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La narrazione non si limita alla fiction e alla creazione artistica, ma è una
delle forme fondamentali di rappresentazione e di comunicazione della realtà.
Di tutte le realtà: anche di quelle d’impresa. 

È uno strumento potente – spesso più potente dei dati di fatto, delle cifre e
perfino delle armi – che sa allargare l’universo delle conoscenze, potenziare
le visioni, riequilibrare situazioni asimmetriche, costruire relazioni e identità.
Ma è anche uno strumento delicato e pericoloso perché può sfuggire di mano,
deformare, falsificare, distrarre, condurre alla rovina...

Per le imprese, le organizzazioni e per qualunque comunità umana alla ricerca
di un’etica identitaria, narrare è indispensabile: agli altri o a se stessi, per sapere
chi siamo, cosa sogniamo, dove vogliamo andare.

Insomma, narrare per essere e per essere visti. Come farlo al meglio?
Questo testo mette a disposizione teorie e percorsi operativi – per citarne

alcuni, il selftelling, il brandtelling, lo storyselling, il romanzo imprenditoriale –
per inventare narrazioni d’impresa; propone idee e strumenti, ma anche una ricca
antologia di casi e testimonianze di imprenditori, consulenti, formatori e studiosi
che si sono confrontati con il mondo delle narrazioni: tutti esempi a cui attingere,
come da un romanzo, da un film, da una piccola grande epopea. 

Maurizio Matrone è scrittore e consulente per la formazione sui temi del-
la narrativa aziendale, docente di Narrazione presso la “Piccola scuola di arti
narrative” della casa editrice Marcos y Marcos, e della “Bottega Finzioni” diretta
da Carlo Lucarelli. Piazza dell’Unità è il titolo del suo ultimo romanzo.

Davide Pinardi ha scritto romanzi, saggi storici, studi di narratologia e film.
Insegna Tecniche di Narrazione al Politecnico di Milano (Scuola di Design),
Scrittura Narrativa dei Beni Culturali all’Accademia di Brera e in istituzioni
estere. Tra i suoi ultimi saggi ricordiamo: Narrare, dall’Odissea al mondo
Ikea (Paginauno, 2010), Il mondo narrativo (con P. De Angelis, Lindau, 2008).
Il suo sito è www.davidepinardi.com
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Una breve premessa

Da dove siamo partiti

Un talk-show o un centro commerciale possono essere considerati og-
getti narrativi?

Un	filmato	su	You	Tube	o	una	partita	di	calcio	seguono	le	regole	strut-
turali di Guerra e Pace e della Divina Commedia?

Le “imprese” belliche del Pentagono vengono raccontate al mondo con 
i canoni dei poemi epico-cavallereschi medievali?

Esistono similitudini tra il modo di far conoscere l’attività di un gruppo 
no-profit	e	la	campagna	pubblicitaria	di	un’acqua	minerale?

Un’impresa, qualunque impresa, pubblica o privata, deve porsi l’obietti-
vo di saper narrare e di sapersi narrare?

La risposta a queste domande è sempre sì. La narrazione, infatti, non 
si	 limita	 alla	 fiction	 e	 alla	 creazione	 artistica	ma	 è	 una	 delle	 forme	 fonda-
mentali di rappresentazione e di comunicazione della realtà e delle sue mil-
le varianti perché le “inventa” e le trasmette in una storia. Si tratta di uno 
strumento potente, molto più potente dei dati di fatto, delle cifre, spesso ad-
dirittura delle armi. Uno strumento delicato perché sa allargare l’universo 
delle conoscenze, potenziare le visioni, riequilibrare situazioni asimmetriche; 
ma	anche	sfuggire	di	mano	e	deformare,	falsificare,	distrarre,	distruggere.	E	
non sempre è facile “difendersi” dalle narrazioni strumentali e interessate…

