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Prefazione

Il libro che vi accingete a leggere nasce da una conversazione serra‑
ta, anche se diluita nel tempo, tra un dirigente territoriale di una 
grande azienda di rete e una professionista della formazione. L’og‑
getto è la narrazione in prima persona di un lungo itinerario di for‑
mazione sperimentato attraverso la pratica del teatro di impresa. 

L’utilizzo del teatro nel training manageriale non è nuovo in Ita‑
lia, anche se relativamente poco diffuso ed episodico. Quello che 
rende unica questa esperienza è l’approccio culturale, che va ol‑
tre l’approccio funzionale nel rapporto capo‑middle management 
e contiene un messaggio importante alla persona: non puoi fa‑
re tutto da solo, bisogna che parli se vedi un problema. Da qui, 
estende l’invito a tutti a entrare in uno spazio di comunicazio‑
ne sincera, spontanea e affidabile. Un metodo realmente orienta‑
to al team, dove il leader crea le condizioni che supportano il la‑
voro di squadra e la condivisione degli obiettivi, superando i silos 
e le gerarchie. Un gruppo di apprendimento e sviluppo delle com‑
petenze in cui i membri imparano dagli errori e dalla sperimenta‑
zione sul campo, in modo che possano subito adattarsi, cambia‑
re e innovare.

L’apprendimento richiede una leadership che assicuri un am‑
biente favorevole alla discussione: di sicurezza psicologica prima 
di tutto, di rispetto delle differenze, di apertura a nuove idee e do‑
ve incentivare la disponibilità delle persone a parlare, a discutere 
degli errori, a porre domande perché ci sia davvero crescita e non 
solo verifica delle prestazioni. La domanda costante di un capo è 
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come riuscire a stimolare energia e passione nel lavoro quotidiano 
delle persone, e questo diventa ancora più cruciale per chi ha un la‑
voro di relazione diretta con la clientela. Sappiamo tutti che la co‑
municazione è la chiave per una leadership convincente e siamo al‑
trettanto consapevoli del fatto che non basta sviluppare le abilità 
comunicative individuali per stabilire una buona connessione con 
le persone, motivarle e ispirarle.

Se vogliamo aumentare partecipazione, creatività e collabora‑
zione dobbiamo creare l’ambiente adatto, noi stessi abbiamo spe‑
rimentato molti format e altri nuovi li abbiamo progettati ma l’e‑
sperienza più significativa è stata proprio la drammatizzazione del 
lavoro con il teatro d’impresa. Allestire uno spettacolo per esplo‑
rare le connessioni umane e professionali che mettono un grup‑
po di persone nelle condizioni di essere più o meno produttivo è 
un viaggio affascinante. Questo libro racconta il percorso forma‑
tivo realizzato per imparare a fare squadra raccontando aneddoti 
ed esperienze personali e poi mettendole in scena con autenticità, 
cioè rappresentandole allo stesso modo in cui le persone le aveva‑
no vissute all’interno della propria organizzazione. Tutte cose at‑
tuabili immediatamente in aula.

Alla base del metodo c’è il teatro, ovvero l’empatia che provia‑
mo stando con gli altri e il riconoscimento di trame in cui vedia‑
mo personaggi che ci ricordano noi stessi. Il modo in cui quelle 
storie ci influenzano é un fenomeno psicologico molto semplice: si 
basa sulla familiarità, cioè sul ricordo evocato da una situazione, 
una persona o un luogo che provocano un sentimento di ricono‑
scimento. Nulla di perfetto, un evento improvvisato e drammatiz‑
zato al momento che ci racconta qualcosa di noi stessi. Riconoscer‑
si ed essere riconosciuti ci fa stare bene, ci sentiamo apprezzati e 
proviamo un senso di appartenenza.

