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Resoconto un rapporto di collaborazione con Finindustria Taranto su un progetto, in corso da novembre 2013, in un’azienda di quasi 200 dipendenti, attiva nel territorio tarantino  dagli anni ’80 e molto ramificata in Puglia e Basilicata.  Finindustria è l’ente di servizi che eroga formazione per conto di Confindustria. 

Premetto che il mio rapporto con Confindustria  era precedente a questo progetto, infatti, era iniziato in occasione di una riunione presso la loro sede a cui ero stata invitata in qualità di vincitrice tarantina di un bando di finanziamento della Regione Puglia con il progetto “Culture giovanili tarantine verso il futuro”. 

In quell’occasione il direttore di Finindustria che aveva sentito già parlare di me per il mio insegnamento di Psicologia delle organizzazioni all’università del Salento, si era mostrato molto interessato al progetto e al mio modo di lavorare. In seguito abbiamo avuto due contatti, uno, in occasione di un bando promosso da loro, in cui egli ha a lungo insistito perché partecipassi proponendo una start up di impresa, ma io non mi ero sentita di farlo perché ero da sola e da poco ritornata a Taranto, nell’altra occasione, l’ho invitato come relatore al seminario di chiusura del progetto sulle culture giovanili tarantine. 

Attualmente mi restano solo due incontri conclusivi del progetto.  Ho sempre sentito l’esigenza di scrivere su questo per condividere questo lavoro, ma si è inserito in un periodo estremamente impegnativo in cui finora non sono riuscita a fermarmi per resocontarlo. 
Il rapporto con Finindustria
Questo rapporto di lavoro inizia all’incirca un anno fa con una proposta di collaborazione da parte di Finindustria Taranto su proposte progettuali rivolti ad aziende locali, all’epoca in fase di presentazione a un bando della Provincia di Taranto. La referente mi presenta il lavoro in grandi linee e mi chiede di inviarle il mio cv in modo da allegarlo alla proposta progettuale per poi parlarne più approfonditamente, se fosse stato finanziato. Accetto e invio il mio cv. 
A ottobre 2013, la referente di Finindustria mi contatta e mi comunica che il progetto è stato finanziato dalla Provincia e fissiamo una riunione di avvio. Nel frattempo mi manda il progetto e una bozza di calendario. 
Il lavoro riguarda un percorso di formazione e consulenza presso un’azienda che eroga prodotti e servizi in ambito informatico e prevede il coinvolgimento di tre formatori/consulenti: due di area economico-aziendale e me. Conoscere il nome dell’azienda mi dà sollievo perché non si tratta di una delle aziende che contrasto perché devastano la salute e l’ambiente di Taranto e non mi pone un conflitto etico rispetto all’accettazione dell’incarico.
L’incontro di avvio del progetto con l’amministratore unico
La riunione si svolge presso la sede di Confindustria e all’incontro sono presenti il direttore di Finindustria, le due referenti del progetto, l’amministratore unico dell’azienda che fruirà del progetto, i due formatori ed io. 
Nell’incontro viene delineato il progetto dalle referenti e dal direttore di Finindustria. Il progetto si presenta strutturato in diversi moduli formativi (il mio è il primo) e una fase finale detta di “counseling”, ma la proposta appare molto interlocutoria ed esplorativa, dal momento che esita in uno studio di fattibilità in cui delineare le prospettive di sviluppo dell’azienda. 
L’amministratore unico fa una breve presentazione dell’azienda e del gruppo di persone che parteciperà al corso, si dichiara estremamente interessato a questo lavoro e ai suoi esiti.  L’azienda è nata negli anni ’80 ed è cresciuta in modo esponenziale fino ad arrivare ai quasi 200 dipendenti attuali. Circa un terzo dei dipendenti lavora in sede, mentre i restanti prestano sevizio presso committenti esterni. Aggiunge che il gruppo dei destinatari è denominato nel progetto “management” e racchiude le “funzioni apicali” dell’azienda, ma precisa che in realtà non si può definire propriamente management, perché le loro responsabilità sono inferiori rispetto a quanto farebbe pensare il termine. Si tratta del gruppo dell’amministrazione (tutte donne), e dei responsabili delle Business Unit, il commerciale e il responsabile di divisione (tutti uomini).
Nella riunione ridefiniamo il calendario e riorganizziamo il progetto perché uno dei due “formatori” di area economica, un anziano professore dell’Università di Taranto si tira indietro cortesemente dicendo che si sente chiamato a trattare temi che non sono di sua competenza. Farà solo un primo incontro di avvio. Visto che i moduli sono di totale mia competenza (si tratta dei moduli sulla cultura organizzativa) propongo di occuparmene e la proposta viene accolta. In tutto ho trenta delle sessanta ore previste dal progetto in questa azienda, per un totale di 9 incontri. Ci salutiamo con l’accordo di ricevere via mail il profilo dell’azienda per capirne meglio l’organizzazione aziendale. 

