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Penso che potrei cominciare riflettendo sul fatto che, anche se avevo avuto una formazione intellettuale travagliata - ero andato a lavorare molto giovane, a quindici anni; avevo fatto le scuole serali e poi avevo fatto anche per un anno, mi pare, il sindacalista, poi sono entrato giovanissimo alla Olivetti, prima di laurearmi – non avevo mai riflettuto sull'importanza della formazione. Teniamo conto che io sono del '47: ho cominciato a lavorare a quindici anni, quindi nel 1962. Anche quando ero in Olivetti, nel '69, che io ricordi allora non si faceva formazione, se non nel senso dell’addestramento professionale, molto curato, e in quello alto del termine: credo che l'Olivetti avesse già allora un centro di formazione in Inghilterra dove mandava i suoi manager più qualificati. Poi si facevano delle conferenze, si invitavano degli studiosi; e la formazione era fatta nella vita dell'impresa, costituiva parte della vita organica dell'impresa. Cosa vuol dire? Vuol dire che il Centro di sociologia, il Centro di psicologia, oltre a seguire i dipendenti, a fare degli studi sul lavoro, a organizzare conferenze, incontri e dibattiti - così come faceva la biblioteca Olivetti - a cui partecipavano forse più operai che dirigenti… diffondevano cultura intorno a sé… quindi in Olivetti la formazione - e secondo me questo era il grande vantaggio - era scarsamente istituzionalizzata. Non esistevano a quel tempo, nel tempo in cui io mi sono avvicinato all'industria, delle società specializzate nella formazione, e riflettendo oggi sul tema, credo che questo fosse il grande valore di quella formazione. Diciamo che la differenziazione sociale, per esprimersi in termini di quegli anni, era ancora piuttosto bassa rispetto al rapporto tra impresa e società; quindi esistevano certamente delle società di consulenza di grande livello, ma ciò che mi colpisce, pensandoci adesso, è che non esistevano delle società ad hoc: la formazione era fatta dall'impresa o da degli intellettuali che venivano di volta in volta chiamati dall’impresa. Devo dire che però c'erano già dei grandi centri di formazione, chiaramente, e credo che sarebbe interessante ricostruirli: credo che fossero attivi quello della Fiat - l'Isvor, di cui io ho fatto una storia, che non è stata convalidata per la pubblicazione… e poi è stata pubblicata in un libro di ottanta pagine sotto il nome di un’altra persona, allora dirigente di quel centro. A parte questo, c'era sicuramente l'Isvor; c'era lo Iafe - l'Istituto di alta formazione dell'Eni - e forse alla fine degli anni '60 o all'inizio dei '70 l'Olivetti fondava Elea. Poi c'era il Centro di formazione Pirelli, naturalmente.

Devo dire che in quegli anni la formazione era divisa rigidamente in due canali, tutti peraltro gestiti dall'impresa: uno era l'addestramento professionale, e l'altro era la cosiddetta formazione manageriale, che aveva un significato totalmente diverso da adesso. Farei un esempio concreto: parlo della mia prima esperienza. Diciamo che la mia prima esperienza di formazione, paradossalmente, non è stata in Olivetti; io lascio l'Olivetti nel '73 per il mio primo incarico universitario perché allora c'era una sorta di incompatibilità. Io non ero dipendente Olivetti: lavoravo per l'Olivetti, avevo una consulenza, e allora ero anche consulente della Cassa di risparmio di Torino. Lì c'era la stessa persona che mi aveva chiamato a Ivrea, Franco Momigliano. Nerio Nesi, che era diventato - nella spartizione politica di allora - vicepresidente della Cassa di risparmio di Torino per i socialisti, aveva sotto di sé l'Ufficio studi. Anche lì io feci delle esperienze molto interessanti con una persona molto intelligente di cui non mi ricordo il nome, che era un dipendente della Cassa: faceva statistiche economiche, statistiche sui mercati. 

Comunque, è paradossale che la mia esperienza formativa non avvenne per prima in Olivetti, ma avvenne passando per l'università. Mi spiego: Luciano Gallino, che era allora docente di Sociologia - credo che avesse appena lasciato il Centro di ricerche sociologiche dell'Olivetti, di cui era stato per anni direttore - lavorava per lo Iafe. E mi chiese di lavorare con lui… io stavo lavorando a Organizzazione, lavoro e innovazione
… ricordo chiarissimamente l'anno: era nel 1974. Io davo una mano nella redazione dei Quaderni di sociologia, una cosa molto alla buona: era ancora vivo il suo direttore, Nicola Abbagnano. I miei primi scritti sull'organizzazione del lavoro non sono usciti sui libri di storia ma sui Quaderni di sociologia, grazie all'apprezzamento di Luciano Gallino. Io avevo già pubblicato un libro che costituiva la mia tesi di laurea, sull'industria durante il periodo fascista, e mi occupavo di storia dell'organizzazione… ah, no: pubblicai un articolo - che secondo me è la cosa migliore che ho fatto - uscito nel '76, che si intitolava Appunti per una storia dell'organizzazione del lavoro in Italia
. Gallino rimase impressionato da questo articolo e mi invitò a parlare ai dirigenti dell'Eni, allo Iafe. Da allora cominciò la mia carriera allo Iafe. Carriera… la mia esperienza: che fu un'esperienza molto importante, perché accademicamente io, in quegli anni, insegno a Trieste; periodicamente alla London School [of Economics], però con una certa regolarità; comincio a girare un po' il mondo per l'Eni. Però in quegli anni lì lavoro soprattutto per lo Iafe. Lo Iafe era una stranissima struttura, diretta da una persona cui io devo molto: infatti di un libro di Einaudi - Economia, tecnologia e direzione d'impresa
 - tutti conoscono le due altre persone cui io dedico il libro, che sono Franco Momigliano e Aldo Fabris, di cui parlerò dopo; ma non sanno  chi fosse questo Piero Quarantelli. Quarantelli era un ingegnere - che Mattei aveva assunto negli anni '50 dalla Pirelli - che aveva scritto un importante libro sull'organizzazione del lavoro, L'analisi e la valutazione del lavoro
, e che all'Eni si occupava di organizzazione. Credo che fosse caduto un po' in disgrazia, perché l'avevano mandato allo Iafe, dove non mandavano i dirigenti al culmine della carriera. Quarantelli era direttore dello Iafe, dove lavoravano anche un certo Faggiani e un'altra persona di cui mi sfugge il nome, un socialista legato a Ruffolo. Allora l'Eni aveva queste famiglie politiche molto presenti: nel bene e nel male. Tutti si dichiaravano indipendenti, ma… 

Come era organizzato, lo Iafe? Lo Iafe era organizzato per aree tematiche: non si faceva la formazione manageriale, e questo secondo me era una grande vantaggio. Si faceva formazione intellettuale: si dava per scontato che una persona che era stata nominata dirigente fosse di già un manager competente… c'era una struttura residenziale, un posto molto bello. Il corso durava cinque giorni, ed era un corso - per usare un po' i termini dei barbari di oggi - “di scenario”: c'era una parte dedicata allo scenario macroeconomico, una parte dedicata all'economia italiana, una parte dedicata all'upstream e al downstream. Tutto questo credo che si evinca - se non sono stati distrutti - dai materiali: io ne ho forse qualcuno. Poi c'erano diritto del lavoro, relazioni sindacali; forse dimentico qualcosa, ma non mi ricordo che ci fossero corsi sulla leadership o su come parlare in pubblico, tutte queste stupidaggini che si fanno oggi. Chi erano i docenti? I docenti erano Sylos Labini, Federico Caffè, Gino Giugni, Giuliano Amato, Giorgio Ruffolo, Silvano Del Lungo - che allora faceva organizzazione -  Eugenio Spaltro: c'era il meglio dell'intellighenzia italiana. Io ricordo che feci le prime mie due lezioni alla sera in un'aula enorme, in un'aula magna: ero abbastanza… spiazzato no: anche perché bisogna dire che io non avevo mai fatto formazione però avevo dietro di me un'esperienza politica e sindacale, per cui parlare in pubblico anche a delle persone che non avevano voglia né di sentire né di fare era una cosa normalissima. A quell'epoca balbettavo ancora parecchio: questa era l'unica difficoltà che avevo, che io ricordi. Non si usavano i lucidi: si lavorava alla lavagna, si davano dei testi da leggere. Le lezioni finivano alle sei: la gente se li guardava un po', magari la sera. Poi veniva qualcuno a fare qualche conferenza, si vedevano dei film o la gente sentiva musica. Mi ricordo che c'era già qualche donna, che a quell'epoca era una cosa molto rilevante; non molte come ce n'è oggi, ma una o un paio per ogni corso c'era sempre. C'era gente che veniva dalla Nigeria… i corsi si facevano rigorosamente in italiano, seguendo quello che era stato l'indirizzo di Mattei alla Scuola Mattei: dato che l'Eni era una scuola italiana, gli stranieri dovevano imparare l'italiano. Credo che fosse un principio giusto, allora come oggi. In breve tempo - io allora, appunto, lavoravo all'università di Trieste; poi, per periodi abbastanza lunghi stavo alla London School - Quarantelli mi chiese, già nel '76, di diventare responsabile dell'area di relazioni sindacali. Il mio referente intellettuale sarebbe stato Gino Giugni; e ricordo che allora con Gino stabilii una relazione molto forte di affetto e di stima intellettuale che non si è mai interrotta, se non in questi ultimi anni a causa della sua malattia. Avevo come referente Gino Giugni ed ero responsabile dell'organizzazione e della formazione di quest'area, che si articolava praticamente in una giornata alla settimana; quindi era molto, questo spazio: il mattino lo facevo io e il pomeriggio venivano i leader dei sindacati. Ricordo che in quel periodo conobbi tutti i dirigenti dei sindacati nazionali che parlavano; venivano dirigenti della Uil, della Cgil, della Cisl: c'era un'assoluta libertà di opinione. Alla sera Giugni spesso veniva, e mi impressionava perché faceva queste conferenze meravigliose: le registravamo, poi le sbobinavamo… non c'era da correggere mai una parola. Ma non veniva solo lui: mi ricordo le bellissime conferenze che fece Francesco Tarello, che non condivideva l'idea che Giugni sviluppava allora - della cosiddetta “autonomia collettiva” - che era molto importante. Era appena stato approvato lo Statuto dei diritti dei lavoratori. Poi lì eravamo molto ben pagati, perché l'Eni allora era un'azienda molto prodiga: ricordo che avevo l'autista che mi portava in giro… ma c'era un clima di grande serenità e di grande semplicità. 