Non abbiamo bisogno di creare situazioni avvincenti piene di 
dilemmi, suspense e sorprese perché le cose che viviamo ogni 
giorno ci danno già molte emozioni. Non serve neppure creare 
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personaggi fantastici perché ci vediamo bene in quelli reali, nelle 
persone che esistono veramente e operano nello stesso campo d’a‑
zione che ci intriga, ci appassiona e forse ci spaventa ogni giorno. 
La recitazione ci insegna a scoprire storie non raccontate in pre‑
cedenza e crea l’ambiente giusto per consentire agli altri di fare lo 
stesso. Agire sulla scena vuol dire avere consapevolezza del conte‑
sto e del ruolo: quali sono le mie responsabilità nel momento pre‑
sente davanti a queste persone? E quali sono le responsabilità nel 
mio ruolo più ampio all’interno dell’organizzazione? Guardo me 
stesso nel ruolo che sto interpretando in questo momento, sono 
consapevole degli altri attori presenti sulla scena e dei segnali fisi‑
ci e vocali che mi inviano, la mia comunicazione è abbastanza ef‑
ficace oppure ho a disposizione altri strumenti per arricchire i 
contenuti del mio discorso? Via via abbiamo scoperto che possia‑
mo rappresentare facilmente il nostro mondo, con tutto l’umori‑
smo, la tensione, i conflitti e il desiderio di voltare pagina che ci 
portiamo dentro. Raccontare le storie personali legate al conte‑
sto lavorativo è stata l’attività formativa che ha funzionato me‑
glio per rafforzare il il team‑building e quella che ci ha divertito 
di più in assoluto.

Quando parliamo di squadra ci riferiamo a un legame tra indi‑
vidui che sono strettamente collegati tra loro e la cui relazione ha 
molte dimensioni di reciprocità: tutti sanno cosa sta succedendo, 
si danno continuamente feedback e si sentono come una famiglia 
ma quelle connessioni possono rivelarsi fragili, esse esistono all’in‑
terno di un processo graduale di apprendimento e miglioramento 
che va continuamente alimentato. Ci sono i conflitti, naturalmen‑
te. Ci sono i problemi che emergono quando le aspettative sono 
più alte oppure le complicazioni derivanti dall’influenza normati‑
va o l’impatto di innovazioni tecnologiche complesse. Fare squa‑
dra vuol dire rassicurare gruppi di persone sui valori istituzionali 
che li guidano e, allo stesso tempo, lasciare loro lo spazio per espri‑
mere punti di vista diversi, discutere su cosa sta succedendo, per‑
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ché il rispetto delle opinioni è assolutamente centrale in qualun‑
que team.

Essere capi vuol dire gestire le tensioni e comprenderle, far sì che 
le persone sappiano che sai come si sentono rispetto a quei proble‑
mi e che gli offri supporto, garanzie e rispetto quando è necessario. 
In fondo è il processo che segue il regista nelle prove per trovare 
un equilibrio nelle performance degli attori. Nel recitare sé stessi 
si mette in scena il proprio modello di business molto velocemen‑
te e nell’ambiente protetto del teatro si affrontano le sfide e si tro‑
vano le soluzioni, ci si interroga sul modo di contribuire ai risulta‑
ti. Un capo che utilizza il teatro d’impresa come metodo di analisi 
all’interno del proprio team ha un’enorme opportunità, e la pie‑
na responsabilità, di raggiungere, coinvolgere e allenare le sue per‑
sone in modi che siano trasformativi e di grande impatto sul bu‑
siness. In più, ha a disposizione uno straordinario meccanismo di 
problem‑solving che può utilizzare per consentire alle persone di 
sentirsi a proprio agio quando comunicano di fronte agli altri, su‑
perando facilmente l’ansia di parlare in pubblico. Quel metodo è 
stato poi utilizzato all’interno di altri media come video e fotoro‑
manzi, fino ad adattarlo alle piattaforme digitali.

