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Legge 4/2013: opportunità? 
illusione?

Editoriale di Marco Beltrami - Presidente APCO           - presidenteapco@apcoitalia.it

te necessario anche un passaggio in assemblea, 
per approvare alcune modifiche al nostro Statuto 
e per un adeguamento del Codice Etico.
Ma la grande sfida è vedere come reagirà il 
paese: cioè se a questa legge verrà data ap-
plicazione. Credo che la risposta del mercato 
non sarà omogenea, bensì differenziata per 
professione; credo però che la consulenza sia 
una di quelle che ne possa beneficiare. Starà a 
noi diffonderne la conoscenza. La legge ci for-
nisce, infatti, un potente strumento di qualifi-
cazione, da non sovrastimare, ma che aiuta a 
distinguere i consulenti strutturati e professio-
nali rispetto a quelli improvvisati. Si aprono poi 
significative opportunità nel settore pubblico, 
forse il più difficile da educare, ma quello in cui 
questa legge potrebbe avere più riscontro.
Torneremo a parlare di questo tema nei prossi-
mi mesi, per farne un bilancio ad applicazione 
avvenuta, ma ci sembrava importante deline-
arne subito le caratteristiche. Ci aiuteranno 
ad approfondire il tema Gianpaolo Bonfanti, 
richiamando la sua lunga battaglia per l’ap-
provazione di questa legge, Emiliana Alessan-
drucci del COLAP, che ne fornisce un quadro 
d’insieme e Giuseppe Bruni, che ne descrive gli 
aspetti caratteristici. A Granelli la chiusura con 
un sorriso, come al solito.

Si potrebbe quasi dire che tanto tuonò che 
piovve. Dopo tanti anni di tentativi, promes-
se, iniziative di vario tipo, abbiamo una leg-
ge sulle professioni non ordinistiche. E’ stata 
quasi una sorpresa, perché la legislatura era 
in scadenza e si temeva che non ci sarebbero 
stati i tempi tecnici per l’approvazione. Inve-
ce, proprio sul filo di lana, a dicembre la Ca-
mera ha approvato la legge con le modifiche 
proposte dal Senato circa un mese prima.
È una legge sostanzialmente accettabile, ten-
denzialmente buona. Io preferisco vedere il 
bicchiere mezzo pieno e quindi credo che il 
grande valore di questa legge sia sancire l’e-
sistenza di professioni non ordinistiche e pro-
porre un modello di riconoscimento. Trovo, 
poi, due aspetti molto positivi: la non obbli-
gatorietà dell’adozione del modello da parte 
dei professionisti, che possono continuare a 
esercitare anche senza l’iscrizione ad alcuna 
associazione professionale, e la non obbliga-
torietà del ricorso alla certificazione di parte 
terza, che in alcuni settori, come per esempio 
il nostro, risulterebbe di difficile applicazione, 
con poco valore e con un significativo aggravio 
economico.
Come aspetti negativi della legge vedo due 
elementi: primo la “leggerezza” della forma 
di riconoscimento delle associazioni profes-
sionali - basata su forme di autodichiarazio-
ni -,  e per secondo le frequenti sbavature e 
contraddizioni della legge stessa.
Per APCO rappresenta una grande opportunità di 
crescita, ma soprattutto di riconoscimento e tute-
la della professione di consulente. Stiamo ora pro-
cedendo alla realizzazione di una serie di piccoli 
adeguamenti interni di carattere organizzativo e 
burocratico per essere pienamente rispondenti ai 
requisiti richiesti dalla legge. E sarà probabilmen-

Per tanti anni aspettavo l'uscita
bimestrale di Meta con curiosità; mi
chiedevo sempre che cosa vi avrei
trovato, quale stimolo.
Meta è per me uno dei punti forti di
APCO, una lettura agile e stimolante,
qualcosa di prezioso da preservare e
sviluppare. Ora ho il piacere di aprire
questo primo numero del 2010 e lo
faccio con con orgoglio e con
l'impegno a cercare comunque di
migliorare ancora Meta, di renderlo
sempre più luogo di incontro e
discussione fra tutti i consulenti.