Dal profilo, dall’organigramma e dal sito dell’azienda, capisco che lavora fondamentalmente su commesse con aziende sanitarie locali, enti locali, pubbliche amministrazioni e ha un business molto eterogeneo che comprende: l’erogazione servizi di assistenza informatica, la progettazione, la realizzazione e la gestione di sistemi informativi, la progettazione dei software e dei siti per terzi, l’istallazione di impianti di videosorveglianza. 
Nell’organigramma fanno capolino due figure direzionali: il direttore tecnico e il direttore gestionale e poi ci sono delle unità di business e un’area di servizi di supporto, una divisione di ricerca e sviluppo e, cosa che mi fa  pensare non poco, un solo commerciale. 
Scoprirò solo in corso di progetto che l’azienda presenta uno scollamento enorme tra il modo in cui si “presenta” nel profilo e il modo in cui i dipendenti ne parlano: il direttore tecnico è l’amministratore unico, il direttore gestionale è il proprietario e i servizi di supporto sono l’amministrazione, la divisione di ricerca e sviluppo consta di un’unica persona…
Penso a come organizzare gli incontri, ai moduli che mi sono stati affidati e al rischio di mettermi in una posizione di formatore “a pacchetto” e alla possibilità di riorganizzare un lavoro fondato sull’analisi della domanda di questa azienda. Non so se chiedere un incontro all’amministratore unico o fare riferimento all’incontro già trascorso per avviare il lavoro. Porto questi dubbi a scuola, poi ne parlo con i colleghi e torno a Taranto con la convinzione che per procedere è fondamentale un nuovo incontro con l’amministratore unico e lo richiedo.
Il secondo incontro con l’amministratore unico
I miei rapporti con l’amministratore unico avvengono tramite Confindustria, quindi la referente del progetto in breve organizza l’incontro al quale, all’inizio siamo presenti solo l’a.u. ed io, verso la conclusione ci sarà la referente del progetto e il direttore di Finindustria.
Nell’incontro con lui, il mio obiettivo è di sondare l’interesse verso un lavoro più esplorativo e la possibilità per me di assumere nell’azienda una posizione di analisi della domanda e della Cultura Locale in modo da delineare delle ipotesi di sviluppo ancorate ad un’analisi delle dinamiche emozionali che fondano i rapporti organizzativi.  
L’a.u. si mostra propenso verso questo tipo di funzione e si dichiara molto interessato ad interloquire con me sul progetto. Mi parla più in dettaglio delle problematiche che rileva all’interno dell’azienda. Mi parla del gruppo di amministrazione che è costituito da donne che spesso si sentono svalorizzate rispetto agli uomini. Mi dice, in particolare, che una dipendente gli ha creato problemi perché ha vissuto male la sua scelta di toglierle l’incarico di responsabile della qualità per poi affidarlo a un uomo assunto da poco, mentre lei è in azienda da anni, senza cogliere che la sua scelta verteva sui maggiori meriti dell’uomo. 
Dice di essere spesso accusato di misoginia. Ripete questa questione della sua misoginia ogni volta che ci incontriamo e cerco di capire cosa mi sta proponendo, visto anche che lo dice a me che sono donna…

Aggiunge di avere un buon rapporto con gli uomini responsabili delle BU e di puntare ad una loro maggiore autonomia nella gestione e capacità di innovazione. Sente la pressione della crisi, ma ha idea che l’azienda stia andando avanti e sta sviluppando anche nuovi settori. Vorrebbe che i suoi lavoratori cogliessero di essere all’interno di un’azienda che persegue un comune obiettivo e pensa che per lui avere il polso sugli umori e fare un lavoro sugli aspetti motivazionali dei lavoratori sia utile in tal senso. Si mostra interessato ad avere riscontri su quanto colgo durante il corso.

Questa espressione di interesse, da un lato, mi entusiasma per il lavoro, dall’altro mi insospettisce e mi rendo conto che non mi è completamente chiara la sua proposta e, in parte mi sembra che mi chieda di funzionare da rilevatore degli aspetti “psicologici” che pone come separati da quelli produttivi.
Prima dell’incontro mi manda a chiedere tramite la referente di Confindustria se è il caso che lui sia presente agli incontri oppure no. Lascio aperta la possibilità affinché sia lui ad organizzarsi come meglio ritiene opportuno. Apprendo che era presente al primo incontro del progetto (la lezione tenuta dal prof. di economia), ma pensa che il lavoro con me sia diverso e alla fine non si presenta mandandomi a dire che preferisce non venire perché pensa che i suoi dipendenti si sentano più liberi di parlare se lui non c’è.

Gli incontri con i dipendenti dell’azienda

Gli incontri con i dipendenti si svolgono nella sede principale dell’azienda, durante l’orario lavorativo dalle 15 alle 19. Agli incontri partecipano assiduamente una decina di persone, metà svolgono funzioni amministrative e l’altra metà sono responsabili di unità di business, uno è commerciale. Lavorano tutti all’interno della struttura in cui si svolge la formazione, mentre gli altri, responsabili delle BU presso committenti esterni, partecipano solo a pochi incontri. Sono tutti laureati tranne una, la formazione di provenienza è varia (economia, giurisprudenza, ingegneria o informatica). L’unica non laureata è una figura storica nell’azienda che svolge funzioni di amministrazione del personale rispetto a monitoraggio delle presenze, contabilità ed effettuazione bonifici per gli stipendi.
Già dai primi incontri parlano tantissimo e mi sembrano, da subito, orientati più a farmi capire e vedere che vivono rapporti problematici che a pensarli. Il progetto è vissuto in modo ambivalente come strumento di potere su di loro e come opportunità. Lavoriamo molto su questa seconda simbolizzazione.