La pandemia ha causato un enorme passaggio al lavoro ibrido e 
il teatro d’impresa ci ha aiutato a condurre esperimenti nel con‑
testo virtuale per stabilire ponti tra i gruppi di persone, cercando 
di essere autentici, schietti ed empatici. Essere autentici significa 
mettersi nei panni dell’altra persona e far emergere i feedback es‑
senziali per creare fiducia reciproca. Quando la pandemia è ini‑
ziata, nell’inverno del 2020, noi che ci occupiamo di formazione 
abbiamo dovuto cancellare i programmi e annullare le aule in pre‑
senza. Siamo andati online e abbiamo provato a condividere una 
situazione nuova e insolita. Dovunque lavorassimo, ci siamo tro‑
vati improvvisamente privi di comunità fisica e abbiamo provato 
a ricrearla sulle piattaforme digitali. Usavamo ancora poco que‑
gli strumenti ma eravamo tutti abituati a stare sui social media.
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Trasferire la nostra comunicazione online e interagire con gli al‑
tri ci è sembrato semplice, i social media ci permettono di comu‑
nicare tanto su noi stessi e soprattutto ci fanno agire con velocità e 
spontaneità: rapidi e concisi. Poi abbiamo sperimentato che tenere 
un discorso a una moltitudine di persone online non era così facile 
come poteva sembrare e che la narrazione non poteva essere: beh, 
c’è il covid in giro, non possiamo vederci di persona e vi ho scritto 
un elenco di cose da fare che adesso leggiamo insieme. Non pote‑
vamo utilizzare un modello di comunicazione semplicistico, in cui 
un mittente invia un messaggio a un destinatario che fornisce un 
feedback. Non si faceva teaming ma una transazione di input, che 
va bene se ognuno fa un lavoro indipendente dall’altro.

Se il lavoro è interdipendente è un lavoro di squadra e dobbiamo 
assicurarci che tutti comprendano appieno e siano d’accordo con 
ciò che tutti insieme dobbiamo realizzare. E quindi l’abilità neces‑
saria era ancora quella di prendere tutto e trasformarlo in una sto‑
ria comune. 

Tanto impegno ed esperienza nel raccontare il lavoro ci è torna‑
ta utile: per cogliere il tempo e comprenderlo dobbiamo farne una 
storia, le storie funzionano sempre e, soprattutto, possono essere 
brevi e potenti. 

Avvertenza
Il nucleo del lavoro è fondato sul racconto di esperienze formati‑

ve realizzate in Poste Italiane dal 2006 al 2016. L’esposizione det‑
tagliata nei primi due capitoli ha lo scopo di fornire gli strumenti 
adatti a comprendere la veridicità della rappresentazione del lavo‑
ro nel teatro d’impresa. Cogliamo l’occasione per ringraziare l’A‑
zienda che ci ha dato la possibilità di sperimentarlo e tutti i colle‑
ghi che hanno partecipato. 
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Teatro d’Impresa

Napoli
L’ho sempre vista come una città incredibilmente viva, bella e im‑
pertinente. Il segreto della sua sfrontata bellezza è il teatro, che fa 
della strada un palcoscenico dove il dramma messo in scena è la 
strada stessa. Alcune città si attraversano come un romanzo, altre 
come un dipinto, Napoli come uno spettacolo in movimento. Il 
teatro è stato inventato dai Greci, ma a Napoli si è tolto le masche‑
re ed è diventato la forma espressiva più spontanea delle emozio‑
ni. Le strade, i vicoli e quei palazzi giganteschi, con i loro portoni 
immensi e i cortili meravigliosi, sono una varietà di scenografie e 
di palcoscenici per le improvvise invenzioni di attori, mimi e can‑
tanti.