Entrai anche nel comitato di direzione di questo Iafe, che era informale, e che era formato da due persone che poi hanno avuto un'importanza molto grande anche per me: uno era Aldo Fabris e l'altro era Paolo Braccialarghe. Entrambi lavoravano all'Ifap, che era l'Istituto di alta formazione dell'Iri, che aveva sede in piazza dei Cinquecento. L'Ifap era una struttura enorme, mentre lo Iafe era una struttura molto frugale. All'Ifap si vedeva molto lo stile Iri: noi non avevamo le centinaia di segretarie… e lì c'era Aldo Fabris, che credo sia stata la persona che ha importato i temi manageriali in Italia. L'Ifap era, per alcuni, più avanti: perché l'Ifap faceva già formazione managerialistica, più che manageriale: corsi sulla leadership, sull'organizzazione. Anche noi li facevamo, però con un taglio più aziendalistico e meno di formazione managerialistica. C'era Paolo Braccialarghe, un uomo di grande intelligenza, figlio del repubblicano anarchico della guerra civile spagnola: una persona molto simpatica, molto diversa da Fabris, anche se lavoravano insieme da anni. Tutte queste persone sono morte, ormai: l'unico che probabilmente ha lasciato un'impronta intellettuale è Aldo Fabris, che ha scritto dei bei libri; ma avevano un ruolo molto importante.

Questo comitato si riuniva una volta ogni due mesi: faceva un esame dei corsi. Noi cominciammo da allora a dedicare attenzione a certi aspetti di managerialità; mi ricordo che Quarantelli insistette, e anch'io fui d'accordo - e lì ci diede una mano Gallino - per ampliare la parte sull'organizzazione, che era un po' negletta. In sintesi della formazione si poteva dire che si partiva dal concetto che il dirigente avesse già gli skill manageriali - un concetto che secondo me oggi è sempre valido - anche se le tecniche di sviluppo e di assessment erano molto più primitive di oggi; oggi sono raffinatissime, però io devo dire che il bello di allora era che c'era più motivazione, e c'era molto più interesse per questi argomenti. Ma c'è anche adesso, perché nei luoghi dove si fa formazione di questo tipo non si vede questo interesse.

Questa esperienza per me era l'unica esperienza. All'epoca ero all'università: scrivevo molto; poi Piero Quarantelli mi fece andare in Nigeria per l'Eni, a Lagos. Tornai, e nell'81 successe qualcosa, che credo che fosse legato alla lotta di potere all'interno dell'Eni; insomma, nell'81 Quarantelli lascia l'istituto: lascia lo Iafe, e io non continuo più a lavorare con lo Iafe. Continuo a lavorare con lui, però l'aria era già cambiata. Diciamo che lo spazio alle managerialità… per esempio, si cominciava ad introdurre corsi sul project management: ed era anche giusto. C'era un mio caro amico che si occupava di questo, Sandro Miscia: era un dirigente dell'Eni molto bravo, fece una società di consulenza di project management. Ecco: incominciano ad apparire le società di consulenza. Devo dire che l'ambiente non mi piaceva più, non mi soddisfaceva: avere a fianco uno sconosciuto signore che non era nessuno per me, che però parlava di organizzazione perché era della società Telos o Galgano… devo dire che mi faceva un po' ribrezzo. Non c'era più quello spirito di piccola Atene che era lo Iafe. Credo che questo fosse determinato anche da pressioni fortissime di tipo economico che si esercitavano dall'esterno. Lì comincia anche un po' la decadenza, perché allora la formazione - secondo me giustamente - non doveva fare profitti, ma era considerata un costo: come dev'essere, perché se si pensa di fare profitti si è morti, perché si abbassa il livello. Però i nostri compensi, anche se erano un po' limitati, non gravavano… purtroppo io non conservo mai nulla, ma se avessi conservato le foto che a ogni fine corso facevamo vedevamo chi erano i docenti: Federico Caffè, io, Paolo Sylos Labini, Giuliano Amato - che veniva meno perché aveva la carriera politica, quindi era già difficile chiamarlo perché aveva un ruolo politico - Federico Mancini, un grande giurista del lavoro. Insomma, erano poi una ventina di intellettuali: c'era Gallino, c'era Alberto Baldissera, grande sociologo mai premiato dall'università ma di grandissima cultura. Io poi mi spostai dalle relazioni sindacali all'economia; cominciai a fare - quando Sylos non veniva, quando Federico Caffè non veniva - facevo io le cose che non facevano loro. Poi c'era Tarantelli, il povero Ezio, che poi fu ucciso dalle Br; Fausto Vicarelli, che morì anche lui pochi anni dopo in un incidente stradale terribile. Era gente giovane: la cosa che impressionava era come, grazie a Quarantelli, l'Eni affidasse l'attività a dei ragazzi. Eravamo dei ragazzi, e questi dirigenti di cinquant'anni si trovavano… mi ricordo che molti mi dicevano: “Ah, lei è il professor Sapelli: mi hanno parlato di lei. Ma pensavo di trovarmi davanti una persona anziana”. Quindi c'era un certo coraggio; non so se noi ne fossimo consapevoli. Comunque, lì poi dopo cambia qualcosa: c'è il peso dei costi che aumentano, ed è quello che provoca la risposta sbagliata, secondo me: troppi costi, allora devi fare degli utili; e allora si fanno cose fuori, si affittano, perché tutte queste società erano delle idrovore molto più grosse. Io all'epoca lascio lo Iafe; rimango sempre legato al gruppo perché passo a lavorare in modo continuativo, sempre come contratto di consulenza - allora non avevo più l'insegnamento in Italia: lavoravo all'École des hautes études a Parigi - con l'Isvet, Istituto per gli studi sullo sviluppo economico e il progresso tecnico, che era il centro studi dell'Eni prima che nascesse la Fondazione Mattei. Però aveva un taglio di studi più aziendalistico: c'è una bellissima collana dell'Isvet che usciva da Franco Angeli, di cui si potrebbe fare uno studio. Lì mi dedico alla ricerca, alla ricerca sociale: mi ricordo una grande ricerca sulla cultura dell'Eni che durò tre anni, bellissima, che non potemmo mai pubblicare perché Franco Bernabè si oppose. Allora non era ancora amministratore delegato ma cominciava ad essere l'astro nascente, e aveva  il gusto della censura; che poi rifletteva l'ambiente da cui aveva ricevuto la formazione. Però poi, invece, pubblicammo parecchi libri: io pubblicai un testo sulla cultura d'impresa a cui sono legato ancora adesso. E soprattutto lì sviluppammo il concetto - siamo nell'83-'84 - della responsabilità sociale d'impresa, di cui oggi si parla tanto e lì incontro una persona molto importante per me, il professor Vincenzo Saba, il presidente della Fondazione Pastore. Lavorando all'Eni, prima ero di orientamento sindacale di tipo Cgil, poi passai alla Cisl con molta convinzione: non carnitiano, ma la Cisl delle vecchie radici di Mario Romani, del suo sindacalismo; e incontrai Vincenzo Saba, che da allora per me è rimasto un faro, una persona cui devo molto. Poi c'erano i due dirigenti dell'Isvet: la dottoressa Anna Maria Ventrella e Gustavo De Sanctis, che per me hanno significato molto. Anna Maria Ventrella era una delle pochissime donne alte dirigenti non solo dell'Eni ma dell'industria europea: una donna di grandissima intelligenza, con due figli, era una persona con una vita piena; Gustavo era un uomo di raffinata cultura. Quello che mi stupiva, quanto alla formazione e alla cultura, è che fra i dirigenti si trovava, molto più che oggi, gente di raffinata cultura. Secondo me era chiaro che era la stessa della formazione aziendale; cioè, erano persone che non si erano formate nell'azienda: erano persone che avevano una cultura tout court e che per necessità, per scelta di vita avevano deciso di impiegarsi nell'industria. L'industria muore non di troppa Bildung, non di troppa formazione, non di troppa educazione, ma di troppa istruzione; io ce l'ho sempre con la Bocconi, che è diventata un po' una fattoria dello skill: credo che abbia contribuito in modo determinante al declino dell'industria italiana, perché ha formato gente troppo specialistica, fin dall'inizio; ma, come ci diceva Quarantelli, non si può… mi ricordo che apriva i corsi con una frase che per me, che mi ero formato all'Olivetti, era un viatico straordinario… diceva: “Non si può dirigere una grande azienda se non si hanno grandi ideali civili, e lo Iafe vi deve dare grandi ideali”. Ci vuole un certo coraggio, oggi, a dire questo: ma allora era assolutamente normale. 