Orientarsi tra le mille intrecciate rappresentazioni della “società del-
lo spettacolo perenne”, e riuscire controllarle pienamente, appare in effetti 
sempre più impegnativo. Sembra facile raccontare. Sembra facile difender-
si dai cattivi racconti. Ma non è così perché – in questo come in molti altri 
campi	–	non	esistono	pietre	filosofali,	 talismani	costantemente	efficaci,	fil-
tri e pozioni eterne che permettano narrazioni sempre riuscite o che sveli-
no narrazioni truffaldine.
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Proprio per questo, per capire tanta parte della contemporaneità e sa-
perla “gestire”, occorre riprendere a studiare le regole strutturali della 
drammaturgia e della letteratura elaborate in secoli di esperienze. Noi non 
siamo	figli	 soltanto	 dell’oggi.	 Per	 decifrare	 storytelling,	marketing	 e	 info-
taiment, per orientarsi nelle neo-narrazioni della politica, del design e del 
web, per distinguere pubblicità virali, seduzioni di massa e brand imaging 
bisogna, in qualche modo, ripartire dalle fondamenta delle cosmologie ori-
ginarie, dalle parabole religiose, dai classici della letteratura e dalle storie 
di tutti i giorni. Se viviamo in un mondo di narrazioni, e se vogliamo pro-
durre narrazioni o contronarrazioni senza essere/restare prigionieri in-
consapevoli di quelle altrui, dobbiamo studiare le strutture-base e i mate-
riali del narrare.

Narrare non è soltanto inventare mondi immaginari ma anche descri-
vere,	 interpretare	 e	 trasmettere	 mondi	 reali.	 È	 inventarli.	 Narrare	 signifi-
ca raccontare agli altri i nostri sogni e i nostri desideri, le nostre rappre-
sentazioni virtuali e materiali: quelle fantastiche e quelle concrete, quelle 
infinitamente	 piccole	 e	 quelle	 immensamente	 grandi.	 Ogni	 narrazione,	 a	
ben vedere, è una “realtà aumentata”. Grazie alle narrazioni tutti noi, esseri 
umani,	 individui	e	collettività,	abbiamo	edificato	in	passato	le	nostre	strut-
ture	 identitarie	 personali	 e	 collettive.	 E	 così	 pure	 le	 edifichiamo	 nel	 pre-
sente e lo faremo nel futuro. Attraverso le narrazioni immaginiamo e ri-
costruiamo i mondi del passato che ci hanno originato, immaginiamo e 
analizziamo i mondi dell’oggi in cui dobbiamo vivere, immaginiamo e pro-
gettiamo i mondi del futuro che vogliamo realizzare. Per esistere, dunque, 
abbiamo un bisogno assoluto di dare e ricevere storie. Di raccontare ed es-
sere raccontati.

Ma quali sono le dinamiche basilari di questo continuo processo che 
produce rappresentazioni e, raccontando, le comunica? Può esistere un’etica 
delle narrazioni? Come possono essere, dunque, le nostre imprese ai nostri 
stessi occhi? Come possono essere viste dagli occhi degli altri?

Che cos’è per noi la narrativa d’impresa
A nostro avviso è quel valore aggiunto che potrà sempre più struttura-

re l’identità di un’azienda o di un gruppo, creare comunità partecipe, svi-
luppare la coesione interna ed esterna, assicurarne il futuro e soprattutto 
fondarne il mito: in sintesi, la narrativa d’impresa sarà sempre più indi-
spensabile per “essere” e per “essere visti”. In altre parole: una narrativa 
d’impresa ben più cosciente e globale di tutte le vecchie forme di comuni-
cazione, della pubblicità, della comunicazione allargata, della comunicazio-
ne integrata perché essa è, anche, un metodo di lavoro, una pratica quoti-
diana che favorisce e sviluppa, nel concreto, lavoro, relazioni e sogni. 
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A chi ci rivolgiamo
Principalmente alle imprese – nel senso più lato del termine – e al lo-

ro mondo perché siamo convinti che l’epocale crisi che stiamo vivendo – di 
modelli, economica e ambientale – chieda a tutti un radicale cambiamento 
di prospettiva identitaria. Le aziende, pubbliche e private, le scuole, le isti-
tuzioni, le associazioni e i movimenti dovranno imparare, pena la loro so-
pravvivenza, a raggiungere livelli di prestazione sempre più elevati e, allo 
stesso tempo, diventare sempre più responsabili nei confronti della socie-
tà	nel	suo	complesso.	E	per	farlo	dovranno	sempre	più	affiancare,	a	una	in-
discutibile qualità di servizi e prodotti, una narrazione coerente e senza im-
brogli, capace di contagiare l’impresa nel suo complesso, i suoi prodotti, i 
suoi lavoratori e i suoi clienti/utenti, sia quelli storici sia quelli potenzia-
li. Certamente le imprese tutte dovranno investire sulla formazione del ca-
pitale	umano	confidando	nella	sua	endemica	energia	che,	 si	vedrà,	è	asso-
lutamente rinnovabile e foriera di incredibili sorprese. Offrendo “gambe” 
alle teorie narrative, attraverso possibili percorsi pratici e collaudati, ci ri-
volgiamo anche a formatori/educatori di professione e a chiunque deside-
ri avvicinarsi all’affascinante sfera della narrativa d’impresa e delle sue ar-
ti. Ci preme raccontare metodi e indicazioni per migliorare il nostro lavoro 
e, perché no, per costruire buone e soddisfacenti relazioni con gli altri.