Ho la sensazione che, da un lato, mi chiedano di farmi carico di attuare un cambiamento, dall’altro mi portano un vissuto di impotenza e sfiducia rispetto alla possibilità che i rapporti nella loro azienda migliorino. 
Raccontano la storia dell’azienda, l’esordio nel settore della vendita di mobili, poi della vendita di PC e lo spostamento verso l’erogazione di servizi che ha permesso di sopravvivere nel mercato a fronte di tante altre aziende che hanno chiuso, schiacciate dalla concorrenza degli ipermercati. Parlano degli esordi in cui erano in un’altra sede meno prestigiosa, arrangiati in uffici meno eleganti, adibiti in parte a depositi di merci. Recuperare la storia dell’azienda evoca in loro un vissuto di orgoglio di farne parte e di aver contribuito a questa crescita.
Mi rendo conto che, oltre all’amministratore unico che ho già conosciuto, un’altra figura di rilievo nell’azienda è rappresentata dal proprietario, chiamato “il presidente”, mi dicono per sua esplicita richiesta anni addietro, in qualità di presidente della società.
L’amministrazione risponde direttamente a lui e sembra viversi come la sua longa manus. Mi sembra che si senta chiamata ad una dipendenza acritica da un’autorità a cui reagisce passivamente e reattivamente. Le lavoratrici si sentono non considerate per la loro professionalità e sminuite rispetto ai colleghi uomini che vengono considerati in quanto dottori, mentre loro sono sempre chiamate per nome oppure “le signore” o “le ragazze”, pur avendo tutte da quarant’anni in su e quasi tutte una laurea nel curriculum vitae. 
Tranne qualche eccezione, i lavoratori si sentono valutati sempre in negativo e solo sugli errori, si vivono oggetto di continui rimproveri e minacce di esser mandati a casa. Lamentano la maleducazione dei capi che li redarguiscono spesso in modo brusco e urlando. 
Sentono che in azienda le regole non sono uguali per tutti e ci siano accordi privati, canali preferenziali, svariati favoritismi e disparità di trattamenti.

Si sentono sempre dentro richieste contraddittorie poste dai due capi. Raccontano, per esempio, che se vi è un debitore può succedere che il proprietario, interessato a mantenere i rapporti, ordini di astenersi dal richiedere il pagamento nel caso si tratti di un amico e l’amministratore, interessato al fatturato, chieda di procedere per vie legali al recupero del credito, mettendo i lavoratori in crisi rispetto a quali indicazioni perseguire. Per ridurre le perdite, di recente gli accordi tra lavoratori e datori di lavoro sono stati resi più rigidi e lavoratori sono stati chiamati a sottoscrivere l’assunzione di maggiori responsabilità e l’impegno a coprire con detrazioni dal proprio stipendio eventuali perdite dovute a propri errori.  

Mi sembra che l’azienda sia attraversata da richieste paradossali e conflitti e i lavoratori siano privi di criteri di realtà utili ad organizzare il lavoro, persi dentro l’emozionalità improduttiva. Penso che si cerchi di bypassare il conflitto acuendo il controllo e il richiamo ai doveri ed emerga una cultura familista fondata sulla svalutazione dell’altro e la minaccia che sembra reificare la fantasia della gerarchia “nemica”.
Quando i partecipanti parlano dell’azienda si riferiscono alla struttura in cui ci troviamo e a chi lavora lì. I colleghi che lavorano stabilmente presso i committenti esterni non sono vissuti come parte all’azienda. Sono indicati come quelli dell’ASL, quelli dei vari comuni in cui operano ed evocano vissuti persecutori. Dicono di non conoscerli, di non sapere neanche che viso abbiano, malgrado siano la maggior parte, poiché una settantina lavora nella sede dell’azienda, mentre una novantina lavora in ASL di dipendenti. Da una parte, chi lavora fuori è idealizzato come libero dai vincoli della gerarchia da cui si sente oppresso chi lavora nella struttura, dall’altra parte, gli “esterni” sono vissuti come difficili da gestire perché rispondono alle logiche delle aziende in cui si trovano. Di contro attribuiscono agli altri vissuti persecutori, raccontando, per esempio, che nei momenti in cui ci sono stati dei ritardi di pagamento per tutti, chi era stabilmente impiegato presso il committente esterno si sentiva discriminato, pensando di essere vittima di disparità di trattamento. Aggiungono che chi è fuori, li attacca dicendo che l’azienda si regge sul loro lavoro. 
Si lamentano anche dei “rami secchi” che si portano dietro, termine con cui indicano le persone che svolgevano funzioni ormai desuete in azienda e che, non essendo riuscite a riconvertire le proprie competenze, risultano solo un peso. Approfondendo evocano 6-7 persone su quasi 200 e qualcuno di loro avanza l’ipotesi che stiano “ingrandendo” il problema…

I partecipanti al progetto pensano che sarebbero utili per loro dei momenti di incontro allargato. 
Restituisco che si sentono frammentati, divisi in parti con una storia complessa e faticano a sentirsi in un’appartenenza unitaria. 
Penso che in questa azienda si usano i rapporti per parlar male degli altri e che si costruisce appartenenza e coesione attorno all’individuazione di un nemico esterno. Quando provo a  lavorare su questa ipotesi i lavoratori, prendendo la parola nemico alla lettera, contrastano la mia lettura dicendo che loro non sentono di avere nemici.
Nei primi incontri, mi sento “allagata” dall’incalzare dei loro racconti, mi sembra che organizzino il rapporto con me sul lamento e mi sento frustrata dall’intravedere pochi spazi di pensabilità, ritengo che l’unica possibilità di lavoro sia nel provare a stare su degli oggetti terzi per iniziare a pensare alcune dimensioni evocate e cercare di costruire uno spazio di riflessione su di questi. 
Restituisco che associano al superamento dei problemi evocati la fantasia che “qualcun altro” (i capi) debba cambiare e che mi stanno proponendo una dimensione di impotenza in cui si attendono che io cambi la situazione. 
Lavoro sul pensare insieme questi vissuti per provare ad individuare come possono, dalla propria posizione, sviluppare il rapporti nella loro azienda. Una parte si ancora a questo e assume una posizione più produttiva nel rapporto, l’altra resta ferma nel proporre la sfiducia nella possibilità di miglioramento. 
Mi accordo su un’ipotesi di lavoro, presento il modello di formazione che intendo adottare e concordo con loro la possibilità di lavorare a partire da esercitazioni e giochi di ruolo che condivideremo per poi analizzarli insieme.