In quel periodo, stranamente - anche se l'Olivetti era caduta nelle mani di De Benedetti - si sparge la voce in Olivetti che non lavoravo più per l'Eni; ero stato contattato, mi ricordo, anche dall'Isvor-Fiat per lavorare con loro, ma rifiutai … io ho pochi pregiudizi, ne ho due: uno contro la Bocconi e uno contro la Fiat, e quindi… no. Loro erano già tutti sparati sull'americanizzazione: direi che loro erano un supermercato della formazione, mentre lo Iafe era una boutique. Erano una grande macelleria, e lo sono rimasti. A me fanno ridere quando leggo certe cose: “Si fanno ventimila ore di formazione, passano centomila persone…”; ma o non serve a nulla, o non si fa formazione ma si fa addestramento professionale. Mi ricordo che non fu un buon rapporto. E in Olivetti mi chiesero - dopo mille incontri - di andare da loro. Ho le idee un po' confuse, ma credo che Carlo De Benedetti sia in Olivetti già nel '77-'78… credo che fosse già arrivato. Io ero e sono ancora molto amico di Franco Debenedetti, fratello di Carlo, mentre non avevo nessuna simpatia per Carlo De Benedetti; però c'era Franco e c'era anche Momigliano, che mi dice: “Ma perché non torni? Fai qualcosa per il gruppo”. E io torno, devo dire, molto volentieri: perché mi era presa un po' - come ho ancora adesso - la malattia della formazione; e mi ricordo che la formazione Olivetti aveva un po' il taglio Iafe. Si faceva a Burolo, che era una piccola villetta sulle colline eporediesi non lontano da Ivrea: un posto residenziale, anche lì. Lì conosco una persona che diventerà amica per tutta la vita: Roberto Maglione, che considero un fratello più piccolo: non un allievo ma un fratello minore. Adesso è diventato un brillantissimo dirigente: allora era il braccio destro di Bruno Lamborghini. Roberto non si occupava di formazione; ci vedevamo più per via del mondo della politica. A Ivrea conosco Giovanni Quaranta: un grande formatore e un grande esperto di bilancio. È quasi più grosso di me, se è possibile: ha una barba lunghissima. Giovanni Quaranta allora era anarchico: aveva fatto due anni di carcere a Gaeta perché era pacifista, antimilitarista. Intanto l'Olivetti aveva continuato a tenerlo nei suoi ranghi; lì si forma un sodalizio che è durato tutta la vita e dura ancora adesso. Allora c'era l'Elea: l'Elea era una società di formazione in cui De Benedetti aveva un po' relegato l'uomo che aveva fatto la sua fortuna: l'ingegner Perotto, che aveva continuato a lavorare nell'elettronica e nell'informatica. Perotto, praticamente, dell'Elea non si occupava; dava piena libertà al capo del personale che allora credo fosse il dottor Rolle. Io seguivo meno: mentre allo Iafe ero più impegnato, lì ero più spot. Allora cambio specialità formativa e faccio teoria dell'impresa - scrivevo all'epoca i miei libri su questi temi - poi un po' di antropologia economica e organizzazione, perché anche lì si diffidava delle società di formazione: però erano presenti. Anche lì c'era ancora un po' di stile nel chiamare la persona: molta formazione residenziale, che si faceva in questa villetta molto modesta; non esisteva una mensa: si mangiava fuori, in una casettina: c'erano delle signore che facevano da mangiare per noi, a mezzogiorno. Alla sera andavamo a mangiare all'hotel Sirio o all'hotel nella piazza di Ivrea. Fu un'esperienza non significativissima, però bella: bella, anche lì, per la frugalità. Un grande rapporto umano, un grande rapporto con il gruppo dirigente. Io, naturalmente, ero in una posizione un po' privilegiata perché potevo parlare un po' con Franco Debenedetti, anche se i nostri rapporti professionali - per la riservatezza che ci caratterizzava, da vecchi piemontesi timorosi di essere sfiorati da qualsiasi forma di clientelismo - erano molto riservati. Tutto finì perché ci fu una riunione sulla politica della formazione dove io non condivisi l'idea di fare il salto: di non fare più una formazione prevalentemente di scenario - o di fare la formazione manageriale, ma collegata con lo scenario - ma di dare più spazio alle società di consulenza e di investire di più nella leadership. Noi, devo dire, le facevamo già, queste cose qui; però con un taglio completamente diverso. Mi ricordo che facevamo un corso di teoria della decisione, dove all'epoca non si usavano queste tecniche: credo che lo facessimo Quaranta e io, con mezzi rudimentali; c'era anche un'altra persona, che non riesco a individuare, un professore di Torino. Leggevamo con il gruppo questi comportamenti: insomma, non come si fa adesso; era una cosa fatta molto più frugalmente, senza spendere quelle montagne di soldi che si spenderanno dopo. Mi ricordo che io in questa riunione mi oppongo, e me ne vado. Ritorno brevemente in Olivetti nel momento in cui Carlo De Benedetti chiama da Olivetti America Cassone, e lo nomina amministratore delegato. Cassone, che mi aveva conosciuto a Burolo e penso che mi avesse stimato, mi telefona e mi dice: “Professore, lei deve tornare; penso di darle la direzione della formazione, come consulente: il direttore sarà il capo del personale”. Quaranta mi venne a trovare, vidi diverse persone: mi ricordo che parlai con Maglione, che era in ascesa e si occupava forse già di ricerca. Anche Lamborghini stesso mi disse: “Torni”. Tornai: e purtroppo, quattro mesi dopo, con molto sacrificio e con molta fatica, me ne andai: Cassone era morto di un terribile tumore. Per me fu un colpo durissimo. Cosa faccio in questo periodo? In questo periodo - negli anni '80 - faccio un po' di formazione erratica, perché io non avevo una società: non avevo nulla, non avevo mai lavorato con nessuno. Ho fatto un'esperienza molto bella con la Lega delle cooperative del Veneto alla fine degli anni '80 - dove ho fatto delle cose bellissime: io facevo un corso sull'impresa cooperativa di tre giorni, residenziale, con dei testimoni. Facevo teoria dell'impresa cooperativa, la cooperazione nel mondo… purtroppo ho perso tutto. Comincio anch'io a fare qualche slide, perché lì c'era la pressione da parte dei cooperatori, che come è noto sono i più subalterni ai miti dell'industria capitalistica. La prima cosa che fa l’emarginato è  tifare per il padrone: chi teneva per la Juve, a Torino, erano i meridionali appena immigrati… anche mio padre era juventino da torinese puro sangue tuttavia, e lui si scusava dicendo che anche Togliatti lo era. Però i cooperatori sono stati forse quelli che hanno più distrutto la formazione in Italia, proprio per questa subalternità: dovevano cercare una legittimità. Io poi ne sono forse in parte responsabile: perché nei miei scritti dell'81, il libro che pubblicai per Einaudi, una storia del movimento cooperativo in Italia da me curata, che contiene il saggio La cooperazione come impresa
, dicevo che bisognava fare il salto, bisognava diventare anche impresa. Mi chiamarono perché avevo pubblicato quel libro e quel saggio. Però lì all'inizio si riusciva a fare questa formazione che io chiamo “a misura d'uomo”: una formazione non reificata, non managerialistica; una formazione che fa capire che il fine della formazione nell'impresa è la formazione dell'uomo e di una personalità completa, non è lo skill.

Poi tornai in Olivetti in un momento drammatico: è il momento della razionalizzazione, è il momento del cambiamento ogni giorno della configurazione organizzativa, è il momento in cui De Benedetti licenzia duecento dirigenti; è un momento totalmente diverso dall'Olivetti che avevo conosciuto io, che era ancora un'Olivetti ferita dalla morte di Adriano ma il cui spirito aleggiava. Era l'Olivetti in cui le persone che la dirigevano avevano pesantissime responsabilità nel declino del sistema industriale italiano… Bruno Visentini aveva sancito l'accordo con la famiglia Olivetti e la General Electric, la vendita dell’elettronica che aveva castrato l'Olivetti. Ma ciononostante l'Olivetti - grazie alle controculture che aveva all'interno, come l'ingegner Pier Giorgio Perotto - si batteva e avrà poi modo, visto che De Benedetti non era stupido, di sviluppare l'industria informatica appieno. Anche se mi ricordo che erano momenti di grande incertezza: ricordo che Carlo De Benedetti fece un'intervista sul «Sole» contro Adriano Olivetti. Può immaginarsi cosa voleva dire avere una persona priva di amicizie in un'azienda come l'Olivetti; infatti sono rimasti, a parte l'Ufficio studi, che ha una storia un po' a sé, il Personale che ha resistito - e il Personale erano un po' i chierici dell'impresa - sono rimaste le persone meno valide. 
Qui siamo nell'84. Io me ne vado, e faccio delle esperienze spot. Ho già parlato di questa esperienza molto bella con la Lega delle cooperative veneta, che mi maturò molto: perché non erano subalterni, volevano farsi le cose da soli; mi ricordo che si fece una piccola scuola per i cooperatori. Fu un'esperienza molto stimolante. Io credo che la formazione deve anche essere un sistema di relazioni sociali, e tra docenti e formati deve costituirsi un certo legame; certo, non può durare tutta la vita, però per alcuni anni - se la formazione ha dato i suoi frutti - chi è stato discente in qualsiasi forma, attiva o non attiva, mantiene un rapporto con chi gli ha passato delle conoscenze e anche un certo stile di relazioni. Oggi la formazione è fatta da individui mercenari che lavorano spot per un'impresa; ma la formazione vera è quando le aziende hanno degli intellettuali organici che per un periodo più o meno lungo - anche in modo travagliato, anche in modo conflittuale, come io in Olivetti - sposano la mission dell'impresa. La formazione deve essere una comunità di destini: questa mi pare la definizione sociologica più importante. Se non è una comunità di destini fra chi forma e chi è formato, è finita. Il formatore ripete esattamente le stesse cose a persone diverse. Perché io sono contrario all'uso delle slide? Perché sono cose uguali che fai vedere a persone diverse: è la serializzazione, e questo è umiliante. È ovvio che poi va inserirsi in questa civiltà dell'immagine che è percezione senza percetto. La formazione un tempo era fatta per staccarli dal lavoro, era anche qualcosa contro: non contro il lavoro, ma contro la serializzazione; invece oggi ne è la continuazione logica: la formazione managerialistica fatta con queste slide sempre uguali per tutti. È una vergogna, questa formazione, soprattutto da parte di chi la fa; perché poveretti, quelli che vengono mandati al corso… ma il formatore di professione è la persona meno qualificata professionalmente che io conosca, proprio perché vende sapere uguale a persone che sono una diversa dall'altra. Io mi ricordo che per tutti i corsi noi facevamo una serie di interviste: c'era un'analisi dei fabbisogni formativi, c'era tutto un lavoro; si parlava con le prime linee, poi si parlava con i capi del personale. La gente arrivava al corso che i docenti e i formandi avevano già avuto un rapporto relazionale, anche se non personale, di conoscenza dei loro assets, delle loro capabilities. Invece oggi questa cosa non si pone assolutamente più: ora anche qui c'è una separazione terribile. 