Come linea editoriale vogliamo
affrontare, nel 2010, il futuro della
consulenza, quali sono i temi di
frontiera che si aprono di fronte a noi,
provare a capire quali nuove sfide si
avvicinino e quali professionalità siano
necessarie. Desideriamo avere ancor
più dialogo con voi lettori, ci serve
sapere cosa ne pensate. Abbiamo
c r e a t o l a c a s e l l a d i p o s t a

proprio per
ricevere i vostri commenti e i vostri
suggerimenti.
Venendo a questo numero, parleremo
di “d ivers i tà” , tema sf idante ,
complesso, che non esauriremo
probabilmente in una sola uscita. È un
argomento ricco, ampio, che ci tocca
professionalmente ma anche nel nos-
tro intimo, nel nostro “personale”.
Le dimensioni sono molteplici: genere,
razza, età, orientamento sessuale,
religione… Nell'affrontare il tema si
mescolano pregiudizi, problemi sociali,
normative, mode. Le aziende non
sanno se si tratti di minaccia o
opportunità.
Servono consulenti di direzione
moderni, preparati, in grado di
indirizzare le aziende ad affrontare con
suc- cesso il problema, consulenti che
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Meta: uguale e… diversa

Egalité, fraternité…
diversité

aiutino a trasformare la diversità in
ricchezza.

Io personalmente credo molto in
questo tema, è un punto che ho trattato
anche nel discorso all'assemblea del 20
novembre; sostenevo che per APCO è
“di grande attualità vivere la diversità
come una ricchezza, cercare ciò che
unisce e avvicina i diversi consulenti di
direzione rispetto a ciò che li distingue.
Siamo fra noi diversi per cultura, per
ambito di att ività, per bacino
geografico, per età, per forme
contrattuali… mettere tutto questo a
fattor comune ci può solo aiutare”.
Analogamente per le aziende: la
diversità è una ricchezza, un tesoro che
però deve essere trovato. I consulenti
devono aiutarle a fare questo salto, a
capire il mondo e la società in cui si op-
era adesso.
In questo numero di Meta abbiamo
quattro contributi: Ivan Scalfarotto
presenta lo scenario e gli spazi per la
consulenza mirata alla diversità, Rita
Bonucchi ci propone alcune esperienze
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A volte gli amici ti aiutano a entrare in
contatto con situazioni interessanti, le
conoscenze professionali ti portano in
contesti che mai avresti pensato, ti
obbligano a confrontarti con mondi
perfettamente simili al tuo che però
sono nati e si sono sviluppati in un
ambito completamente diverso.
Come da premesse è successo anche a
me. Recentemente sono stato
contattato da Sebastiano Zanolli che ha
l a n c i a t o u n a n u o v a r i v i s t a

e mi ha pregato
di produrre un articolo, cosa che
ovviamente ho fatto. Sin qui nulla di
strano, se non che mi ha fatto assai
piacere.
Le cose per me sono cambiate di colpo
quando ho ricevuto la mia copia
omaggio.
Tralascio a tutti voi la botta di autostima
che mi ha trasferito trovarmi tra volti da
me noti della… mitologia: Enzo Spaltro
(non dico niente…), Oscar di Montigny
(Banca Mediolanum), Mario Silvano (e
lui è il ‘guru’ delle vendite…), Mario
Furlan (come motiva lui…), Toni
Brunello (il nostro mitico CMC-APCO
del ricambio generazionale) e altri.

Calma, non sono caduto così in
basso… non è per questo che vi scrivo.
Ciò che mi ha letteralmente colpito al
cuore sono i brevi curricula attraverso i
quali venivano presentati altr i
professionisti (che, me ne scuso, non
conoscevo) e che hanno scritto cose
interessantissime sulla rivista.
Mi sono confrontato con un universo di
diversità ed eterogeneità, mondi
d i s t a n t i , p a r a l l e l i , a n t i t e t i c i
(apparentemente) che spingono tutti
verso… la consulenza direzionale!

Ve ne sintetizzo alcuni (e mi scuso sia
con coloro che non ho citato sia con
coloro che ho citato, perché ho
sintetizzato i loro curricula).

Paolo Bianchi: antropologo e studioso
di neuroscienze, si occupa di
consu lenza manager ia le e d i
formazione da vent’anni.
Fra i suoi corsi più richiesti c’è ‘Abbey

(www.venderedipiù.it)

Programme’, formazione manageriale
nei Monasteri Benedettini.

Francesco Varanini: esperienze da
antropologo, successivi incarichi nella
formazione manageriale, information
technology, marketing e direzione di
case editrici. Ferdinando Azzariti:
ventennale esperienza di formazione e
consulenza manageriale, curatore del
Salone di Impresa, ha al suo attivo 22
pubblicazioni.

Francesco Marcolin: psicologo del
lavoro, ergonomo europeo certificato
Eur.Erg, professore a contratto presso
l’Università di Udine.
Ripeto, ne ho estratti solo alcuni come
pretesto.

Un universo di eterogeneità, non vero?
Un mare di strade differenti che
portano tutte alla vendita, alla
c o n s u l e n z a e / o f o r m a z i o n e
manageriale. Percorsi strani e curiosi
che portano tutti a cambiare-migliorare
le persone e le organizzazioni. E allora,
che cosa è uguale? Che cosa è diverso?
Che cosa è giusto e cosa è sbagliato?
Qual è la strada maestra (ammesso che
esista)?