Nel secondo incontro, propongo un role-playing e mi rendo conto che questo viene utilizzato come uno strumento di spettacolarizzazione per deridere e aggredire l’autorità, imitandone il tono e gli atteggiamenti. Mettono in gioco una riunione dell’amministrazione con cui “vogliono farmi vedere” i problemi che affrontano e come “vengono redarguiti” dal presidente. Nel gioco di ruolo una delle funzioni amministrative viene pesantemente rimproverata per aver disatteso le aspettative del proprietario rispetto ad un contenzioso. Al termine si complimentano per la performance, ne apprezzano la verosimiglianza e ridono divertiti, provo a proporre alcune piste di lettura, ma è difficile all’interno di questo assetto di pura emozionalità agìta. 
Nell’incontro successivo, durante la pausa arriva il presidente della società che si presenta a me e saluta tutti, chiamando tutti i suoi dipendenti per nome e dando loro del tu. Come un padrone di casa fa con i suoi ospiti, si accerta che ci troviamo bene nella sistemazione e si accorge che l’aula è sprovvista di attaccapanni, chiede alla responsabile degli acquisti dell’amministrazione di provvedere perché sicuramente in deposito ce ne sono alcuni da utilizzare lì. La dottoressa annuisce. Dopo, il presidente si rivolge al giovane ingegnere informatico, responsabile di una BU e gli chiede come vanno le riparazioni del tetto, perché c’erano delle perdite. L’ingegnere cortesemente gli risponde che non lo sa e verificherà con la persona che se ne sta occupando. 
Il presidente indica scherzosamente una delle dipendenti, dicendomi di stare attenta a non farla parlare troppo perché “è terribile” e lui la conosce bene. Si tratta dell’addetta alle gare d’appalto, una donna di quasi cinquant’anni, laureata in economia e mi sembra che la tratti come una ragazzina impertinente. 
Penso che il presidente proponga rapporti che azzerano le differenze funzionali e viva i suoi dipendenti come interscambiabili. D’altro canto loro si pongono in posizione acquiescente, ma non sembrano farsi carico dei problemi da lui sollevati: son passati cinque mesi e gli attaccapanni non ci sono ancora e il tetto non è completamente risistemato… 
Mi rendo conto che l’incontro con il proprietario per certi versi mi rende più complesso lo stare sui vissuti mentre lavoro con i dipendenti dell’azienda. 

Dopo la pausa, il presidente si siede con noi in aula. Mi sembra che tutti si siano congelati. Vivo la suo presenza come un controllo, vado avanti illustrando la modalità di lavoro che stiamo svolgendo. I lavoratori introducono alcuni aspetti emersi, per esempio rispetto ai colleghi considerati “esterni”, si evitano i riferimenti ai rapporti con la gerarchia... 
Il presidente utilizza quanto si dice per predicare ai suoi dipendenti come comportarsi, li incita a lasciar perdere i dipendenti che lavorano fuori a non curarsi di loro, dice di non condividere l’idea di fare incontri allargati perché sarebbero happening privi di senso, infine taglia corto alla luce delle loro argomentazioni dicendo che ci si può pensare. Poi parla del corso e della sua azienda permettendomi di capire moltissimo della sua simbolizzazione del lavoro e dell’azienda. Dice che in azienda vorrebbe tutti “sorridenti e sereni”, perché con il sorriso si lavora bene e aggiunge che hanno voluto fare questo progetto perché possono parlare, ora stanno con me l’“animatrice” e possono comprendere che sono tutti uniti, come una famiglia. 
Dopo un po’ va via e parliamo di come hanno vissuto la presenza. Chi ha parlato rimarca il non avere “remore” di fronte a lui e il dire “le cose in faccia” così come sono. 
Cerco di trattare questa visita del proprietario come una risorsa, stando sul “mito” fondativo dell’azienda che lui ci ha proposto “l’azienda come famiglia sorridente”, un sistema familista organizzato non su differenze funzionali, ma come se vi fosse un padre con dei figli un po’ discoli. Lavoro sui miti e sul rapporto con la realtà, questa pista mi sembra utile per loro. 
Negli incontri successivi lavoro su un caso organizzativo, con il TAT in acquario e con l’esercitazione del dilemma del prigioniero per trattare le dinamiche emozionali che fondano i rapporti in azienda. 
Nel TAT utilizzo due foto in diverse copie, ne do una ad ognuno di loro chiedo loro di scrivere una storia lavorando singolarmente. Successivamente chiedo loro di lavorare in gruppo. 

Nelle due fasi del lavoro, appena comunico gli obiettivi, mi chiedono indicazioni su come svolgere il “compito”, su cosa io mi aspetto da loro e qual è il modo giusto di procedere. 
Riporto l’obiettivo e non fornisco le indicazioni in dettaglio.  