Di quel corso ho un bellissimo ricordo, anche perché si mangiava molto bene… c'era un clima molto semplice, molto buono. C'era un vecchio senatore comunista presidente di questa Lega veneta, di cui non ricordo più il nome, ma che era un uomo straordinario: un vecchio nobile veneziano - o così pareva - molto signore, molto perbene, molto stile Olivetti e antica Eni. Dopo ho fatto un'esperienza interessantissima - di scenario, anche lì - un lavoro per il gruppo Galbani, Danone Italia; non mi ricordo più chi mi mette in contatto con loro. Ricordo che andai a Parigi, e questo - non certo l'amministratore delegato, ma il responsabile internazionale della formazione - mi chiese se potevo partecipare a dei corsi. Io generalmente avevo avuto degli incarichi di tutorship, e lì facevo due giorni: ho fatto un anno, ed è stata una cosa molto bella nell'88-'89. La stessa cosa farò poi - anche qui con grandi risultati, secondo me - perché conosco Achille Maramotti, un intelligente imprenditore che è morto poco tempo fa, un uomo di cultura. Era appena “entrato” in  banca, e questa banca aveva un amministratore delegato che veniva in ufficio e si portava a spasso il cane… e c'era un giovane che poi ha lavorato con me, e con lui faccio due esperienze molto interessanti. Anche qui mi affidano due giorni: dovevo lavorare in una scuola di formazione, dove io insegno teoria delle organizzazioni. Lavoravamo  in gruppo, gli facevo risolvere dei casi; e poi facevo un'altra giornata su temi più propri alla mia collocazione universitaria, su banche e industrie in Italia. Qui cambia un po' il target, perché avevano dei neoassunti; mi faceva un po' specie, perché non avevo mai fatto formazione a persone che non fossero alti dirigenti, tranne il caso delle cooperative. Allora ripresi a fare moltissima formazione per l'Agip Petroli. Per me, avere tutti ragazzi neolaureati… alcuni erano anche non laureati, erano ragionieri; molte ragazze, molte donne. Fu una formazione diversa, molto simile al lavoro universitario. Mi stupiva il fatto che alcuni avevano fatto gli esami sui miei libri 

Lo ricordo come un periodo molto bello; unii a questa esperienza un progetto che riguardava la costruzione di una biblioteca ideale. Cosa fare, cosa non fare? “Perché non costruiamo una biblioteca?”; io mi ricordo che scrissi centinaia di schede di libri chiave su qual era la biblioteca ideale per un manager: un po' di filosofia, un po' di economia, un po' sociologia… i testi classici.  Io misi anche dei libri di managerialità. Questo rapporto dura un paio d'anni, spot. Io non sapevo che rapporto c'era fra questa attività di formazione e l'azienda. Nominano dei dirigenti; si fa un incontro con i dirigenti; io dico due parole sulla biblioteca. Il vice suona il campanello, viene il cameriere e porta lo spumante italiano: due bicchieri di vetro e, per gli altri, dei bicchieri di carta. C'era un clima un po' rilassato; allora lui mi dice: “Professore, faccia il brindisi”. Io allora dico: “No, guardi: non mi sento a mio agio, perché vorrei fare il brindisi con tutti”. Prendo due bicchieri di carta… naturalmente trovavo dovuto che noi avessimo bicchieri di vetro, ma ho fatto questa cosa… L’ amministratore delegato allora si rivolge verso di me e mi dice: “Il nostro rapporto è finito”. Avevo infranto il suo status di stupido ometto.

Le imprese allo stato nascente hanno più possibilità di far buona formazione; quando la struttura si è assestata allora sì che la formazione è buona. Spesso la formazione è un luogo, come dire?, non molto sorvegliato, dove si possono fare delle cose non voglio dire contro la cultura dominante, ammesso che esista la cultura dominante; una cultura è dominante se si afferma, ma si afferma più sul mercato, verso l'esterno. La cultura d'impresa è un po' come un iceberg: noi vediamo solo la punta dell'iceberg, non vediamo l'enorme massa dell'iceberg: e la formazione è sempre sotto.

Queste prime esperienze che facevamo noi, di cultura alta…  facevamo qualcosa che era totalmente contrario alla cultura dell’ometto. Che poi non era la cultura di Maramotti; io mi ricordo che Maramotti mi telefonò e si scusò e fu umanissimo, ma io dissi: “Guardi, per questi motivi non voglio lavorare”.

Questa è un'altra cosa che mi ha caratterizzato: ho sempre fatto quello che volevo: questa è la grande libertà di avere uno stipendio come docente universitario. Se dovessi fare come questi poveri cristi delle società di formazione che devono vendere a delle persone non colte qualsiasi roba… vendono merce avariata. È un fatto che io, in fondo, avendo uno stipendio da professore - non certo elevato… Io ero un privilegiato: ero figlio di operai. Sono sempre stato un cattolico comunista… un riformista, diciamo un laburista cristiano. Penso di essere stata una persona molto privilegiata, perché la formazione mi ha dato più mezzi per vivere meglio, per cui ho potuto girare il mondo, comprarmi dei libri. Però l'università mi ha sempre consentito di sentirmi libero. 

In questo periodo, devo dire, ho fatto un'esperienza importantissima nella mia vita per la formazione, che è l'incontro con delle persone dell'Eni; dall'87 al '97 incontro Francesco Forlenza tramite la mediazione di De Cesaris, un uomo dalle molte sfaccettature: è stato uno dei i fondatori della Cisl, su delle posizioni di grande indipendenza intellettuale. È stato a lungo nell'Eni; nonostante fosse per me un maestro di vita sindacale, di teoria sindacale lui è stato a lungo presidente dell'ASAP. Io avevo lavorato per l'ASAP come consulente: l'ASAP era l'ente di rappresentanza dell'Eni nella contrattazione sindacale. De Cesaris è stato un grande presidente dell'ASAP… dopo la separazione dalla Confidustria, le Partecipazioni statali e la creazione del ministero delle Partecipazioni statali… è stata una persona molto importante per me, dal punto di vista intellettuale; anche se poi, sulla formazione, non eravamo completamente d'accordo, perché lui - che doveva difendersi su diversi fronti - consegnò lo Iafe alle orde che vennero dopo l'81. Io l'avevo incontrato, credo, attraverso il professor Saba. Il professor Saba mi presenta… io conoscevo già De Cesaris e lui conosceva i miei scritti, i miei lavori. De Cesaris mi chiama perché vuole fare una storia della Nuovo pignone. Allora io avevo fondato con Franco Amatori e con degli amici l'Assi, l'Associazione per la storia d'impresa; De Cesaris sa questa cosa, mi telefona e mi dice: “Senti un po', Sapelli: perché non facciamo una storia della Nuovo pignone?” Che era un'azienda, per il mondo Eni, simbolica: perché era l'azienda per cui La Pira spinse Mattei a intervenire; era un'azienda di grandissimo livello.

