Figura 19 Le NTS e i ruoli di supervisioné®*

Un altro aspetto fondamentale da considerareséuational awarenesche assume la
caratteristica di una competenza dai confini pitpiaensfumati in cui la raccolta delle
informazioni passa dal monitoraggio dei carichladioro sino all’analisi del clima che

si respira in sala/torre.

104 Catino M., Bianco Dolino A., Coletto D., Locatelli C., La pesiene dell'air traffic controller: operare in contesti ad altalafffilita tra efficienza e

sicurezza, Dipartimento di Sociologia e Ricerca Sociale, Univetsih Studi Milano-Bicocca
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L’interazione tra la consapevolezza situazionaedmunicazione e il lavoro di gruppo
fa si che si possa raggiungere il successo edafia del decision-making. In sostanza
se i dati sono stati raccolti in modo efficace ei seessaggi tra colleghi sono stati
trasmessi bene, € molto probabile che la decisibeene consegue sara la piu adeguata.
All'interno di questa categoria di controllori, ergeno gli aspetti legati alleadership
Capi sala e supervisori ricoprono il ruolo teéam-leadere si configurano come dei
facilitatori delle attivita e della partecipaziodei membri del gruppo di lavoro. Durante
la ricerca, sia in torre che nelle sale di contradii € verificata la manifestazione di una
leadership‘informale’ durante le situazioni impreviste eatnergenza; si lascia spazio
alle persone che in quel momento risultano essarea@atte alla risoluzione del
problema.

All'interno dellACC, una delle decisioni principatlel capo sala e del supervisore
riguarda I'apertura dei settori in base alla vadae di traffico indicata da Eurocontrol.
Lo scopo principale di questa operazione consistedistribuire in anticipo il traffico
aereo, quindi evitare eccessivi carichi di lavord @an determinato settore che

potrebbero portare alla generazione di erroria rathnifestazione di stress.
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3.2.3LE NTS E | SETTORI DI AVVICINAMENTO
Come nel caso dei ruoli di coordinamento, nel settiell’avvicinamento la competenza
non tecnica che risalta di piu eigcision-making
“«Piu gli aerei si avvicinano all’aeroporto, piu acgta importanza la capacita
decisionale e la tempestivitdCit. ATCO, ACC).”
Nel caso del controllo del traffico aereo, i praieshe portano alla decisione finale
pOSSONo essere visti come:

i.  Le variabili da considerare sono numerose e aspmtie la rotta degli aerei,
le condizioni del vento, il peso degli aerei e d¢grafia del terreno
assumono rilevanza.

ii. La rapidita con cui deve essere effettuata undsséelondamentale, perché
le operazioni avvengono all'interno di poche deansecondi.

“«Se mi accorgo che il pilota e di XXX [indicaziorieud certo paese o compagnia] e
quindi conosce poco le caratteristiche dell’aeraodi atterraggio, tendo ad adottare

una strategia standard, a sfruttare il numero pim@o di miglia di separazione, per

consentirgli di svolgere le operazioni di avvicinemo nel modo piu semplice possibile.
Diverso e il caso di un pilota di una compagniarffdiare”, in quanto con molta piu

probabilita avra piu familiarita con I'aeroporto diestinazione (Cit. ATCO, ACC).”
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Figura 20 Le NTS e l'avvicinamentd®®

Nelle situazioni impreviste, dettenusual,il futuro risulta sempre incerto, ma il livello
della sua incertezza dipende dal lavoro che si effattuando e dall’ambiente
circostante. Proprio in queste situazioni, il diecismaking e strettamente legato alla
situational awarenesgerché i controllori, in base alle caratteristictella situazione e
alle informazioni che riescono a reperire, adatiarioro strategie operative.

“«E molto importante I'uso della memoria a breve tiern raccogliere dati e
eliminarli quando non ti servono piu per fare smaad altri dati. Queste dinamiche si
affiancano alla gestione delle priorita. Tutto veeryestito in termini di priorita...
servono per discriminare/decidere quello che daxef (Cit. ATCO, ACC).”