Volevo essere serio sino alla fine, ma
non ce la faccio e allora vi ricordo che,
come ha giustamente fatto notare
Maslow: “Se l’unico arnese della tua
cassetta è un martello, molte cose
cominceranno ad apparire simili a
chiodi”. E questo ci ricorda che è
meglio avere differenti strumenti
professionali e mentali. Ma non è tutto:
se qualcuno vi avesse detto cinque
anni fa che entro breve tempo un
presidente afroamericano degli Stati
Unit i avrebbe dichiarato pub-
blicamente che “l’unica azienda in
grado di salvare la Chrysler dal
fallimento è la Fiat”, che cosa avreste
pensato?

Visto come è facile essere preda dei
luoghi comuni, dei pregiudizi? Quindi,
concludendo: che cosa è diverso?
E poi, diverso da chi?

i n s i e m e a t t r a v e r s o o l t r e

Rivista dei consulenti di management
IRRIVERISCO

www.apcoitalia.it 16

nusbaconsultingclub.com

�ommario
Numero 3 - marzo 2010

Rivista bimestrale di APCO, Associazione 
Professionale Italiana dei Consulenti di Dire-
zione e Organizzazione. Supplemento al n. 5, 
maggio 2013 di Harvard Business Review Italia. 
Proprietario: APCO (Associazione Professionale 
Italiana dei Consulenti di Direzione e Organiz-
zazione), Corso Venezia 49, 20121 Milano, tel. 
02 7750449, fax 02 7750427, apco@apcoita-
lia.it, www.apcoitalia.it. Editore: Strategiqs 
Edizioni, Nirone 19, 20123 Milano, www.hbri-
talia.it. Comitato editoriale: Marco Beltrami 
(direttore editoriale), Francesco D’Aprile, Rita 
Bonucchi, Fabio Di Stefano, Marco Granelli, 
Egidio Pasetto, Giovanni Sgalambro. Direttore 
responsabile: Enrico Sassoon. Registrazione 
Tribunale Milano n. 217 del 21/3/2005. 
Progetto grafico editoriale: astralys srl.

ommario
Numero 2 - Maggio 2013

Editoriale
Legge 4/2013: opportunità? 
illusione?

Attualità
La legge sulle professioni 
non regolamentate

Legge 4/2013: finalmente 
un’innovazione 

Legittimati e valorizzati

Irriverisco
Regolamentato sarà lei!!!

1

2

2

5

6



ATTUALITÀ

2www.apcoitalia.it

Finalmente non siamo più ... figli di nessuno.
I primi passi risalgono agli anni ‘90. Quando 
il CNEL aveva lanciato il “Progetto speciale 
nuove rappresentanze” riunendo i presidenti 
di numerose professioni.
Anima del progetto era il presidente De Rita. 
E ricordo che in più di un incontro ci interro-
gava sulle origini della nostra associazione, 
una delle più “antiche”, derivata dall’espe-
rienza della sua omologa inglese che vanta-
va almeno 10 anni di anzianità in più. E at-
tribuiva particolare significato e attenzione 
al nostro codice di etica professionale. Oltre 
ai riferimenti internazionali consolidati con 
l’istituzione dell’ICMCI (International Council 
of Management Consultancy Institutions). 
Anche il nostro modello organizzativo, per 
aree professionali e delegazioni territoriali, 
non era dato per secondario. Tutti elementi 
che De Rita intendeva proporre alle altre or-
ganizzazioni, passate per un iter più sempli-
ce, mettendoli in discussione in una Consulta 
appositamente costituita.
Nasceva così la prima banca dati sulle nuove 
professioni. Nel dicembre 1991 organizzam-
mo a  Milano un evento pubblico sull’argo-
mento che riscosse un successo al di là di 
ogni previsione con più di 400 partecipanti. 
Forse perché il tema era particolarmente 
sentito dai nostri professionisti (ma ricordo 
anche altre presenze), ma soprattutto per 
l’intervento particolarmente qualificato del 
prof. De Rita e per la presentazione dell’inda-
gine conoscitiva sulla professione condotta 
da APCO a livello nazionale. 
Il tema, ricordo, non era sfuggito anche all’at-
tenzione della grande stampa (Corriere della 
Sera, Sole 24 Ore, Italia Oggi...).

Nel 1994 il CNEL presentò, ai ministeri com-
petenti e alla stampa, il primo rapporto di 
monitoraggio sulle associazioni iscritte alla 
banca dati.
È così che si istruisce un tema di questa com-
plessità, anche se poi l’attenzione del legi-
slatore si è tenuta lontana dalla materia per 
quasi vent’anni.