Inizia così questa lunga esperienza. Lì c'è la questione dell'Eni; all'epoca l'Eni ha un grande cambiamento: nell'81-82 è arrivato Reviglio, il quale porta con sé la consulenza; quindi non c'è più speranza di fare molto. Ma rimane l'onda di questo progetto, di fare la storia della Nuovo pignone… La Nuovo pignone era un'azienda mitica, quella di cui si racconta; c'è del mito ma c'è anche della verità: io credo che sia vero. Era un'azienda molto famosa, il centro della classe operaia tecnicamente avanzata fiorentina. È in crisi, non si riesce a trovare una stabilità proprietaria. La Pira telefona a Mattei e dice: “Questa sera ha visto la Madonna, che mi ha detto che devi intervenire”. Penso che sia vero; io ero giovane e non conoscevo La Pira… poi l'ho conosciuto quando avevo circa diciotto anni ed ero cattolico e rivoluzionario, come si diceva allora: lui era molto devoto alla Madonna. Era un uomo molto impegnato. Insomma, La Pira convince Mattei a comprare la Nuovo pignone… e Mattei la compra. Allora De Cesaris mi dice: “Perché non facciamo questa storia?”. Io allora non avevo tempo, perché ero in giro, perché poi dirigevo la Fondazione Giangiacomo Feltrinelli, a quell'epoca. Ero tornato in Italia, avevo lasciato Parigi; avevo vinto il concorso qui, avevo molto da fare. Quindi dico: “No, questo libro non lo posso fare io, non ho tempo”. Allora mi ricordo che lo fece Giorgio Roverato, e io scrissi l'introduzione. Allora c'era anche un uomo che era stato il braccio destro di De Cesaris e il capo di Forlenza all'ASAP, che era il dottor Fusco, un uomo molto abile e intelligente. Era il braccio destro di Eugenio Cefis durante la Resistenza: ufficiale dei carabinieri anche lui, per fare la Resistenza con Cefis partì militare. Mi ricordo che negli stessi anni con Fusco, Forlenza e Claudio Corduas passammo tre giorni con Eugenio Cefis a Zurigo perché gli facemmo una lunga intervista. Erano anni molto interessanti. Comunque: c'era allora una lotta tra le società capogruppo e la holding, che cercava di accentrare - come in ogni impresa - le società dell'Eni. L'Agip petroli poi era una società molto strana, molto ricca: perché aveva sia la direzione delle pompe, quindi della rete, sia i depositi, sia le raffinerie; quindi aveva la parte industriale, la parte logistica, la parte dei servizi e di marketing. Era un'azienda di grandissimo interesse. Io inizio lì un periodo un po' nuovo della mia vita, perché conosco Claudio Corduas, con cui ho un sodalizio intellettuale che dura per tutta la vita e Francesco Forlenza che mi ha insegnato tutto quello che so di rilevante sulla direzione del personale e verso il quale ho un debito inestimabile di gratitudine intellettuale e affettiva. Forlenza mi dice: “Ma perché non vieni a fare il consulente per le sinergie qui in AGIP petroli?”. Si apre per me - e dirò dopo perché - un periodo di superattività e di grandi progetti, che è finito un anno e mezzo fa, non più all’ ENI, ma sempre con Forlenza e Corduas: anni di grande soddisfazioni. Forlenza mi disse dunque: “Perché non vieni e ti occupi di consulenza?”. Forlenza è un uomo straordinariamente intelligente. C'erano società di consulenza cui si dovevano pagare prezzi enormi: non si può dire, ma diciamo che avevano dei premi di consolazione. Forlenza è un uomo di un'eticità straordinaria, di una coerenza… mi disse: “Qui c'è troppa confusione: metti un po' d'ordine, dacci degli input”. Allora inizio a lavorare con loro, facciamo dei progetti: un progetto per l'assessment, un progetto di comunicazione interna. Lì c'era una bella rivista che si chiamava «Syncron»; la vita di questa rivista fu molto breve ma molto interessante: scrissi degli articoli sulla politica petrolifera, sulla politica delle human resources. E poi mi dice: “C'è da rinnovare la formazione”. Loro davano molta formazione allo Iafe; erano non soddisfatti da questa formazione-macelleria che ormai faceva lo Iafe. Allora io comincio a fare i corsi di formazione in Agip petroli, e faccio delle cose diverse, perché… e lì inizia un periodo felice, perché la formazione diventa un'altra cosa: io non faccio più formazione degli alti dirigenti, perché questi andavano allo Iafe ma formazione ai neoassunti, cosa che qualcuno dice sia una perdita di prestigio; secondo me, invece… l'Agip petroli era una società diretta molto bene: aveva un presidente straordinario, l'ingegner De Vita, che adesso è presidente dell'Unione petrolifera. De Vita è un uomo di grande livello: per esempio, lui entrava in azienda alle sei e mezzo, e tutti i giorni riceveva un neoassunto: tutti i giorni le segretarie gliene presentavano uno. Era un periodo in cui si assumeva: c'era un certo turnover. Apriva sempre lui questi corsi: un uomo di così grande responsabilità, che girava il mondo. Io, mentre lavoravo in giro per il mondo per l'Agip petroli, all'epoca, facevo anche formazione. Lì mi ero un po' specializzato, perché mi ero inventato un corso che era sulla cultura d'impresa. Era un corso che utilizzerò poi, in un'esperienza molto interessante che farò all'Olivetti. Spiegavo questo mio concetto della corporate culture, della cultura d'impresa; e avevo inventato questo sistema della metafora culturale: io leggevo una metafora culturale, un racconto di vita e poi invitavo loro - in piccoli gruppi o anche singolarmente - a raccontarsi. Erano dei corsi sul raccontarsi, sulla capacità di individuare quali erano i vincoli e le possibilità che si aprivano davanti a loro nel lavoro; erano corsi, in pratica, sull'autoriflessività. È un periodo molto importante perché io, per fare questi corsi, aumento un po' la mia conoscenza in tutti i campi della psicanalisi; è lì che nasce l'interesse per l'antropologia, che fino ad allora non avevo o avevo poco. Ho cominciato a scrivere questo libro, che poi non ho mai finito di scrivere e che doveva essere la continuazione di Europa del Sud
, che doveva essere una storia dell'antropologia mediterranea. Questo corso ebbe un grande successo perché era fatto molto bene e perché c’era la presenza di Forlenza che è stato un capo del personale straordinario. Corduas mi dà una mano: incontravo tutti i capi del personale, facevo loro delle interviste con i ragazzi che venivano; li seguivamo, dopo, e vedevamo quanto questa capacità di autoriflessività e di collocarsi nell'azienda li aveva aiutati. Questo corso lo faccio per molti anni da solo e durava tre giorni con un giorno di applicazione didattica. Non si lavorava la sera, non era residenziale perché non avevamo questa possibilità; però era un corso con grande commitment, perché c'era il presidente che veniva ad aprirlo, Forlenza che o chiudeva o dava una testimonianza… tanto più che poi, poco a poco, si era esteso anche ai quadri: venivano anche alcuni dirigenti. La mia aspirazione era di fare un corso misto. Questa esperienza finisce quando - nel '96 - c'è uno scontro nell'Eni molto violento tra Bernabè e l'ingegnere De Vita e Forlenza. C'è un grande cambiamento; Forlenza avrebbe dovuto fare il capo del personale dell'Eni: non lo fa, e c'è un conflitto. Io, quando Forlenza lascia l'Eni, lascio anch'io anche se mi offrono di continuare. Siniscalco, un’ altro dei miei grandi e rari amici del cuore, con Alessandro Lanza, poi mi chiamò a lavorare alla Fondazione Mattei… e poi però io, un anno dopo, entro nel consiglio di amministrazione dell'Eni, quindi non faccio più nulla. Mi invitano allo Iafe, ma… poi, ogni anno ho continuato sempre ad andare alla Iafe nonostante le vicissitudini nell'Eni; con la Scuola Mattei sempre, dagli anni '80 a ora: sarà quindici anni che inauguro il corso, la Scuola Mattei, con cicli di conferenze. Due giorni all'anno andavo allo Iafe a fare delle conferenze sull'economia mondiale, ma forse - con rispetto verso i professori - non c'era più una politica dell’Eni degna delle sue grandi tradizioni, questo sino a pochi anni orsono, quando si ricomincia a risalire la china. 