Ci sono venuto per organizzare uno spettacolo di teatro d’im‑
presa con un gruppo di colleghi di Poste Italiane. La sede delle Po‑
ste, in piazza Matteotti, vista da lontano appare come un edificio 
luminoso e imponente, liscio e senza alcun rilievo. Oggi pare in 
stato d’assedio. Davanti all’ingresso e sulla scalinata ci sono poli‑
ziotti schierati di fronte a manifestanti che urlano. Sono i disoc‑
cupati organizzati, in maggioranza ragazzi dei centri sociali. Che 
senso ha manifestare davanti alla Poste? È un palazzo da prende‑
re? Un simbolo dell’efficienza simbolica dello Stato? Il palcosceni‑
co della città offre anche questa retrospettiva della lotta di classe. 
Sono rivoltosi simpatici, la loro protesta è semplicemente anticapi‑
talista. Cosa è cambiato dai tempi di Marx ed Engels? Il capitale 
ha bisogno di lavoratori, ma non tutti riescono a trovare lavoro. Il 
sistema produce lavoratori e non‑lavoratori. In termini tecnici, lo‑
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ro sono la riserva, la piccola quota di persone in attesa di occupa‑
zione. Piccola? Quanto piccola? Ci sono anche quelli che dal siste‑
ma vengono via via espulsi per effetto della globalizzazione. Altri 
posti di lavoro che si perdono. Il circuito capitalistico del lavoro è 
quanto di meglio ci siamo inventati finora e nessuno si chiede più 
se se ne può fare a meno. Mi faccio strada tra poliziotti e manife‑
stanti, attirandomi inevitabili battute essendo vestito in giacca e 
cravatta. Uno mi sbatte addosso un cartello con la scritta “salario 
garantito”. È l’indicazione del bersaglio, io sono uno che ha il sa‑
lario garantito. Non c’è nulla di aggressivo, mi hanno cordialmen‑
te assegnato la parte. Salgo le scale ma vengo trattenuto perché la 
polizia sta allontanando i manifestanti dalle porte d’ingresso. Poi 
il cordone si allenta ed entro nell’atrio gigantesco sovrastato dal‑
la colossale statua di Arturo Martini, La vittoria, dedicata ai po‑
stelegrafonici caduti durante la Grande Guerra. Lame di luce pe‑
netrano dai finestroni verticali e illuminano il marmo grigio del 
pavimento. Alcuni poliziotti accompagnano fuori dei protestan‑
ti che erano riusciti a entrare. Li seguono ordinatamente, nessu‑
no si ribella. Il mio ingresso e la loro uscita rappresentano un mo‑
vimento scenico agli occhi di un immaginario spettatore. La presa 
del palazzo era solo dimostrativa, non volevano attentare all’ordi‑
ne pubblico. Volenti o nolenti siamo tutti delle figure sociali e par‑
tecipiamo alla rappresentazione del teatro della vita. I ragazzi di 
Napoli vogliono la possibilità di vivere una vita normale, non pos‑
sono ottenere un lavoro salariato e lottano per avere una garanzia 
minima di inclusione. Una volta l’alternativa era il socialismo, og‑
gi il problema non è più la scelta degli opposti, visto che l’era con‑
temporanea si proclama post‑ideologica. Anche se la lotta per il sa‑
lario garantito è più ideologica che mai.

Trovo l’aula che ci hanno assegnato per il teatro d’impresa. È 
enorme, con sedie e tavoli disposti a ferro di cavallo, con una lava‑
gna a fogli mobili, pennarelli colorati e delle bottiglie d’acqua, co‑
me avevo chiesto. Così siamo troppo lontani. Sposto le sedie e le 



| Teatro d’Impresa	 17 |

dispongo a cerchio in una porzione più piccola della stanza. Quat‑
tordici sedie, tante sono le persone convocate. La stanza è lonta‑
na dalle altre, ha le pareti bianche e pulite, ben illuminata e aera‑
ta. L’incontro era fissato per le nove, ma la manifestazione avrebbe 
causato ritardi. Mi siedo e aspetto. Sento tamburi e grida. Penso 
che il loro sia uno sciopero alla rovescia e mi viene in mente la sce‑
na di un vecchio film.

Gli uomini del paese sono tutti sulle panchine, fermi, intenti so‑
lo a perdere tempo. Fino a quando Guglielmo (Bert Sotlar), ac‑
compagnato da moglie e figli, si esibisce in una sfilata con degli at‑
trezzi da lavoro, richiamando l’attenzione di tutti. L’uomo cerca 
la loro considerazione per l’impresa che si accinge a compiere. Per 
immedesimarsi ed essere più convincente inizia a cantare.

“Cantano pure!”
“E se cantano vuol dì che li pagano.”
Così commentano due osservatori davanti alla famiglia dell’o‑