La competenza legata al decision-makng e influenzsignificativamente dalla

conoscenza tecnica, dal livello di esperienza,adédimiliarita con la situazione e

105 Catino M., Bianco Dolino A., Coletto D., Locatelli C., La pesiene dell'air traffic controller: operare in contesti ad altalafffilita tra efficienza e

sicurezza, Dipartimento di Sociologia e Ricerca Sociale, Univetsih Studi Milano-Bicocca
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dall’'abilita di risposta alle situazioni problentite.

L’efficacia del processo decisionale dipende amtdiéa qualita dellasomunicazione
delteamwork.

E stato osservato che le operazioni che riguardhatffico in arrivo dipendono
fortemente dall’interazione tra gli operatori sull@ea operativa. In situazioni di forte
traffico, i controllori cooperano per cercare unaategia efficace che porti alla
definizione della sequenza di atterraggio.

Il teamwork si rivela essenziale per garantirellgdita e la speditezza del traffico. Il
lavoro di gruppo e fondamentale anche tra gli dperadell’avvicinamento e i

controllori della torre di controllo, soprattutio presenza di situazioni unusual.
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3.2.4LE NTS NEI SETTORI DI SCORRIMENTO (ACC)
In questo caso, la competenza non tecnica che acanp posizione di rilievo € la
situational awareness.o sviluppo e il mantenimento della consapevadeziruazionale
e fondamentale per percepire tempestivamente glittelementi della situazione e
comprenderne il significato, cercando di prevedesmticipare cosa potrebbe accadere
in un immediato futuro. L’'anticipazione degli evierd una caratteristica che
contraddistingue il controllore d’area quando opesisettori di scorrimento.
Il controllore € impegnato in una continua ricedialati come le condizioni meteo, le
rotte seguite dagli aeroplani, la nazionalita divenienza dei piloti, la velocita degli
aeromobili, ecc.
L'interpretazione di questi dati si rivela deteranie per poter prevedere cid che
accadra e per valutare in anticipo le azioni damers. In questo caso situational
awareness decision-makingsono strettamente legate, perché la prima e detente

per il successo della seconda.

Situational Awareness
Individuale e collettiva

Decision-Making

Comunicazione

Gestione dello stress e della fatica

Figura 21 Le NTS nei settori di scorrimento (ACC)!%

106 Catino M., Bianco Dolino A., Coletto D., Locatelli C., La pesiene dell'air traffic controller: operare in contesti ad alfaalbilita tra efficienza e
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La buona raccolta delle informazioni e la buonautadione delle caratteristiche del
traffico aereo, hanno un impatto diretto sulle aziche poi verranno messe in atto per
gestirlo.

“«S0 che se lavoro ai settori alti, i piloti sono mistratti rispetto alle indicazioni del
controllore. E possibile che stiano mangiando o igemdo altre mansioni pidl
“burocratiche”. Inoltre gli aerei sono meno perfoanti. In questi casi presto ancora
piu attenzione nel verificare che il pilota abbiecepito le mie indicazioni. Ai settori di
avvicinamento, non € cosi, i piloti sono in cuffi@ono piu recettivi e reattivi rispetto
alle indicazioni dei controllost (Cit. ATCO, ACC). “

A volte si verifica la situazione in cui le inforaiani raccolte vengono mal interpretate,
generando cosi casi in cui I'attenzione si focaliga un unico elemento della situazione
e non si riesce piu a captare altri segnali.

“«A volte ti fissi sulla quella strategia, anche éagjuella meno adeguata, perché i dati
che rilevi sembrano confermare le caratteristicted ilm che ti sei costruito... e non
c’é verso di cambiare idea!(Cit. ATCO, ACC)”

E noto che sia la fatica che lo stress possonardda qualita della consapevolezza
situazionale. Quando si é stanchi, la capacita itegne I'elaborazione delle nuove
informazioni viene compromessa.