Paradossalmente, poi, iniziano anni di grande impegno nella formazione: dal '97 fino al 2003… però mi sono dimenticato di una cosa. Inizia un nuovo periodo: io lavoro in Ferrovie dello Stato e alla Tim dal '97 in poi; dove faccio, probabilmente, delle esperienze tra le più interessanti e le più felici. Però c'è una cosa importantissima che devo dire, e che rischiavo di dimenticare: nel periodo di Cassone, a cavallo, per un anno io torno in Olivetti, e forse rimango un po' dopo che è venuto Cassone; e lì in Olivetti facciamo un lavoro - di cui ho ancora la documentazione - di grandissimo interesse: è lì che accumulo l'esperienza per poi fare l'esperienza in Agip petroli. Posso dire esattamente quando inizia, questa esperienza: inizia nel'88 e dura fino al '90. Si ritorna a Burolo; Burolo è cambiata, Visentini ha preso il potere con degli olivettiani infedeli alla tradizione, hanno silurato Burolo; a fianco hanno costruito una gigantesca mensa, sproporzionata, fatta da un architetto che era un assoluto postmoderno: dieci miliardi per dare da mangiare a quaranta persone… Lì comincia la politica delle spese faraoniche di Carlo De Benedetti: mentre tagliava e licenziava gli operai faceva queste cose. Comunque, a Burolo c’era la necessità di dare, come si potrebbe dire?, un po' più di stabilità, certezza ad un'azienda sconvolta nel giro di pochi mesi: credibilità, legittimazione dei gruppi dirigenti. La vecchia guardia olivettiana capisce che De Benedetti sta fallendo, che la stava distruggendo dal suo interno, che stava provocando conflitti con i manager; non a caso, i manager che emergono in quegli anni sono i peggiori: Tatò, Piol, Beltrami, eccetera. Personaggi che non hanno nulla a che vedere con la cultura olivettiana del rispetto per le persone: borderline, tutte persone borderline. … diciamo che questi sono gli uomini di cui si circonda: forse solo Passera si salva, perché ci sta poco, poi migliora. Insomma, quella vecchia guardia cerca di elaborare una controcultura e di reagire. E a cosa si appoggia? Come sempre, al Personale. Al Personale è rimasto ancora qualcosa, è investito da una politica di ristrutturazione: lì si licenziavano due o tremila persone all'anno, si chiudevano gli stabilimenti all'estero. Io mi ricordi che visitai degli stabilimenti, cercai di capire che cosa potevamo fare con la formazione. Trovammo una devastazione: il Personale non era più quello di una volta, era chiuso il Centro di sociologia, era chiuso il Centro di psicologia; si era addirittura dispersa la biblioteca Olivetti: trovammo nella cantina i libri degli anni '50, le opere complete di Ricardo, di Sraffa… tutti andavano lì, li pigliavano e li portavano a casa: i nuovi dirigenti assunti da De Benedetti li pigliavano e poi li buttavano via. Veramente, era una devastazione, una cosa tragica. Allora lì si crea questa piccola task force di persone disperate. Questo credo che sia uno dei pochi casi di tentativo - fallito - di immettere degli anticorpi, di far rivivere la vecchia cultura e di salvare un'azienda tramite la formazione. Si inventa un corso: un corso per dirigenti, per neodirigenti, e per quelle che in Olivetti chiamavamo le “evidenze”, cioè quelli che non erano ancora diventati dirigenti ma che lo sarebbero diventati. Aiutati anche dal fatto che non c'era questa necessità di produrre… era il periodo dell'accordo con l'At&t… in questa azienda dove avevano fatto tabula rasa… Francesco Novara se n'era andato via; Momigliano l'avevano mandato via, anche se aveva ancora un ufficio a Milano… Franco De Benedetti era una persona intelligente, ma non capiva assolutamente nulla di formazione, ed era anche lui schiavo della Mc Kinsey e delle società di consulenza… bravissimo, ma è sempre stato un disastro manageriale, insomma. Grazie non all'appoggio, ma al permesso del capo del personale - perché la formazione non si faceva più - nei ritagli di un budget Dario Longo, Quaranta, io, l'ingegner Augusto Carena e il professor Stefano Castelli - ricercatore e psicologo appena uscito da Ibm - montiamo su un corso di quindici giorni. Un corso residenziale a Burolo, che sarà poi il modello di tutti i corsi che ho fatto fino ad adesso. Era un corso di quindici giorni: quindi cominciava una domenica sera e finiva un lunedì sera; c'era un weekend, poi ricominciava il lunedì mattina sino all’altro sabato. Era un corso che veniva fatto con un taglio internazionale, per venti-ventidue persone, e praticamente era una sorta di enciclopedia: aveva come cuore una business simulation; poi c'era questa action learning che simulava lo stile di alcune aziende, ma in uno spirito non competitivo: non era un business game, cosa che io non amo molto. Si trattava di gestire un'azienda, portare a casa dei risultati. Io ero il tutor del corso, per cui stavo quindici giorni in Olivetti: mi occupavo della vita sociale di questi dirigenti, che venivano da tutto il mondo. Era un corso molto articolato, molto complesso, che aveva degli elementi di bilancio di alto livello, di lettura e interpretazione del bilancio, che faceva Giovanni Quaranta; poi c'era una parte di macroeconomia, che facevo io; una parte di micro, che facevo ancora io; poi c'era qualcosa sull'organizzazione, che facevamo fare ai dirigenti olivettiani; e poi c'era una parte di analisi culturale. Io avevo fatto un questionario, che era un'intervista guidata, diciamo così: un giorno lo facevo sulla cultura, sul sapere. Era stata una scelta anche in polemica contro la nefasta ottica da pezzenti del cosiddetto simbolismo organizzativo… devastante. C'era questa analisi della cultura professionale, delle varie famiglie professionali, delle culture; temi di cui avevo scritto nel mio libro, che parlava della teoria economica
. Veniva prima Maggia a fare una lezione di storia dell'Olivetti e poi c'era questa esercitazione sulla cultura: loro compilavano un questionario dove, anche lì, facevano una mappa di autodefinizione: quali erano i punti di forza, i punti di debolezza, quali erano gli stili di direzione in cui erano immersi. Questo corso iniziava alle otto del mattino e non si sapeva mai a che ora finiva, la sera, quindi era uno sforzo… perché l'idea era che la formazione doveva essere un sacrificio, non era un premio. Naturalmente era anche un grande sforzo diretto a insegnare, senza quelle stupidaggini manageriali, a gestire il proprio tempo: era l'action learning. Era molto complicato: fare i questionari, sentire le lezioni, alla sera riunirsi per fare il punto; aggiungi che poi io avevo questa passione per l'education tramite i film… Poi c'era una parte sulla leadership totalmente anarchica - perché non avevamo voluto nessuno di questi consulenti - attraverso film: la facevamo con Mission, con Enrico V; leggevamo Shakespeare, che adesso è diventato di moda. Cercavamo di fare delle cose di questo tipo, dove facevamo vedere come la leadership non fosse una competenza ma una capacità: cioè che si poteva imparare a diventare manager, ma non a diventare leader; è una capacità che uno ce l'ha o non ce l'ha. Però si poteva andare avanti, e noi gli davamo la cultura; e avevamo molto successo. Di questo corso ne abbiamo fatto una decina di edizioni, e diventò un corso mitico: io incontro ancora gente dell'Olivetti che mi saluta e mi dice: “Io ho fatto il corso di Burolo”; gente che trovo in giro per il modo: ho trovato gente in Colombia, che lavorava per l'Olivetti in Messico e che si ricordava, che mi ha salutato per le vie di Bogotà dicendo: “Io ho fatto il corso”… Baci e abbracci. 

Poi c'erano anche delle letture individuali che dovevano fare nel fine settimana, durante il corso; e alla fine dovevano fare una relazione scritta. Era un'avventura: ma finalizzata a cosa? Questo è il punto. Finalizzata a nulla; finalizzata ad acquisire un'assertività. Attraverso tutto questo lungo percorso interdisciplinare volevamo che acquisissero un'assertività, una sicurezza del sé, una capacità di relazionarsi e di parlare che li aiutasse a sostenere psicologicamente l'enorme momento di incertezza in cui si trovavano; oltre a capire che cosa stava succedendo nel mondo, in un mondo in cui l'informatica stava andando verso una guerra dei prezzi. Tieni conto che moltissimi docenti di questo corso erano dirigenti dell'Olivetti: questo corso era diventato anche un posto dove le persone che volevano salvare l'Olivetti venivano, chiedevano loro di venire a parlare. Parlavano soprattutto di informatica, ma si cominciava a parlare di telecomunicazioni, perché questa gente aveva capito che il passaggio, dopo, sarebbe stato dall'informatica alle telecomunicazioni. Ricordo che le ultime due edizioni le abbiamo dedicate al mercato delle telecomunicazioni: quando non avevano ancora fatto né Omnitel né Infostrada, non c'era ancora Mannesmann. Quindi fu un corso di grande impegno e di grande successo: credo che sia durato due anni. Lì c'era una mia allieva; io ero arrivato a Milano e avevo appena laureato due ragazze: Chiara Urbani, che ho laureato con Paola Monzini con una tesi sull’organizzazione d'impresa. Paola Monzini ha continuato a lavorare scientificamente. Chiara, invece era stata assunta in Olivetti, era una ragazza molto intelligente e dopo un po', quando parte questo corso, faceva la segreteria intellettuale. Per me era un momento umanamente simpatico, avere una mia ex allieva che lavorava lì.  

Il corso finì tragicamente: da un giorno all'altro lo chiusero, perché … non ricordo più se mandarono via il capo del Personale o lo spostarono, e bloccarono tutte le iniziative che c'erano in quel periodo. Mi ricordo che non dissi nulla con Franco Debenedetti, che anni dopo mi rimproverò dicendo che avrei dovuto andare da lui a sponsorizzare la causa… è stata un'avventura molto interessante dal punto di vista intellettuale, con grandissima soddisfazione da parte dei partecipanti. Organizzavamo delle riunioni, poi facevamo delle lectures: invitavamo un romanziere a parlare del suo ultimo romanzo… questo era lo stile, questo è quello che capita. Poi c'è il periodo Agip, che termina anche lì con una sconfitta; perché Forlenza viene messo nell'impossibilità di fare qualsiasi cosa: una questione politica e partitica terribile. C'è stato uno scontro fra i partiti; ci fu un mercato politico, nell'Eni. Poi c'era questo scontro con Bernabè. E devo dire che ci fu l'intelligenza e l’umanità grande di Domenico Siniscalco, che mi disse: “Stai da noi, non lasciare il gruppo”.

In Ferrovie faccio poi un'esperienza di grande interesse, perché faccio più o meno quello che facevo in Agip: il consulente per i neoassunti. Lì non c'era nulla: non sapevamo neanche quanti dipendenti aveva il gruppo. C'erano centoventotto sistemi informativi; non sapevamo quanti laureati c'erano, fra i dipendenti: sembrava che il sessanta per cento avesse la licenza media. Lì, lo sforzo che hanno fatto Cimoli, il dottor Mingozzi e Francesco Forlenza è stato ciclopico. Io mi sono occupato del codice etico, perché Cimoli mi aveva chiesto di lavorare al codice etico: mentre lavoravo forse da un'altra parte, io feci questa primo abbozzo di codice etico praticamente gratis; anche se poi, per altre vicende, non siamo riusciti a implementarlo. Poi cominciammo a pensare a una formazione e lì abbiamo un periodo felice, molto breve: l'azienda ha le sue linee interne, e io poco a poco mi stanco della formazione e mi dedico solo alle politiche delle human resources, seguendo dei progetti speciali. Comunque, fondiamo la Scuola della direzione del personale, a Venezia grazie a un’idea di Corduas e mia. Lì non esisteva la famiglia professionale della direzione del personale, perché il sindacato cogestiva tutto con la direzione: valutazione, avanzamenti di carriera, nomine dei dirigenti. Lì c'era da creare, a fianco della politica industriale, un'area di relazioni interne; e io, paradossalmente, vent'anni dopo torno a fare quello che ho fatto allo Iafe, anche se non come formatore. Là bisognava sorreggere e aiutare il sindacato a modernizzarsi, mentre qui c'era da creare uno spirito di corpo per la direzione del personale. Non c'era una direzione del personale autonoma che rispondesse all'azienda: rispondeva ai sindacati. Ricordo che lessi su un testo di diritto del lavoro internazionale - a quell'epoca mi occupavo ancora un po' di relazioni industriali - che le Ferrovie italiane erano considerate un caso mondiale di analisi perché, pur avendo il novantotto per cento di partecipazione sindacale - cioè di iscritti al sindacato - avevano ottantamila vertenze individuali di lavoro all'anno. Lì c'era un grosso problema, perché i dirigenti delle Ferrovie favorivano che le Ferrovie perdessero, in giudizio. Bisognava creare una forte iniziativa di identità culturale, e allora fondiamo questa scuola, e io faccio il presidente. Qui entriamo in una formazione tutta diversa, molto mirata: la formazione - in un ente che vuole diventare azienda, che vuole costruire una famiglia professionale - diventa un elemento di riconoscimento e di affermazione. Anche qui lavoriamo molto sull'analisi dei bisogni formativi. Non c'era una gestione, perché i dirigenti erano tutti di nomina politica o partitica, o dei sindacati. Qui siamo nel '97: Bersani trasferisce addirittura il suo ufficio all'Eur per indicare la retta via: basta con le clientele. Altri ministri sono stati ben diversi; non è cambiato nulla: le intimidazioni… in questo clima cerchiamo di fare questa scuola. Facciamo un corso di tre o quattro giorni, in un posto molto bello: un palazzo molto grande ma anche con delle difficoltà logistiche, perché dovevamo stare in albergo. Poi era passato il principio che bisognava lavorare anche la sera… io lì facevo un po' di tutto: aprivo i corsi con Forlenza; spesse volte veniva Cimoli, che aveva un forte commitment. Io facevo un po' di macroeconomia, qualcosa sull'organizzazione: facevo un po' il jolly. Poi reclutiamo come capi scientifici alcuni professori locali: insomma, creiamo una comunità di intellettuali. Io, poi, divento presidente dell’audit committee del consiglio di amministrazione delle Ferrovie. Era un periodo in cui ero anche consigliere dell'Eni… questa è stata un'esperienza molto buona, e secondo me ha avuto un effetto positivo: perché lì si è potuto veramente verificare sul campo che abbiamo avuto degli effetti, abbiamo avuto un cambiamento della politica. Il sindacato ha preso atto della controparte, e gli effetti ci sono stati. Oggi credo che le Ferrovie abbiano un gruppo di giovani che hanno fatto questa scuola, e di anziani che in questa scuola hanno ritrovato un po' di orgoglio di appartenenza. Da un certo punto vista, questa è stata un'esperienza molto soddisfacente.