Come abbiamo organizzato questo libro
Abbiamo deciso, per prima cosa, di mescolare, condividendoli, i nostri 

studi, i nostri stili e le nostre esperienze. Ne abbiamo discusso, ci siamo 
confrontati e siamo giunti alla conclusione che poteva essere ragionevole 
strutturare il lavoro in tre parti complementari. La prima – curata da Davi-
de Pinardi – l’abbiamo dedicata alle teorie narrative; la seconda – curata da 
Maurizio Matrone – si occupa delle possibili pratiche narrative nel mondo 
imprenditoriale; la terza – frutto di un lavoro condiviso di contatti e discus-
sioni – raccoglie le testimonianze di chi opera e si confronta con la varietà 
e la complessità delle narrazioni d’impresa nell’accezione più ampia di que-
sta espressione. 

Ogni parte rimanda alle altre con diverse parole e altri concetti che tut-
tavia interrogano e rispondono a quanto abbiamo qui premesso. 

Vogliamo chiarire subito che non si tratta di un manuale per impara-
re a narrare. È uno studio, o per meglio dire, è una piccola “impresa”, il cui 
livello di ricerca, certamente non esaustivo, volutamente aperto a molteplici 
contributi, ci è sembrato ricco di spunti epistemologici, empirici e antologi-
ci su un “vasto” argomento oggi molto alla moda e dagli sviluppi mai sazi. 
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Premessa alla Prima Parte

La tesi di fondo di questa Prima Parte, relativa alla teoria narrativa, si 
articola fondamentalmente su questi punti:

1. per essere ed essere visti bisogna sapersi narrare;
2. sapersi narrare implica non soltanto il sapersi narrare agli altri ma anche, 

e forse soprattutto, sa per(si) narrare a se stessi;
3. tutti sappiamo narrare e narrarci nella vita quotidiana perché lo imparia-

mo vivendo1;
4. ma nessuno, senza specifiche esperienze acquisite attraverso lo studio o 

le esperienze professio nali, sa costruire narrazioni in ambiti specifici che 
trascendano la vita quotidiana2;

5. quando si è all’interno di un gruppo, di un’organizzazione, di una comuni-
tà è ancor più indispensabile sapersi narrare all’interno e all’esterno;

6. le narrazioni più coerenti, legittime e solide sono quelle in cui la narrazio-
ne interna e quella esterna coincidono e non divergono;

7. essere implica automaticamente essere narrati e, per questo, chi non sa 
narrarsi è soggetto alle narrazioni altrui3;

8. narrare è molto più che comunicare;
9. comunicare è soltanto trasmettere moduli informativi a una via;
10. narrare è trasmettere non soltanto informazioni ma visioni e istruzioni 

per l’uso e, dunque, modalità per utilizzarle in modo dinamico in percorsi 
che, attraversando universi complessi, si snodano tra problematiche, al-
ternative, soluzioni.

1.	Ovviamente	c’è	chi	 lo	 fa	meglio	e	chi	 lo	 fa	peggio,	chi	credendoci	fino	 in	 fondo	e	
chi avendo forti dubbi, chi con sincerità e chi con ipocrisia…

2. Non bastano infatti le doti personali. E il cosiddetto “talento” spesso altro non è 
che la capacità di utilizzare in modo originale abilità già acquisite ed esercitate in campi 
analoghi.

3. Ovvero, se noi non controlliamo le nostre narrazioni saranno altri a farlo per noi.
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Natura e funzioni del narrare

1. La conoscenza: realtà, verità e rappresentazioni men-
tali

Per affrontare in modo non occasionale le tematiche fondamentali di 
questo libro – perché è proprio questo che vogliamo fare, senza indulgere a 
banalizzazioni di comodo – ci sembra opportuno partire un po’ da lontano: 
serve infatti un quadro concettuale che le tenga insieme e che precisi con 
chiarezza di che cosa stiamo parlando4. Bisogna allora porsi alcuni inter-
rogativi epistemologici5, obiettivamente né piccoli né semplici, che appaio-
no determinanti nel costruire le fondamenta del nostro discorso sul narrare 
e sul come farlo al meglio.