“«Quando sono stanco, so che devo cercare di prestacera piu attenzione a quello
che faccio. Mi é capitato di rischiare il “botto” reche in presenza di pochi aerei. Ero
verso la fine del turno, la situazione era facila destire, ma la stanchezza ha
abbassato la mia soglia di attenzione e cosi ho @atlue aerei la stessa quota senza
accorgermi che le traiettorie erano in conflitt¢Cit. ATCO, ACC).”

Durante la ricerca, si € analizzato il ruolo dkilnner,cioé colui che deve anticipare le

sicurezza, Dipartimento di Sociologia e Ricerca Sociale, Univetsigh Studi Milano-Bicocca
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strategie per facilitare il lavoro dedikecutivepermettendogli di gestire lo spazio aereo
in modo efficace. Questo lavoro ha un impatto sigaiivo sul lavoro di gruppo e sullo
sviluppo dellacollective mind®’. La comunicaziongin questi casisi configura come
una ‘barriera protettiva’: se si comunica cosatai ger fare, si crea una conoscenza
condivisa che aiuta il riconoscimento della stretegy 'adozione delle decisioni piu
adeguate.

“«Ho adottato una strategia molto vicina allo standgper agevolare il lavoro del
collega che € in addestramento. In una situazioiverga avrei adottato una mia

strategia, ma in questo caso lo avrei messo irefdifficolta» (Cit. ATCO, ACC).”

107 Weick, K.E., Roberts, K.H., 1983, “Collective Mind ing@nizations, Heedful Interrelating on Flight Desks”, Administeateience Quarterly: 38

144



3.2.5LE NTS NELLA TORRE DI CONTROLLO
La competenza non tecnica che emerge maggiormdhigeesno della Torre di
Controllo e ilTeamworkingLe decisioni vengono prese in modo condiviso, dtydta
guando il carico di lavoro € elevato e si integsifiattivita di coordinamento.
Dalla ricerca risulta che “La percezione e quellaralvarsi di fronte a una “catena di
montaggio”, da cui si evince che le operazionigiletjolo operatore sono propedeutiche
a quelle del collega che prendera in carico I'aeoite dopo di lui. Entrando in torre di
controllo si percepisce la presenza di un grupgscali persone, che opera all'interno
di un clima disteso e collaborativo”.
Dall'analisi emerge la costituzione di una ‘mentakondivisa’ che & un aspetto molto
evidente all'interno di una torre di controllo. Tiutgli operatori di front-line
condividono la consapevolezza della situazione &leni del gruppo sono funzionali

per quelle di un altro membro del gruppo.

Comunicazione

Situational
Awareness

Decision-making

Gestione dello stress e della fatica

Figura 22 Le NTS nella Torre di Controllo*®®

Il lavoro di gruppo, all'interno di un contesto cera torre di controllo, rappresenta un

108 Catino M., Bianco Dolino A., Coletto D., Locatelli C., La pesiene dell'air traffic controller: operare in contesti ad alfaalbilita tra efficienza e
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elemento fondamentale per favorire l'efficacia adeflituational awarenese del
decision-makingLa presenza di decisioni, infatti, risulta esspie adeguata se alle
spalle e presente un teamworking basato su effide@miche di coordinamento e
cooperazione.

Il lavoro di gruppo si rivela fondamentale nelléuazioni dicontincency La forma
organizzativa piu efficace, € quella caratterizz#ll'interazione faccia a faccia, e la
torre di controllo € avvantaggiata su questo: iuttiembri del team lavorano fianco a
fianco in uno spazio ristretto che favorisce il wowo scambio di informazioni.

Il triangolo formato da fiducia, onesta e rispattgiproco € fondamentale per trovare
soluzioni in situazioni di incertezza o di risch@@uando il sistema di ruoli collassa, se
fra gli elementi del gruppo c’e un livello bassdfiducia-onesta-rispetto reciproco, essi
si ritroveranno improvvisamente soli di fronteigthio.