Nella prima fase, producono racconti molto ricchi, interessanti e variegati, soprattutto una foto evoca contesti molto differenti tra loro, l’altra evoca più storie aziendali, alcune con richiami molto evidenti alla propria. 
Leggono i racconti con enfasi, si complimentano, si applaudono, si piacciono molto. Poi li invito a lavorare in gruppo e a costruire una storia unica a partire dai racconti prodotti individualmente. Entrambi i gruppi discutono ed eleggono uno dei racconti prodotti come racconto di gruppo. Nel primo caso utilizzano il tempo a disposizione per ricopiarlo e nel secondo terminano utilizzando cinque minuti dei venti a disposizione. 

La scelta verte sui racconti più “romanzati” che non hanno, secondo loro, riferimenti “rischiosi” alla propria realtà aziendale. Mi pare che si mettano in una posizione di difesa, al riparo da possibili ritorsioni contro i loro degli scritti. Propongono che hanno fatto la scelta più veloce ed economica, data la scarsità di tempo perché sono abituati così, e “difendono” la scelta con tutte le forze. L’aver utilizzato solo parte del tempo a disposizione viene usato dal secondo gruppo come pretesto per attaccare me, sostenendo poca chiarezza nella consegna. 
Nella discussione lavoriamo molto sugli aspetti emersi. Restituisco che erano così ancorati al prodotto individuale che hanno preferito lasciarlo intonso piuttosto che rimetterci le mani per costruire un prodotto di gruppo e che penso siano in una cultura individualista in cui lavorare in gruppo evoca una rinuncia alle proprie individualità. Aggiungo che si sono messi in una posizione di decisione di gruppo, raggirando l’obiettivo e in tal modo hanno comunicato di far fatica a mettersi in una posizione di lavoro di gruppo. Lavoriamo sulla differenza tra eleggere un lavoro individuale come prodotto di gruppo e il costruire un prodotto condiviso. Restituisco anche che emozionalmente si sono dati dei vincoli di tempo più limitati della realtà e hanno individuato procedure “più economiche” senza interrogarsi su quali fossero le più utili per l’obiettivo da perseguire.  
Vivono il mio riscontro come un attacco. L’avvocata dell’amministrazione parte con un’arringa difensiva del loro lavoro. Enfatizza l’impegno di tutti nella stesura degli scritti e pone l’accento su quanto è stato, per loro, doloroso rinunciare a far scegliere il proprio racconto perché erano tutti lavori bellissimi. Con quella rinuncia ognuno di loro avrebbe dimostrato di essere altruista (come se li stessi accusando di egoismo…). 
Mi accusa di aver dato un tempo limitato e di aver assegnato un obiettivo diverso dicendo che il lavoro andava svolto nel modo in cui l’avevano fatto. Mi sembra folle, completamente persa nella dimensione emozionale in cui io sono il persecutore che non ha valorizzato le perle preziose da loro prodotte e non ha colto il loro altruismo. Faccio fatica a intervenire per lavorare su quanto emerge. Le dico che sta confermando quanto avevo proposto poco prima, ma non coglie, gli altri invece sembrano cogliere. 
Fa riferimento alla loro presenza costante agli incontri, con la quale “mi” hanno reso possibile lavorare, quasi a dirmi che sono ingrata perché è grazie alla loro presenza che sto lavorando, se mi avessero lasciato da sola nell’aula non avrei fatto nulla. Mi sta chiedendo di esserle riconoscente per avermi permesso di fare il mio lavoro...
Restituisco che stanno trasformando il riscontro sul raggiungimento degli obiettivi in un’accusa nei confronti della quale attivare una funzione di difesa, lo collego alla cultura organizzativa che fonda la loro azienda.

Recupero il senso dell’esercitazione come strumento per riflettere sulle posizioni assunte entro la cultura organizzativa e non per rilevare errori.  
Nell’incontro successivo noto che hanno ripensato all’accaduto, sembrano individuare un senso nel lavoro svolto e utilizzarlo utilmente per cogliere delle dinamiche emozionali che attraversano la loro azienda. Si riconoscono vivere i rapporti organizzativi ponendosi sulla difensiva e di vivere come un attacco ciò che viene detto loro.
In questo incontro, lavoriamo con l’esercitazione del “Dilemma del prigioniero”. Divido i partecipanti in due squadre e consegno l’obiettivo ad ognuna: “fare il maggior numero di punti a prescindere dall’altra squadra”, scrivendolo su un foglio che mi faccio riconsegnare. 
Le squadre dopo un paio di giocate “collaborative”, giocano ad affossare l’altra. Si divertono, si provocano e appena una consegna la giocata iniziano gli sfottò contro la lentezza dell’altra. La relazione evoca una partita tra tifoserie rivali, l’obiettivo è diventato il far fare all’altro meno punti possibili. Nella fase intermedia i referenti delle due squadre hanno la possibilità di interloquire per decidere una strategia. Va alla trattativa l’ingegnere informatico, da poco arrivato in aula, al quale hanno appena spiegato il gioco e non ha neanche letto l’obiettivo. I referenti delle due squadre si accordano per una strategia collaborativa che faccia guadagnare entrambe, ma la squadra dell’ingegnere disattende gli accordi e riparte con la battaglia per far perdere l’altra, Le due squadre si fronteggiano al grido del “Se vuoi la guerra, guerra sia!”.
Penso che l’esercitazione offra molti spunti interessanti per pensare e inizio a proporli per lavorarci. Anche stavolta provano a dire che l’obiettivo dato inizialmente era diverso, ma scripta manent e ancorandomi al foglio, lavoro su come l’obiettivo è stato emozionalmente trasformato in qualcosa d’altro, su come il gioco aveva evocato immediatamente la cultura della sopraffazione dell’uno sull’altro e l’emozione della diffidenza (anche verso di me) attraversava i rapporti. Restituisco che la “guerra” e il combattimento, il mors tua, vita mea erano state agite in diverse modalità: dagli sfottò al disattendere gli accordi per fregare l’altro. 
Iniziano a ripensare alle dinamiche messe in atto, alcuni si rendono conto di aver iniziato senza neanche leggere l’obiettivo e di vivere rapporti di diffidenza che diventano pretesto per “fregare” l’altro. 
La squadra rivale accusa l’ingegnere di averli traditi attribuendo a lui tutte le responsabilità della giocata in cui erano stati disattesi gli accordi. Parte una lunga discussione in cui la sua squadra lo difende sostenendo una scelta collettiva. L’ingegnere sminuisce il gesto sostenendo di aver solo proposto di cambiare strategia per movimentare il gioco e renderlo più divertente.

