
La crisi pandemica ha definitivamente sancito la 
popolarità di un termine che fino a qualche anno 

fa era appannaggio quasi esclusivo della metallurgia: 
resilienza.
Del suo concetto si sono appropriati poi molti altri 
settori e discipline, prime fra tutte la psicologia e la 
sociologia, che fanno a gara nel declinare come resi-
lienti i propri programmi e proposte.

Tralasciando sfumature semantiche ed etimologiche 
varie, per quanto riguarda le organizzazioni e nel-
lo specifico il particolare tipo di organizzazione di 
nome azienda, si può approssimare il concetto nel-
la capacità di anticipare il cambiamento, di gestire 
cioè una deviazione, sia pre-
vista che inattesa, neutraliz-
zandone rischi e cogliendone 
opportunità. 
Un’ormai consolidata defini-
zione descrive poi le aziende 
come “entità sociali, guidate da 
obiettivi, progettate come siste-
mi di attività/risorse e intera-
genti con l’ambiente”. 
In termini di design organiz-
zativo tale descrizione è rap-
presentabile come un sistema 
“sociotecnico”, costituito cioè 
dall’interazione tra due sotto-
sistemi, uno di natura “socia-

le” e l’altro “tecnica”, la cui composizione è somma-
riamente indicata in figura 1. 

È possibile rappresentare da un altro punto di vista 
il sistema sociotecnico raffigurandolo come insieme 
di componenti “hardware e software”. L’hardware 
sono gli elementi concreti, visibili e oggettivamen-
te descrivibili da osservatori diversi (strutture, pro-
cessi, fattori produttivi, tecnologie, risorse umane 
e altro) e il software gli elementi “psicologici”, non 
tangibili (cultura, identità, norme di gruppo, im-
magine, percezioni, relazioni tra individui, contrat-
to psicologico ecc.) non sempre visibili e uniforme-
mente definibili.
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Figura 1. L’approccio sociotecnico.
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Per le organizzazioni la resilienza consiste sostanzial-
mente nell’ottimizzazione congiunta dei due sottosi-
stemi.
Il sottosistema tecnico non verrà discusso in questo 
articolo, ma non certo perché ritenuto un argomen-
to poco importante. Sebbene infatti già dalla fine 
degli anni ’70 sia ormai definitivamente verificata 
l’insufficienza di un approccio puramente “tecni-
cistico” alla Sicurezza e Salute sul Lavoro (SSL), il 
contributo che la tecnica e le tecnologie continuano 
a fornire alla SSL rimane comunque un apporto in-
dispensabile. 

Il coordinamento e il controllo

Avendo, anche se grossolanamente, individuato il 
“cosa” delle attività di un’organizzazione azien-

dale, è ora necessario descrivere il “come”.
Approssimando si può dire che tre sono le qualità 
necessarie per una sana attività aziendale: efficacia,  
efficienza ed equità. 
Efficacia intesa come capacità di sostenere gli obiet-
tivi strategici, efficienza come rapporto fra risultati 
ottenuti e risorse impiegate ed equità come capaci-
tà di mantenere fra le persone un livello di adesione 
coerente con gli obiettivi. Quest’ultima è, per mol-
ti aspetti, il punto focale del corretto approccio alla 
SSL come fenomeno soprattutto culturale oltre che 
tecnico e organizzativo. Una definizione di cultura 
potrebbe essere “somma delle credenze, valori, com-
portamenti e competenze che un gruppo sociale ha 
sviluppato nel tempo per garantire la sua sopravvi-
venza” e viene spesso rappresentata come in figura 2. 
In altri termini, la cultura di un’organizzazione è ciò 
che determina cosa è “dentro” e cosa è “fuori”, cosa 
è lecito e cosa non lo è, cosa vale e cosa non vale, chi 
siamo noi e chi sono gli altri, come ci “riconosciamo” 
fra di noi e come collaboriamo per la sopravvivenza. 
Il valore assoluto della salute e sicurezza della perso-
na, carico di contenuti etici, è quindi il pilastro fon-
dante di una cultura della SSL avanzata. 
Nella particolare realtà del lavoro deve però essere 
considerata un’altra dimensione, che appartiene al 
titolare di questo valore: il lavoratore. 