peraio che inizia a costruire la strada. La scena è tratta dal film La 
strada lunga un anno, di Giuseppe De Santis. È storia che nel do‑
poguerra alcune comunità del sud Italia intraprendevano la prote‑
sta dello “sciopero a rovescio”, ovvero lavorare senza compenso su 
opere di pubblica utilità. Costruire una strada da soli, contro il vo‑
lere delle autorità, opera pubblica indispensabile ma soprattutto 
iniziativa contro la disoccupazione. Il problema principale nella si‑
tuazione economica del Paese è la mancanza di lavoro, lo è ancora 
di più nel piccolo e poverissimo borgo di montagna dove Gugliel‑
mo ha l’idea di costruire la strada che lo colleghi alla pianura. In 
poco tempo tutti gli abitanti lo seguono, salvo poi ritirarsi delusi 
quando scoprono che non ha avuto alcuna commessa dal Comu‑
ne. Un personaggio che va e viene dal paese, appena tornato con 
tanto di chitarra sulle spalle, soprannominato Chiacchiera (Mas‑
simo Girotti), riesce a convincere tutti che ha ragione Guglielmo: 
quando la strada sarà finita, qualcuno pagherà. Ma gli ostacoli da 
superare sono molti. I proprietari dei terreni non vogliono cede‑
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re la terra e il sindaco si rifiuta di espropriarla. Quando interviene 
la polizia e arresta gli uomini per uso improprio di esplosivi, sono 
le donne a dare inizio alla protesta. Gli uomini vengono scarcera‑
ti e il sindaco è costretto a dimettersi. Gli subentra il vicesindaco, 
un vecchio maestro elementare che si schiera al fianco dei concit‑
tadini e trova i soldi per finanziare i lavori, mettendoceli di tasca 
propria e costringendo alcuni abbienti a pagare tributi non versati. 
Interessante la sua conversione alle ragioni della protesta, lui che 
li ha avuti tutti allievi e ha insegnato loro a leggere e scrivere for‑
se li vede ancora bambini, mentre oggi sanno leggere ma non han‑
no i soldi per comprare il giornale. La strada lunga un anno met‑
te in scena la solidarietà del popolo che si schiera contro l’autorità 
e la costringe a cambiare idea, e il cambiamento percorre anche le 
storie dei singoli, spingendoli via via a scegliere l’altruismo e l’amo‑
re. Il cambiamento fluisce “marxianamente”, è il processo dell’Io 
che incontra l’Altro per integrarsi con lui. Il cammino del sogget‑
to che si fa collettivo, liberato e purificato dalla rivoluzione. Il tut‑
to sostenuto da un’idea grandiosa di cinema, come non pensare ad 
altre grandi opere sulla conquista della frontiera, dalla mitologia 
western al cinema sovietico dell’Ejzenstejn di La linea generale. Il 
cinema fa i conti con i mali di cui la realtà è permeata e come pos‑
sano impadronirsi degli animi nell’inferno della “necessità stori‑
ca”. Si confronta senza compiacimenti con il potenziale negativo 
della vita e della storia, che può trasformare un partigiano in ban‑
dito, come in un’altra opera di De Santis, Caccia tragica: lo smar‑
rimento e le contraddizioni in cui cadono gli individui possono 
essere superati dalla solidarietà e dalla fede nel divenire. Ai no‑
stri occhi disincantati di oggi, dopo la caduta delle illusioni delle 
grandi ideologie, il divenire del mondo può apparire caotico e in‑
differente alle grandi prospettive di unità dei popoli, ma il film è 
del 1958 e racconta la tensione ideale di cui De Santis è stato testi‑
mone e protagonista. La denuncia sociale e le lotte contadine sono 
presenti in tutti i suoi film, storie di resistenza comunitaria. Ma c’è 
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ancora una resistenza solidale nel mondo del lavoro o l’interazione 
tra le persone si traduce solo in conflitto e competizione spietata?

Conflitto e competizione rendono gli individui interamente in‑
terdipendenti e generano un legame sociale definitivo, non c’è più 
spazio per le storie alla De Santis. La differenza sta ancora nell’es‑
sere occupato o non‑occupato ma nessuno vuole davvero rovescia‑
re questa condizione. De Santis si riferiva a un contesto in cui il 
legame tra il singolo lavoratore e l’organizzazione era tendenzial‑
mente stabile, a medio‑lungo termine, e in cui i ruoli e le mansioni 
erano maggiormente definiti. La diffusione del lavoro globalizza‑
to ha introdotto concetti come flessibilità e precarietà, modifican‑
do le relazioni industriali. Tutto si basa ancora sul fatto che il capi‑
tale ha bisogno di un numero limitato di lavoratori ma crediamo 
che esistano abbastanza risorse per trasferire al mondo assistenzia‑
le gli esclusi dal mondo salariato. Almeno temporaneamente. Non 
ci può essere alcuna resurrezione della lotta di classe perché teori‑
camente esistono le risorse per evitare una proletarizzazione anta‑
gonista. Ne siamo convinti, come eravamo convinti della crescita 
continua fino al fallimento della Lehmann Brothers.