Lavoriamo sulla colpevolizzazione reciproca, sul puntare il dito contro il singolo, sulla diffidenza reificata in questa esercitazione e sulle scontatezze condivise nel rapporto, in primis la scelta dell’ultimo arrivato come referente di squadra, senza aver condiviso gli obiettivi da perseguire.
Nell’ultimo degli incontri del mio modulo formativo, resoconto il nostro lavoro fino a quel punto e focalizzo alcuni aspetti emersi nel rapporto con loro definendo delle linee di sviluppo a partire da quanto abbiamo discusso. Condivido con loro una primissima bozza dello studio di fattibilità con l’obiettivo di lavorarci su e individuare insieme possibilità di miglioramento. Si mettono nell’ottica di capire se si “ritrovano” nello scritto e si sviluppa un dialogo che sento produttivo anche se permangono due culture contrapposte, da un lato, la stesura del testo è vissuto come strumento con cui i capi verranno messi a conoscenza dei loro problemi e, dall’altro, viene vissuto come strumento di crescita per loro. 
Ci accordiamo su alcuni aspetti da potenziare e ci diamo appuntamento dopo tre mesi per gli ultimi due incontri, nel frattempo avrebbero seguito il modulo di area economica. 
L’incontro di staff
Al termine della prima serie di incontri, ho un momento di scambio con il consulente di area economica al quale comunico le mie ipotesi su questa azienda. L’incontro si svolge presso la sede di Confindustria alla presenza della referente del progetto che era in aula con me e del direttore di Finindustria. L’incontro diventa un momento di verifica in itinere dell’andamento del progetto. La referente si mostra molto entusiasta dell’andamento elogia il modo in cui ho lavorato con i dipendenti. Il direttore sembra anche molto soddisfatto e prospetta la possibilità di elaborare un case-study su questa esperienza, per proporre dei progetti analoghi anche in altre aziende locali. 

Rileva, infatti, che vi è, da parte delle aziende tarantine, una domanda di formazione “non tecnica” e vi sono molte altre aziende locali con una storia e degli aspetti culturali analoghi a quelli dell’azienda con cui stiamo lavorando, si tratta di piccole realtà aziendali con una storia di gestione di stampo “padronale”, poi cresciute notevolmente negli anni. 
La proposta mi sembra molto interessante e ci accordiamo che ne avremmo riparlato meglio più avanti.
Incontro intermedio con l’amministratore unico
Prima dell’ultima fase del progetto (i due incontri denominati di counseling), la referente mi contatta per propormi una riunione sottolineando che si tratta di una richiesta dell’amministratore unico che vorrebbe parlare soprattutto con me. All’incontro sono presenti l’amministratore unico, il direttore di Finindustria, la referente del progetto, manca il consulente economico perché era impossibilitato. 
È un incontro che prefiguro me difficile, non ho avuto l’opportunità di confrontarmi con nessuno in questa fase, sento la solitudine professionale e cerco di recuperare le riflessioni sviluppate negli incontri con i dipendenti che ormai non vedo da tre mesi. Riprendo la prima bozza dello studio di fattibilità, mi preparo molto con l’idea di essere chiamata a dare un risconto sull’andamento, ma non riesco bene a individuare criteri per selezionare ciò che intendo comunicare. 
L’incontro è avviato dalla referente che inizia ad elogiare il lavoro svolto da me e dall’altro consulente, l’amministratore unico esclama “Tutti promossi, allora!”… Dico che non si capisce bene chi si sta promuovendo… Mi sento sotto esame…
Sono infastidita dall’esordio della referente, mi aspettavo una cornice sull’incontro, sono convinta della bontà delle sue valutazioni positive sul progetto, ma questo esordio mi sembra poco utile al nostro lavoro.  Inizio a parlare, penso più per fermare questo avvio, ma ritengo di aver così assunto una posizione ancor più problematica... 
Parlo dell’andamento del progetto e l’amministratore unico mi ascolta in silenzio. Mi soffermo su alcuni aspetti culturali rilevati tra cui il sentimento di appartenenza, fondato sulla coesione contro un nemico, la reattività verso la gerarchia dalla quale i lavoratori si sentono chiamati a compiacere le attese, la carenza di rapporti orizzontali produttivi tra colleghi e delle funzioni, la trasformazione dei rapporti entro sistemi familisti in cui si azzerano le differenze funzionali, prevalgono le differenze  di genere e si perde di vista il prodotto, la logica per adempimenti che fonda anche rapporti in cui si propone un perseguimento di obiettivi, la distanza tra ruoli definiti nell’organigramma e le funzioni che i dipendenti si sentono chiamati a svolgere.

Provo a proporre che quando si sta su criteri di competenza, le differenze di genere perdono di rilievo.