A lui è riconosciuto innanzitutto il diritto di azione, 
ovvero la facoltà di comportamenti finalistici e libe-
ri, funzionali o disfunzionali rispetto agli obiettivi 
dell’organizzazione.
Corollario del punto precedente è la sua possibilità 
di mettere in atto comportamenti opportunistici, in-
tesi come perseguimento del proprio interesse, an-
che con la frode.
Genesi dei due punti precedenti è la doppia relazio-
ne, economica e sociale, con l’azienda, la cui natura 
è quella del contratto, ovvero di un rapporto definito 
nella prestazione e nella controprestazione. 

Figura 2. Doppia natura dei componenti cultura.

Come già illustrato in passato da queste stesse pagi-
ne, tra lavoratore e azienda oltre al contratto forma-
le, di natura giuslavoristica, è possibile individuare 
un secondo tipo di contratto, informale e implicito. 
È il contratto “psicologico”, costituito dalle attese 
reciproche circa le prestazioni del lavoratore da parte 
dell’azienda e dell’erogazione di adeguati riconosci-
menti dell’azienda da parte del dipendente. Mentre 
il contratto formale stabilisce livelli di prestazione 
minima a fronte di ricompense prestabilite, nel con-
tratto psicologico si tratta di prestazioni aperte, non 
programmabili a fronte di riconoscimenti ulteriori 
a quelli del contratto formale.
Si pone quindi il problema, centrale e di grandissi-
ma complessità per la gestione della SSL, di sceglie-
re il tipo di controllo più adeguato alla luce di tali 
caratteristiche dell’individuo lavoratore.
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Ricorrendo all’ennesima approssimazione, è possi-
bile fissare tre ordini di controllo possibili dell’orga-
nizzazione sulle proprie attività.

	 Il primo ordine è la supervisione diretta, tipica 
del ruolo di preposto. 

	 Il secondo ordine è l’insieme degli strumenti 
organizzativi tipici come programmazione, pro-
cedure, metodi di lavoro, routines.

	 Il terzo ordine sono premesse, presupposti, defini-
zioni implicite/inconsce, per i quali è indispen-
sabile che tra organizzazione e individuo si sia 
sviluppato un intenso processo di sense making, 
ovvero costruzione comune del senso (della 
situazione corrente, di ciò che si sta facendo, 
delle sue possibili evoluzioni, delle attese reci-
proche tra individui, in una parola della realtà), 
partendo dall’esperienza. 

Non esiste ovviamente un ordine preferibile agli al-
tri. Ogni organizzazione tende a sviluppare dei mix 
dei tre ordini in base a moltissime variabili, tra cui 
la propria capacità di riconoscere la specificità delle 
contingenze.

l’orologio e la cellula

Cambiamenti veloci e complessità caratterizzano i 
nostri tempi in tutti i settori e in particolare in 

quello del lavoro. In questo quadro, organizzazioni 
il cui funzionamento può essere paragonato a quello 
di un orologio, le cui caratteristiche sono riassunte 
in figura 3, si trovano sempre più frequentemente 
in posizione di svantaggio rispetto ad aziende il cui 
funzionamento può invece essere accostato al funzio-
namento di una cellula vivente, con caratteristiche 
illustrate nella stessa figura. 
Per le prime, infatti, è necessario il ricorso a grandi 
quantità di risorse per adattarsi al cambiamento che 
per loro rappresenta una sorta di anomalia, mentre 
per le seconde il cambiamento rappresenta una si-
tuazione non dissimile dalla condizione di normalità.
Comprendere e imparare a governare i modi in cui 
organizzazione, gruppi e individui reagiscono ai cam-
biamenti e alle perturbazioni è bagaglio indispensabile 
per coloro che nelle aziende sono chiamati a ruoli di 
coordinamento e controllo, dei quali quelli relativi alla 
SSL sono certamente la manifestazione più evidente.
L’evoluzione, ancora in divenire, della figura dell’RSPP 
in HSE manager è diretta conseguenza dell’esigenza 
delle imprese di disporre delle competenze necessarie 
per governare il cambiamento, di cui il processo SSL è 
certamente uno dei fattori più significativi e costanti.

Figura 3. Paradigma meccanico e paradigma biologico.