A un certo punto, però, per delle questioni interne di conflitti nell'azienda - che non riguardavano la direzione del personale; riguardavano il problema dei costi interni aziendali: la necessità di vendere alcuni beni, di dismettere alcuni beni delle Ferrovie - la holding decide di vendere il palazzo di Venezia. Insomma, per non creare conflitti - avevamo già un sacco di problemi - la scuola si chiude. La scuola si chiude, e da allora la formazione nelle Ferrovie diventa episodica. Io ho fatto qualche cosa di formazione ai livelli più bassi: però sono stati tre anni intensi, altrove. Lì doveva essersi aperta una buona stella, perché in quel periodo Colaninno fa l'Opa su Telecom e nomina Roberto Maglione - che era diventato suo assistente all'Olivetti - direttore del Personale di Tim. Colaninno mi convoca e mi dice: “Vuole lavorare con noi?”. Lì riprendiamo il vecchio modello del corso dei “disperati di Burolo”, però lo riprendiamo alla grande: non lo facciamo più di quindici giorni, lo facciamo di una settimana; questo passerà alla leggenda. Questo cominciamo a farlo subito, quindi comincia ancora in Infostrada, in Omnitel; poi, quando c'è l'Opa, lo facciamo in Tim. Questa chiamata di Colaninno è prima. Lì c'è stato - anche questa è una cosa interessante - un modello formativo per situazioni diverse. Noi qui realizziamo il nostro sogno: un'integrazione fortissima tra commitment, tra manager e formatori; io faccio il tutor e il presidente del gruppo composto dai docenti che faranno il corso, e in più da degli esperti che vengono di volta in volta consultati: quindi nessun mercenario, nessuna società. Rilanciamo il corso di Burolo, e facciamo un corso molto importante: il primo corso lo facciamo con Infostrada, con Omnitel, a Stresa; poi lo perfezionammo con Nerola. Facciamo un corso complessissimo, residenziale: e il commitment qual è? Unificare due culture: Infostrada-Omnitel e Olivetti; chiarire bene la mission delle telecomunicazioni. È un corso che ha il modello “alla Burolo”: sul business delle telecomunicazioni, però si insiste di più sul team building tra persone interfunzionali. C'è uno psicologo che osserva le dinamiche e fa dei briefing con il gruppo, quindi c'è questa parte che potremmo chiamare affettiva, la parte delle passioni. Poi c'è una parte di logiche cognitive che circondano i temi, che sono il macroscenario economico, che fa il professor Sapelli; il macroscenario del business delle telecomunicazioni; il macroscenario istituzionale, dove invitiamo di volta in volta Pasquino, Ceccanti, Sergio e Aldo Romano; la governance, che faccio io; l'etica, in cui parlavano Boeri, De  Monticelli. E poi inventiamo la formula “del caminetto”: quando non si lavora alla business simulation - e sono cinque sere - si invita un protagonista di rango; invitiamo dei grandi manager delle imprese concorrenti - quindi usiamo anche questo per uno standard di informazione e anche per una logica di business competition - e degli intellettuali di grido come Amartya Sen, Domenico Picco, il neosegretario dell'Onu, che ci parlava dello scenario internazionale: grandi personaggi… . Senza discriminazioni ideologiche. Naturalmente, la carica di adrenalina e di stanchezza che questo corso aveva… il primo, poi, fu un disastro: lo facemmo in un albergo che non era tutto per noi, dove c'era un congresso di medici; mi ricordo che rividi lì, dopo tanti anni, Carlo Castellano, che era stato gambizzato dalle Brigate Rosse a Torino quando faceva l'amministratore delegato dell'Ansaldo: camminava con il bastone. Fu un momento di grande commozione. Noi facevamo questa cosa: lavoravano nelle stanze, e per finire la business simulation lavoravano fino alle tre o alle quattro di notte… poi si mangiava malissimo. Giovanni Quaranta aveva un compito difficilissimo: lui integrava la business simulation con l'analisi dei bilanci, ed era il mio assistente, come scherzosamente si autodefiniva, lui, un maestro!. C'era un clima di tale afflato morale, di tale friendliness, di tale sentimento colloquiale… ricordo due episodi: uno ebbe per protagonista l'amministratore delegato della British Telecom. Quaranta e io a un certo punto ci mettemmo a ridere in modo tale che ci siamo rotolati per terra… e tutto questo è stato vissuto benissimo. Poi c'era una donna che era talmente stanca - stava parlando Sen - che cadde dalla sedia; e Sen disse: “Ma è mezzanotte…”. Questa povera crista era andata a dormire alle quattro, si era alzata alle sette e mezzo… gli è caduta davanti. C'era questo clima di tensione, una cosa veramente… non si dormiva mai. Io ero responsabile di tutto: c'erano dei litigi se qualcosa non funzionava… e come finivano questi corsi? C'era la presentazione dei risultati della business simulation davanti a un consiglio di amministrazione, fatti dagli alti dirigenti del gruppo: veniva lo stesso amministratore delegato, ne discutevano. Non c'era competition fra di loro, però poi dovevano portare dei risultati; quindi la gente l'ultima notte lavorava moltissimo. L'ultima notte, poi, era un momento di grande crudeltà: invitavamo sempre qualcuno, quindi questi erano combattuti perché dovevano far finta di essere attenti e partecipare alla discussione, ma la loro mente correva già verso la fine; quindi era un bell'esercizio! Io infatti coniavo questi slogan: “Allora: preferite la società di consulenza che vi fa il corso nel tempo o il professore che avete udito, che dopo dovete correre all'aula tematica?”; e loro: “Preferiamo…”. Si creava un clima goliardico che coinvolgeva dirigenti di cinquant'anni. In Tim, per colpa mia e anche con Maglione, avevamo imposto la regola - io mi occupavo ancora un po' di queste cose - che dopo i trentott'anni non si diventava dirigenti, ma in questi primi corsi c'erano dirigenti di cinquant'anni: mi ricordo il dottor Zucca, che era a capo dell'amministrazione prima di Tim; un uomo potentissimo che era diventato un bambino che cantava alle tre di notte, in questo albergo. Poi grandi mangiate… perché Giovanni Quaranta e io mangiavamo in quantità: “Dobbiamo tenerci in forma, professore!”; “E sia!”. E poi: “E adesso del professor Sapelli udite la poesia!”. Molti partecipanti, alla sera, cantavano: tutta gente che aveva budget di centinaia di miliardi per le mani, che lì staccava. Perché il problema cos'era? Era anche di dire che il miglior manager è quello che ha il suo sostituto. Noi dovevamo dire: “Se voi non riuscite a staccare cinque giorni, vuol dire che non siete capaci di dirigere”; quindi c'era anche questa autoeducazione. L'apoteosi giunse quando ci fu l'Opa sulla Tim, e lì entrò questa task force: lì incontrammo una persona che da allora diventò uno dei miei più cari amici, Francesco Mantovani. Era stato direttore del personale alla Zanussi, nella nebbia, ma si è sottratto. Ha lasciato un ottimo ricordo di sé ovunque: Mantovani era sempre in ufficio alle sei tutte le mattine, con quest'aria di sovrano di Stato. E ha fatto la differenza: devo dire che Francesco, in questo esperimento nuovo che abbiamo fatto, fece la differenza. Inventammo questa settimana di Nerola: trovò questo castello medioevale trasformato in albergo; lo affittavamo per dieci giorni o otto giorni, lo montavamo, perché non aveva reti, quindi non poteva parlare con il cellulare; il corso cominciava la domenica a mezzogiorno e finiva il sabato sera. Questo corso era molto simpatico soprattutto perché - all'inizio no, ma alla fine del corso - venivano le mogli con i bambini, si fermavano: quindi c'era questo clima molto bello, molto di solidarietà umana. Anche lì, un commitment fortissimo: l’amministratore delegato della Tim era Marco De Benedetti; ma il direttore generale apriva sempre il corso e lo chiudeva. Il modello era lo stesso di quello di cui ho parlato prima. Mi ricordo che dormivo in questo castello; naturalmente mi facevo sempre dare una camera al piano terra, per fare meno strada possibile: perché questi, costantemente, venivano o da Quaranta o da me. Mi ricordo che entravano nella stanza - io dormivo nudo, come sempre - e mi dicevano: “Non ho capito quello che ha detto Laura Boella”. Io tenevo duro, poi verso l'una e mezza, quatto quatto, mi ritiravo. Lì ho imposto l'Enrico V in modo massiccio: facevo un'introduzione sulla battaglia di Agincourt. All'inizio era un corso molto complesso: c'era una parte di marketing per cui invitavamo gente della Procter & Gamble. Il problema era aprirsi alle imprese e all'esperienza di altre imprese. Giovanni faceva benissimo questa parte di economia; poi avevamo trovato un uomo Procter & Gamble fra i migliori, che faceva una cosa sul customer management. Poi cominciavamo il corso, con i vari scenari. Abbiamo sempre avuto una grande difficoltà: non trovavamo uno psicologo all'altezza che si inserisse: questo problema è stato un dramma. Volevamo Claudia Piccardo ma non siamo mai riusciti ad averla perché aveva sempre degli impegni. Abbiamo provato di tutto, ma non si riusciva ad avere dei briefing veri finché non abbiamo trovato la dottoressa Orlandi, che ha lavorato con noi in diverse edizioni con grande successo: è andata molto bene. 