Dopo un po’ spiega il suo silenzio dicendo che mentre parlo cerca di trovare riscontro a quanto dico nella sua esperienza e cerca di capire di chi parlo. Gli dico che stiamo parlando aspetti culturali condivisi nell’azienda e non di individui e che non è possibile ricondurre alle singole persone quanto dico. 
Condivide quasi tutto, ma obietta sul funzionamento per adempimenti e in questo emerge la sua rappresentazione dell’amministrazione come una funzione puramente esecutiva e reputa normale che abbia riscontrato questo, se il riferimento è a quella funzione. 
Non riesce proprio a cogliere, cosa intendo per “azzeramento delle differenze funzionali” perché ritiene che queste siano fin troppo definite nella sua azienda. Provo a riproporre in diverso modo cosa intendo, interviene anche il direttore che sembra abbia colto, ma sento improduttivo il momento, mi sembra di aver “sbagliato” strategia e mi sento “inadeguata”. 
Dopo un po’ l’amministratore unico conclude dicendo che “prende atto” di quanto dico e  si passa all’organizzazione della fase finale. 
Chiede come l’abbiamo organizzata e propongo che possiamo accordarci insieme su come organizzare la conclusione. 

Mi chiede se è il caso che sia presente all’incontro conclusivo in aula, dicendomi che finora ne è rimasto fuori con l’idea che i suoi dipendenti “non si sarebbero aperti” se fosse stato presente e pensa a posteriori di aver fatto una buona scelta. 
Non mi aspettavo questa proposta, metto a fuoco velocissimamente la questione e gli rispondo che in considerazione della sua disponibilità, nel successivo incontro con i partecipanti al progetto avrei esplorato questa opportunità e condiviso una scelta nell’ottica di costruire un momento di confronto su questo lavoro. Acconsente, ma mi sembra stranito. Riprende il termine “confronto” utilizzato da me sottolineando che nell’eventualità di una sua presenza all’incontro non ha alcuna intenzione di avviare alcun confronto con i suoi dipendenti. Colgo che sta vivendo la mia proposta come un attacco al suo potere.
Si passa a parlare dello studio di fattibilità e di come ci stiamo organizzando. La referente del progetto lascia intendere che i partecipanti l’hanno già letto. L’amministratore unico mi sembra mostrare sorpresa e un velato disappunto.  
Riprendo la parola precisando che ho condiviso una primissima bozza su cui sto continuando a lavorare e sarà poi integrata con l’analisi del consulente economico. 

A questo punto, mi chiede di organizzare un incontro con lui e il proprietario, ribadisce che, in particolare, gli interessa avere un parere da me, gli importa meno se c’è il consulente economico. Non capisco bene cosa mi stia proponendo con questa enfasi sul mio parere. Concordiamo di incontrarci al termine del progetto, dopo l’ultimo incontro con i dipendenti. 

Il confronto con il consulente economico
Prima di riprendere il lavoro con i dipendenti chiedo un confronto al consulente che ha lavorato negli ultimi tre mesi. Mi sorprendo nel trovare le nostre ipotesi integrabili. 
Ritiene che l’azienda abbia una piramide gerarchica molto appiattita (solo 3 livelli), ma presenti le criticità dell’azienda fortemente verticalizzata e anche di quella a matrice per la mancanza di rapporti orizzontali. Pensa che l’azienda abbia un’organizzazione poco funzionale agli obiettivi di business che si prefigge e a tutti i livelli vi sia una sovrapposizione di funzioni e di responsabilità  che genera confusione nei lavoratori sugli obiettivi da perseguire annualmente e i lavoratori si ritrovano privi di criteri per verificare il proprio operato. Mi dice di aver colto anche lui che l’amministrazione è appiattita su funzioni esecutive, e mi racconta di aver fatto dei colloqui individuali sulle specifiche funzioni toccando con mano che, per esempio, la funzione di gestione e controllo era trasformata in una funzione contabile, ancillare rispetto ai direttori che detenevano per sé la parte più manageriale della funzione.
Concordiamo nel dire che la loro domanda era di risoluzione magica dei problemi in azienda e che noi possiamo prospettare un lavoro di consulenza che richiederà del tempo per migliorare il funzionamento aziendale.

Il penultimo incontro con i dipendenti dell’azienda
Arrivo a questo incontro con l’ipotesi di lavorare ad una unitarietà del progetto esplorando anche il lavoro effettuato con il consulente economico negli ultimi tre mesi. L’esperienza viene liquidata in poche parole. Mi dicono che la prima parte è stata noiosa perché vissuta come una ripetizione di studi fatti tanti anni fa, mentre la parte successiva è stata per loro più interessante perché partiva da problemi della loro azienda. 
All’incontro partecipano pochissimi dipendenti: tre dell’amministrazione, il commerciale e nella fase finale arriva un responsabile di BU appena rientrato in sede. Gli altri responsabili delle BU e il responsabile della divisione ricerca e sviluppo sono fuori provincia per lavoro, due dell’amministrazione sono impegnate con il lavoro in ufficio, una è stata trasferita presso un loro committente. 
Il trasferimento di questa lavoratrice (la dipendente storica senza laurea che curava l’amministrazione del personale) è vissuto dai dipendenti in modo persecutorio e viene utilizzato per confermare l’inutilità del progetto. 
Emerge la pretesa che una decisione simile fosse presa alla luce dell’esito del nostro lavoro lì ed emerge che la vivono come una “dimostrazione di potere” dei loro capi che in tal modo confermerebbero di detenere il potere di decidere senza ascoltare gli altri, consulenti compresi. 
La notizia del trasferimento mi lascia attonita e fatico a trattarla. 