Qualcuno, ovviamente, potrebbe avere il desiderio di andare subito a 
scoprire come è fatta la casa senza perder tempo nel vedere che cosa ci sia 
sotto le colonne portanti. Non si preoccupi, niente di male. A questi letto-
ri che vanno di fretta si consiglia pragmaticamente di saltare subito al ca-
pitolo 3 o cominciare direttamente dalla seconda parte, salvo poi tornare 
indietro se vorranno capire per davvero le ragioni di certi passaggi logici. 
Utilizzando	una	metafora,	 chi	 farà	questo	 salto	 troverà	poi	 delle	 difficoltà	
ad	adattare	questo	vestito	alle	sue	specifiche	esigenze:	ma	capirà	comunque	
che il tessuto con cui è fatto è di buona qualità e magari anche indossarlo 
in	occasioni	ufficiose	o	ufficiali…

Per chi invece rimane, ecco gli interrogativi da cui bisogna partire:

1. Come si determina, nella nostra mente, la conoscenza del mondo e delle 
parti che lo compongono?

4. Nella vita quotidiana capita spesso che degli interlocutori capiscano di che cosa 
stanno parlando soltanto nel corso di una lunga conversazione: sarebbe bene che un sag-
gio riuscisse a renderlo chiaro subito o comunque non dopo troppe pagine, se possibile…

5. Relativi ai caratteri generali del sapere.

1
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2. È possibile essere certi che la nostra conoscenza (o almeno una delle 
nostre conoscenze) sia vera?

3. E se anche possiamo nutrire la certezza che una nostra conoscenza o 
parte di essa sia vera, come possiamo essere sicuri che una conoscen-
za di qualcun altro contrastante con la nostra non sia anch’essa vera? In 
altre parole, possono esistere due conoscenze ugualmente vere pur es-
sendo differenti o addirittura tra di loro contraddittorie?

Come ben si vede, sono interrogativi (ricordiamocelo, solo in apparenza 
distanti dal nostro argomento del narrare) né piccoli né semplici: non a ca-
so	hanno	arrovellato	gli	ingegni	di	eccelsi	pensatori	e	di	famosi	filosofi	per	
secoli e secoli.

È del tutto evidente, infatti, che il mondo attorno a noi e dentro di noi, 
vale a dire tutto ciò che ci circonda e che anima le nostre profondità bio-
logiche, è ben più ampio e complesso di quanto ognuno di noi possa vede-
re, sentire, toccare, constatare, sperimentare direttamente di persona: non 
si riduce certo al libro che abbiamo in mano o al tavolo su cui poggiano 
i nostri fogli o alle nostre discussioni a pranzo o a cena. Comprende an-
che l’economia della Cina, i sistemi scolastici americani, le colonie di in-
setti dell’Amazzonia, le stringhe e i buchi neri nello spazio. E così pure il 
dibattito	 storiografico	 tra	gli	 studiosi	delle	Preistoria,	 le	manovre	politiche	
delle cancellerie di mezzo mondo, le dinamiche sociali nei Paesi del Medio 
Oriente	o	dell’Africa,	gli	orizzonti	futuri	dei	trend	digitali,	le	condizioni	fi-
nanziarie di banche e Stati. O, ancora, il funzionamento dentro di noi delle 
nostre sinapsi nervose, i meccanismi biochimici nelle nostre cellule, il fun-
zionamento dei processi di memorizzazione cerebrale ecc. 

Insomma, il mondo	 è	 infinitamente	 più	 grande	 e	 complesso	 di	 quan-
to noi si possa percepire con i nostri sensi (già di per sé, lo sappiamo bene, 
tanto ingannevoli). Il mondo – per ognuno di noi – non è nel mondo ma nel 
nostro pensiero del mondo: il mondo è nella nostra astrazione concettuale 
di esso, nella copia mentale più o meno mutevole che ce ne facciamo. Noi 
pensiamo il mondo ma il mondo non è nella nostra testa, è altrove. E allo-
ra, in quale modo possiamo dire di conoscerlo veramente per quello che è? 
Come possiamo immaginarlo, concepirlo, studiarlo, descriverlo, rappresen-
tarlo in maniera autentica, dunque vera e non falsa? Come possiamo distin-
guere la verità dalla falsità in modo incontrovertibile?