Questo corso era un corso di una potenza… ricordo che quando  Colaninno fece la richiesta di un corso migliore, anche la gente che non l'aveva fatto lo difese; era diventato una leggenda metropolitana, e la gara era a poterci andare: abbiamo fatto sette o otto edizioni. Mi ricordo delle lezioni magistrali di Laura Boella; e avevamo anche un personale eccezionale, come non ho mai più trovato: era gente di altissimo livello, con una grande integrazione fra top management e middle management; un buon livello di governance e una grande prospettiva internazionale. Questo corso, un po' più condensato, lo abbiamo portato nella Tim, anche lì corsi residenziali. Alcune edizioni le abbiamo fatte in Brasile; e mi ricordo un corso fatto con greci e turchi assieme. Tim aveva una politica di attenzione diversa da Vodafone, di attenzione alle realtà locali: quindi si facevano corsi in cui tutti parlavano la loro lingua, anche se questo creava un po' di disordine; poi si parlava spesso in inglese, quando si stava a tavola: però bisognava dare identità. Lì, certamente, cercavamo di integrarci con le comunità scientifiche locali. Devo dire che questi corsi di Nerola sono stati grandi corsi: infatti abbiamo sempre vagheggiato di scriverci un libro. Era un corso assolutamente atipico, perché era un corso fatto da degli intellettuali; non c'era nessuno di questi consulenti bocconiani o di scuole di formazione internazionale, e questo credo che fosse sentito. Io non ho mai fatto il formatore: se dovessi fare il monte-ore delle ore di formazione che ho fatto nella vita, sono poche; non ho mai sentito la tensione dell'aula, e pure è un giudizio severo. Il giudizio lo facevamo con un questionario anonimo, che però tutti firmavano. 

Questa esperienza si è poi degradata; già quando Maglione è passato alla Telecom portiamo il corso in Telecom per una edizione. Questa edizione è venuta un po' meno bene, perché forse non avevamo - secondo me - fatto un lavoro di scavo sufficiente, con interviste fatte prima: però regge. Poi c'è l'Opa di Tronchetti, e lì incomincia la lunga guerra di posizione; cambiano gli uomini del personale, Mantovani è mandato a occupare un'altra posizione; Maglione fa l'assistente di Bondi, per un po' di tempo. Diciamo che la fabbrica in pratica non esiste più; io continuo a fare il tutor, però non c'è più l'attenzione alla formazione, non c'è più la sensibilità. L'azienda - da repubblicana che era prima - diventa monarchica: Nerola fu spostato, il corso si dissolve: si fa una cosa gravissima. Io continuo ad andare perché i giovani di Tim continuano a venire. Affittiamo le aule dello Iafe, quindi questo senso di identità che c'era… andiamo a fare la formazione all'Eni: una cosa ridicola. Il corso si svuota sempre più, poi ci impongono l'outdoor. Io vado avanti per cinque o sei mesi: continuo a fare qualche corso di livello internazionale, e per un anno continuo ad andare in America Latina. Quindi questa esperienza finisce desolatamente. Mentre invece il corso di Nerola proseguì nelle coscienze e nella leggenda metropolitana, e la prova fu questo modello alternativo, non managerialistico ma manageriale: un tentativo di interpretare il business, che trovava nelle persone un'attenzione straordinaria. In fondo era come i corsi americani, corsi preparati con un'analisi dei bisogni informativi, di buon livello manageriale. C'era assolutamente bisogno di incontri di uomini con una visione geostrategica molto alta; ci sono stati dei cambiamenti notevoli, ma il modello rimane quello.

Se devo fare un bilancio, devo dire che mi sono arricchito più io… ma penso di aver dato molto alle persone, come impegno: ma ho capito tantissimo del mondo industriale e della sua formazione, perché una formazione fatta in un certo modo consente alla gente di esprimersi. Il momento fondamentale della formazione è che se si riesce a unire passioni, effettività e logica cognitiva, l'inizio di empowerment per i formandi e per i discenti si ottiene; e nello stesso tempo c'è un effetto di ricaduta per i docenti, purché i docenti condividano l'esperienza in modo interattivo, in modo continuato, e cambiando ogni volta modello. La cosa che mi colpiva ogni volta, nei corsi di Burolo e di Nerola, è che - grazie ai questionari, grazie alla discussione - ogni volta si cambiava modello, si cambiavano i testimoni, si cambiavano gli intellettuali, si cambiavano le domande: tutte le volte si cercava di fare qualcosa ad hoc, e quindi era sempre una grande sfida intellettuale. Io ho sempre detto che non si può fare gli uomini del Personale senza tenere conto delle persone, senza amare le persone: figurarsi la formazione. La formazione si fonda esclusivamente sulla mente delle persone, sulla sconfinata fiducia in essa; un po' come dice Schiller nelle Lettere sull’educazione estetica dell’uomo. Schiller dice che la natura non riesce mai a sviluppare tutto quello che ha in sé; nessuna azienda, nessuna organizzazione riesce mai a sviluppare tutto quello che ha in sé, e la formazione è forse un esperimento del contrario. Io non credo alla cosiddetta moda della valutazione della formazione: è un asset immateriale, la formazione, non è un asset industriale, e cercare di valutarla è solo un modo per dar da lavorare ai consulenti. Invece la formazione è lavoro; e questo lo stile della decisione lo ignora. Credo che la formazione abbia un compito antropologico, nel senso della filosofia: deve aumentare il grado di assertività, cioè di sicurezza della persona. Poi deve dare delle cognizioni che la persona non ha - cosa che non dà la formazione manageriale - e deve dare delle competenze, nel senso di migliorare le capacità; e deve dare la capacità di autoapprendere. Infine - proprio in conseguenza di tutte queste cose - deve aumentare il grado di libertà dell'impresa di cui le persone sono responsabili. E poi quello che abbiamo sempre fatto è che abbiamo sempre valutato cum grano salis anche la valutazione dei discenti; per questo dico che ci vuole un gruppo, ci vuole una faculty per rendersi conto dei risultati: se gli chiedi solo di far fuori una relazioncina, e poi questo il giorno dopo va in un'altra azienda e fa la stessa relazioncina a degli altri, questa viene valutata dal personale: ma cosa valuta, a questo punto? Devo dire che la situazione generale è molto peggiorata: un po' quello che Illic dice sull'istruzione. C'è stato un eccesso di creazione di competenze, di differenziazioni: c'è troppo mercato, dove la moneta cattiva scaccia quella buona.

Ogni azienda ha una storia diversa; ogni gruppo di persone che metti in aula ha una storia diversa. Per questo è importante la residenzialità: perché i primi giorni servono per farti capire chi hai attorno, e per il gruppo a capire chi è il gruppo di persone che ha attorno e con cui lavorerà. Quindi sono essenziali. Insomma, che dire? In fondo si sono imparate molte cose, si sono anche guadagnati questi quattro soldi… però, anche lì, molto meno di quanto uno che avesse creato una macchinetta per fare la formazione. In quel caso fai solo quello, fai il simulatore, vivi di questo: potevamo venderci, ma noi non l'abbiamo mai fatto, probabilmente perché non ne avevamo voglia, e un po' perché ci pareva di tradire le aspettative e la fede di coloro che venivano ai corsi. Non abbiamo ancora parlato dell'aspetto etico della formazione; perché c'è anche un aspetto etico della formazione: quando la gente investe nella formazione, corre il rischio, lascia il lavoro, viene lì e sa che - dopo che è andato a fare un corso - se in un'azienda c'è un clima favorevole… però di fronte a queste aspettative non si può improvvisare. Io sono anche contrario all'uso dei lucidi: non ne faccio mai uso - anche se poi anni dopo li ho usati - proprio per questo: perché penso che ogni esperienza d'aula sia un'esperienza diversa, e rimango sempre fedele allo stile Iafe, che è quello di lavorare alla lavagna. Il problema è che la formazione in azienda deve essere sempre qualcosa che crea conflitto, che crea dei dubbi, che crea dei cambiamenti organizzativi; a meno che non ci siano, come era in Olivetti, degli elementi che abbiano il compito di stabilizzarli; ma io vedo che la formazione che serve di più è quella di change management. E per far questo bisogna pensare, bisogna giudicarsi. E poi bisogna far capire che il lavoro manageriale è un segmento del lavoro intellettuale; il fatto che i manager sono classe dirigente, quindi fanno un ruolo intellettuale, quindi devono essere consapevoli che sono dirigenti. Ripeto: deve essere una comunità di destini, perché la formazione migliore è quella in cui c'è una comunità di destini, quella in cui tra formandi e formatori c'è la condivisione di una filosofia della salvezza rispetto a quelle che sono le sofferenze. Se le persone percepiscono questo - che è una forma di breviario, di guida per superare le sofferenze nell'errore rafforzando se stesse - la formazione ha successo. Questo è il valore etico del formare.
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