Fanno fantasie sulle “vere” motivazioni a fronte di quelle “dichiarate” della riduzione di costi che considerano poco credibili. 
Lavoro, prima, sulle emozioni di diffidenza e di sfiducia nell’altro, poi, sulla convivenza e sulla negazione dell’estraneo e delle regole del gioco. Faccio l’ipotesi che si sentono senza regole del gioco condivise in un rapporto in cui l’altro si trasforma in nemico. 
Le donne si lamentano sull’impossibilità di sviluppare per la loro azienda e mi sento inglobata in questa dimensione di impotenza. Mi sembra emergano dimensioni anomiche, sento la mancanza dei dipendenti “uomini” che portano una cultura più orientata allo sviluppo, colgo la risorsa di questa cultura e quando, a metà incontro, arriverà l’ingegnere, di rientro dalla committenza, lo comprenderò ancora meglio.
Propongo di concordare criteri per organizzare l’incontro finale e discuto la possibilità che sia presente l’amministratore unico. Si oscilla tra il vivere l’incontro come uno spazio produttivo di confronto sullo sviluppo dell’azienda e come uno spazio per fargli capire i problemi dell’azienda. Il commerciale mette in antitesi la possibilità di mettersi sul futuro o sul passato, laddove il futuro evoca le possibilità di sviluppo della loro azienda e il passato rimanda al rinvangare e rinfacciare i problemi dell’azienda. Propone di stare sulla prima. C’è qualche reticenza, ma alla fine ci accordiamo sull’interesse a incontrare anche l’amministratore nell’ultimo incontro del progetto. 
Quando arriva l’ingegnere siamo nella fase finale di questa discussione, lui concorda con la posizione assunta dal gruppo poi si sposta sulle ipotesi di sviluppo dell’azienda e porta un problema che riguarda l’assenza di rendicontazioni dei rapporti con i clienti da parte della loro azienda. Dice che hanno in carico per lunghi periodi diverse aziende cui forniscono assistenza tecnica e generalmente i clienti vengono seguiti sempre dalla stessa persona, ma succede per qualche motivo di esser costretti a mandare dal committente una persona differente. In questi casi, il lavoratore non ha modo di sapere cosa sia stato fatto prima, comprese le caratteristiche degli impianti istallati, se non attraverso rapporti privati, non sempre possibili. 
Ritiene che questo rappresenti un problema, da un lato, perché genera funzioni insostituibili che se vanno via dall’azienda le arrecano un enorme danno portando via tutto il know how relativo a un cliente, dall’altro, rende estremamente faticosi gli interventi di chi subentra. Propone una soluzione nella stesura di resoconti del lavoro. 

Le dipendenti dell’amministrazione contrastano l’ingegnere e sembra che non colgano la sua proposta, egli la ripete, ma continuano a mettersi in una posizione disfattista rispetto alla possibilità che i capi introducano questi cambiamenti e la vedono come un’ulteriore sovraccarico di lavoro per loro. Intervengo dicendo che l’ingegnere sta proponendo di assumere una posizione propositiva nell’azienda e di farsi promotori di iniziative di cambiamento. 

Mi sembra la sintesi delle due culture in conflitto presenti nell’azienda e penso che lo sviluppo stia nell’investire su questa parte che vuole crescere ed è propositiva. 

 L’incontro con l’amministratore unico
Prima di uscire dall’aula decido con la referente del progetto di passare un attimo dall’amministratore unico per comunicare che, in relazione alla sua disponibilità, abbiamo concordato che sia presente all’ultimo incontro. Ci accoglie e ci fa accomodare in modo molto cordiale. Quando gli dico dell’ultimo incontro, si stranisce e inizia ad agitarsi, verifica se è disponibile, chiede se deve portarsi la “corazza”. Colgo questa inquietudine e riprendo il discorso della sua disponibilità. Dice che va bene così, ma a questo punto vuole fare prima l’incontro con me e il proprietario e dopo quello con i dipendenti. Dico che per me va bene. Sembra tutto a posto.

Mi viene la malsana idea di prendere l’argomento del trasferimento della dipendente che aveva partecipato al progetto: mi risponde che “c’è qualcuno che non sta nel suo ruolo…e che lui non è tenuto a giustificare presso i dipendenti le proprie scelte aziendali”, adduce un problema di costi. Ho chiaro che parla di me e del mio ardire e capisco che ha vissuto la mia domanda come un voler questionare sulle scelte. Gli rispondo che non intendevo mettere in discussione la libertà delle scelte, ma penso che possa essere utile capire come vengono vissute determinate scelte dai suoi dipendenti. 

Continua attaccando il mio lavoro e dicendo che aveva voluto il progetto con l’idea che questo potesse far passare il messaggio che all’azienda stanno a cuore i dipendenti, ma non è più tanto convinto che questo sia accaduto, perché gli sono giunti commenti che non vanno in questa direzione. 
Riprendo come ha funzionato il progetto e come abbiamo lavorato, la referente del progetto interviene dicendo che il mio approccio è di lavorare su quanto propongono i dipendenti, non di direzionarli.

Dopo un po’ ci salutiamo. Ne esco molto provata con il vissuto di errore e di incompetenza a gestire questo rapporto. Mentre penso e ripenso ne colgo l’utilità per me stessa e per il progetto perché mi rendo conto che ho capito qualcosa di più di me e che, in qualche modo, ho colto la domanda dell’amministratore unico che fino a quel momento aveva portato avanti queste dichiarazioni di interesse che mi avevano lasciato sempre perplessa…
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