“«La fiducia e fondamentale, soprattutto quando aigtad traffico. In quei casi io, se mi
fido dei pre-coordinamenti che ha fatto il plannpgsso concentrarmi sull’esecuzione,
senza pensare troppo. Se so che il planner e stdtiestrato bene e conosco come
lavora, allora il nostro lavoro migliora molto. Luni puo dire qualsiasi cosa ed io la
eseguo se c’e questo livello di fiducia. Se c’eapfttucia devo controllare tutto cio che
mi dice il planner e cosi si perdono secondi preizitn certi casi, senza fiducia e
traffico intenso, il lavoro in team ne risente. (Cit. ATCO, ACC).”

In torre di controllo, la competenza del decisioakmg, emerge in presenza di
situazioni unusual e di emergenza, in cui € detganie la velocita di risposta. Alcuni
esempi di situazioni di emergenza riportate datrodiori sono: la presenza di fumo in

cabina, lo scoppio di un pneumatico, bird strike.
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CONCLUSIONI

La ricerca ha avuto come obiettivo I'analisi dalianensione pratica e quotidiana del
controllore del traffico aereo.
Nel corso della tesi € stato evidenziato che ldeggione del controllore del traffico
aereo é caratterizzata, prima di tutto, dalla ciég@c assicurare efficienza, affidabilita e
sicurezza e in secondo luogo dalla capacita dirgestuazioni inattese all’interno di un
sistema complesso, operativo, tecnologico e novmati
La professione dellATCO é caratterizzata, quindi,due elementi fondamentali:

I. La gestione accurata dell’elemento tempo per tdatdecisioni devono

essere prese in poco tempo
ii. 2. Coordinamenti continui con vari apparati tecgatoe con altri operatori
tra i quali piloti, altri controllori e operatorusmezzi al suolo.

Questo sta ad indicare che per svolgere questi itipngono necessarie sia le
competenze tecniche e le capacita individuali, m@na capacita collettive, finalizzate a
costruire uno spazio comune di comprensione recgpm di accordo sugli schemi
interpretativi, da utilizzare per affrontare tutpossibili scenari che possono verificarsi
durante il controllo del traffico aereo.
Dalla ricerca sul campo si evince che le NTS riooprun ruolo fondamentale nella
promozione della sicurezza del controllo del traffaereo.
La ricerca ha messo in evidenza anche, il ruold&omentale delle Non Technical Skills
per garantire la sicurezza e I'affidabilita delfgecazioni lavorative.
In tutti i siti osservati, aspetti come la consaperza situazionale individuale e
collettiva, la capacita di prendere decisioni imimagg] il problem-solving e il lavoro di

gruppo, ricoprono un aspetto fondamentale per &ige delle situazioni di routine,
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ma anche per le situazioni unusual e di emergenza.

Per quanto si possa pensare che le competenzeecrwiohe possedute dal controllore
siano uguali in ogni fase di controllo, la ricet@invece evidenziato che assumono un
rilievo diverso in base al ruolo ricoperto.

In particolare, volendo schematizzare i risultaialricerca, si puo affermare che:

i. Per i controllori che occupano una posizione di esugione e
coordinamento, le NTS piu importanti sono rappresgendal decision-
making e dalla leadership;

ii.  Per quanto riguarda i controllori che operano miosi di avvicinamento
(arrivi e partenze) si evidenzia I'importanza deflapacita di prendere
decisioni in tempi molto rapidi, tenendo conto diaugrossa quantita di
variabili;

iii. Per i controllori nei settori di scorrimento la coetenza principale é
rappresentata dalla situational awareness chenpale sull’anticipazione
degli eventi;

iv.  Per i controllori di torre emerge in modo predomial’ importanza del

teamwork.

Questo lavoro di tesi mi e servito sia per apprdiiengli aspetti cognitivi fondamentali
per questo lavoro, sia per comprendere che ogno réaifferente e che quando mi
relaziono con i colleghi che lavorano in torre doabkcorrimento, ognuno ha

problematiche differenti dalle mie.
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