Noi che abbiamo un posto fisso non siamo in grado di guardare 
a questa psicologia sociale del rovescio, dove sono i non‑lavoratori 
a scioperare. A chiunque abbia raccontato della manifestazione vi‑
sta a Napoli, descrivendola come il movimento scenico dell’inclu‑
sione‑esclusione, me l’ha liquidata come folclore, “sceneggiata na‑
poletana”, tipico di Napoli “in nessun’altra città si sarebbe potuta 
vedere una cosa del genere”. E questo probabilmente è vero. A me 
sembra però che siamo portati a banalizzare le relazioni che lega‑
no il nostro specifico lavoro al mondo del lavoro in generale. Noi 
ci occupiamo di welfare, il nostro mestiere è aiutare le persone ad 
accrescere il loro benessere familiare e personale. Solo attraverso la 
relazione possiamo conoscere le persone, le loro motivazioni e le 
spinte verso comportamenti virtuosi, e a non essere semplicemente 
guidati dall’azione commerciale in cui siamo coinvolti. Se per una 
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volta lasciamo da parte la fuffa retorica che distingue sempre i di‑
scorsi sulle persone in azienda: “voi siete la forza” – sempre così ci 
si rivolge al front‑end – e i pipponi sulla “squadra” – quintessen‑
za dell’armiamoci e partite – se si crede davvero che le persone sia‑
no la leva competitiva fondamentale dell’azienda, allora dobbiamo 
considerarle per quello che sono, attori sociali. Il teatro d’impre‑
sa, come tutto il teatro, coinvolge le persone nella relazione, atti‑
va la percezione di sé nell’altro, la tanto invocata empatia. Rimet‑
tere in scena trattative sofferte, temute e indesiderate come quelle 
sul risparmio, con l’autenticità delle emozioni che le accompagna‑
no, rappresenta un’esperienza unica di analisi e approfondimento 
del processo di vendita.
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The Mentalist
La nostra vita professionale è sempre connessa al teatro. Non per 
fingere ma per dare alla comunicazione significato ed efficienza. 
Quando le persone interagiscono, qualunque sia il loro ambito la‑
vorativo, tendono a mostrare poco di se stesse, il che le rende più o 
meno tese e vulnerabili. Nell’interazione entrano in gioco le varia‑
bili caratteriali e psicologiche, l’esperienza e la capacità di gestire 
le relazioni. È scontato che il teatro aiuti a sviluppare le proprie ca‑
pacità di comunicazione. Si dice che la formazione abbia ingloba‑
to tecniche di espressione e di ricerca dell’empatia paragonabili al‑
la preparazione di un personaggio sulla scena. Non è proprio così. 
Sono iniziative rivolte ai dirigenti, riguardano il public speaking in 
genere, e insegnano ai manager a mettere da parte le proprie emo‑
zioni per far leva su quelle degli altri. Utilizzano tecniche oratorie 
per tenere un monologo davanti ai propri collaboratori. Ma gli al‑
tri, quando ascoltano, recitano anche. E possono trasmettere mol‑
to a seconda dell’atteggiamento che adottano durante l’ascolto. In 
tutti i corsi che ho seguito non c’era propriamente teatro, perché 
non insegnavano ad ascoltare e a stabilire un flusso di connessio‑
ni con gli spettatori. Erano sessioni concentrate sul linguaggio del 
corpo, su come leggere i segni dell’attenzione del pubblico e come 
catturarla correggendo la propria postura o il tono della voce. Ho 
assistito a lunghe dissertazioni sul volume da dare alla voce per 
riuscire a farsi ascoltare chiaramente da tutto l’uditorio e poi a la‑
boriose esercitazioni pratiche per assumere un tono assertivo. E a 
lunghe tirate sul linguaggio del corpo, posizioni aperte e chiuse, il 
kamasutra del manager seduttore. Le tecniche oratorie erano nulla 
più che un bignamino di retorica spicciola, tanto comunichiamo 
con le parole solo il 7% dei contenuti. Ma davvero conta così tanto 
il 93% della comunicazione non‑verbale? Una volta sono entrato 