L’esperienza quotidiana ci insegna come in ogni momento, con la mas-
sima	serietà,	ci	vengano	presentate	 in	successione	 raffigurazioni	 totalmen-
te	contraddittorie	di	 aspetti	 anche	molto	 specifici	della	 realtà6. Questo ali-

6. Contraddittorie eppure, non di rado, credute entrambe: nella vita quotidiana il prin-
cipio di non-contraddizione subisce continue smentite. O forse non esiste affatto, essendo 
troppo facile trovare elementi di differenziazione o di decontestualizzazione seppur mini-
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menta ulteriormente il dubbio che la realtà attorno a noi non riesca mai a 
essere rappresentata esaustivamente, fedelmente	e	definitivamente	da	qual-
cos’altro: gli articoli meglio scritti sui giornali, i documentari più docu-
mentati,	 le	 relazioni	 diplomatiche	più	 informate,	 le	 visioni	 scientifiche	più	
sperimentate, le testimonianze più disinteressate, i più dotti saggi universi-
tari, ecc. ecc. mostrano sempre, prima o poi, la loro relatività, la loro mag-
giore o minore approssimazione, spesso la loro diretta dipendenza, con-
sapevole o inconsapevole, dai sistemi ideologici7 di chi li produce. E ogni 
giorno assistiamo a eterni giri di giostra nei quali i pretesi “dati di fatto” di 
oggi, affermati con tono imperioso e ultimativo da saccenti propagandisti, 
smentirebbero i pretesi “dati di fatto” che ieri venivano affermati con tono 
ugualmente imperioso e ultimativo da altri propagandisti (o addirittura da-
gli stessi quando questi sono particolarmente spudorati).

Insomma, non possiamo proprio scacciare il dubbio che le nostre im-
magini della realtà, anche quelle più rigorose, siano frutto soltanto di rela-
zioni	incerte	ed	effimere	con	la	presunta	realtà effettiva e che dunque non 
siano altro che approssimative e transitorie rappresentazioni8 mentali di es-
sa che ci costruiamo individualmente o collettivamente.

E quindi, per tornare al tema di questo libro, riandiamo al problema: 
su quali basi poggia la nostra e l’altrui conoscenza? Come possiamo essere 
certi che essa possa essere vera e non un perenne inganno? Come non ca-
dere in un assoluto relativismo scettico? 

La	 filosofia,	 per	 secoli	 e	 secoli,	 all’interrogativo	 su	 cosa	 sia	 la	 verità 
della conoscenza, ha cercato di dare risposte che, in modo davvero molto 
schematico, possiamo qui ricondurre a due contrapposte scuole di pensiero.

A) La prima afferma che la conoscenza può e deve tendere a rappresenta-
re la realtà per quello che è, nella sua ontologia9, e che quindi noi esseri 
umani, se vogliamo conoscere per davvero, possiamo e dobbiamo sempli-
cemente esplorare ciò che ci circonda superando le pregresse ignoranze, gli 

mi nelle due tesi che, a prima vista o dopo un’analisi accurata, potrebbero apparentemen-
te contraddirsi.

7. Sgombriamo subito il campo dall’errato eppur tanto diffuso luogo comune per il 
quale il termine “ideologia” si riferirebbe soltanto a un movimento politico: “ideologia” è 
un qualunque sistema complesso di idee, credenze e convinzioni collegato a una visione 
del mondo da parte di un gruppo sociale.	L’accezione	specificamente	politica	del	termine	
è conseguenziale e non fondamentale. Dunque non si tratta di un termine che implichi ne-
cessariamente un giudizio negativo o positivo.

8. Questo vale ugualmente anche per le pretese “rappresentazioni digitali”: una stati-
stica non è affatto una rappresentazione fedele di una realtà perché deriva direttamente dal-
le	 intenzioni	 ideologiche-narrative-figurative	 del	 suo	 autore.	 Perfino	 una	 fotografia	 digita-
le di altissima risoluzione non è necessariamente più “fedele” di una immagine analogica.

9. Nella sua natura in sé, fondamentale, strutturale, non fenomenica.
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