La legge 14 gennaio 2013 n. 4
Finalmente la legge è arrivata, ed è entrata in 
vigore dal 10 febbraio 2013, grazie all’impe-
gno e alle sollecitazioni, in particolare della 
presidenza Beltrami. Leggendola ci sembra 
abbia incontrato le aspettative della nostra 
professione. Che non erano certo quelle di 
chiuderci in una “professione protetta”, ma 
di chiarire finalità, principi e comportamenti 
che mettono al primo posto il cliente nel qua-
dro di precise regole deontologiche.
Al di là di una lettura attenta dell’articolato, 
che è raccomandabile a tutti - non solo ai 
dirigenti, ma anche ai professionisti vecchi e 
nuovi - richiamo alcuni punti che mi sembra-
no particolarmente qualificanti nello specifi-
co, per la nostra professione.
Il principio del libero esercizio della professio-
ne fondato sull’autonomia, sulle competenze 
e sull’indipendenza di giudizio intellettuale e 
tecnica del professionista.
La libertà di scegliere la forma in cui eser-
citare la professione (individuale, associata, 
o societaria, o nella forma di lavoro dipen-
dente).
La possibilità di costituire associazioni pro-
fessionali con il fine di valorizzare le compe-
tenze degli associati, diffondere tra essi il ri-
spetto di regole deontologiche, favorendo la 
scelta e la tutela degli utenti nel rispetto del-
le regole sulla concorrenza. Di promuovere 
la formazione permanente dei propri iscritti, 
vigilando sulla condotta professionale degli 
associati. 
Oltre alla citazione esplicita di sistemi di 
qualificazione (UNI...) all’art.6 e di sistemi di 
attestazione delle competenze (art. 7).
Ora dalla discesa libera siamo passati allo sla-
lom. Più difficile, ma abbiamo una giuria seria. 
E i nostri clienti sono più protetti. Un bel pas-
so avanti.

La legge sulle 
professioni non 
regolamentate
Gianpaolo Bonfanti, 
Presidente Apco 1988-1994 

Dopo anni di battaglia, di attesa, di fiducia 
e di speranza il 19 dicembre 2012 la legge 
sulle Associazioni Professionali ha visto la 
propria alba. Questa legge nasconde in sé  
un grande spirito: è nata dalla forza del 
Parlamento; infatti, è una delle rarissime 
leggi di iniziativa parlamentare!
Una legge che non ha trovato ostacoli po-
litici, ma solo demagogici  e che ha visto 
la forza e il successo delle “buone idee”.
E così dal 10 febbraio (data di entrata in 
vigore della legge), tutti i professionisti 
associativi sono “disciplinati ai sensi del-
la legge 4/2013”. Questa è la prima inno-
vazione della “nostra” norma, il primo 
pilastro su cui si fonda la nuova regola-
mentazione del sistema professionale 
italiano: l’introduzione dell’obbligo per 
TUTTI i professionisti non afferenti a ordini 
albi o collegi di evidenziare nei loro rap-
porti scritti con l’utenza e la committenza 
il riferimento alla legge che li disciplina. 
Questo riferimento dà valore e “onore” 
ai professionisti e deve divenire il fiore 
all’occhiello dell’eccellenza. Mi piace sof-
fermarmi sulla storia di questa prescrizio-
ne. Come tutte le leggi, la nostra è nata 
in un modo e ha subito, per necessità di 
mediazione, diverse modifiche, integra-
zioni, revisioni. La lobby ordinista, molto 
presente in Parlamento (pensate al nume-
ro di notai, avvocati, commercialisti che 
si siedono nei banchi di Montecitorio e 
Palazzo Madama…), aveva fatto richiesta 
di un emendamento che obbligava tutti i 
liberi professionisti a indicare la seguente 
dicitura: “professionista non aderente ad 

Legge 4/2013: 
finalmente 
un’innovazione 
A cura di 
Emiliana Alessandrucci 
Direttrice CoLAP Nazionale
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professionisti. La certificazione di parte 
terza resta comunque opzionale per il pro-
fessionista. L’UNI, già all’opera da diversi 
anni, metterà a punto i manuali delle di-
verse professioni su cui poi interverranno 
gli enti deputati a certificare. Questo tipo 
di certificazione è una foto statica del 
professionista, delle sue competenze e 
della sua deontologia; l’attestazione rila-
sciata dall’associazione invece è in con-
tinum in quanto valida solo se il profes-
sionista rimane iscritto all’associazione 
e, quindi, se rispetta le norme professio-
nali, deontologiche, di aggiornamento 
ecc. Ma un altro elemento fondamentale 
di distinzione è che l’attestazione viene 
rilasciata dalla comunità di professioni-
sti che conoscono la professione e le sue 
innovazioni; la certificazione è una check 
list verificata da chi oggi certifica un con-
sulente di direzione, domani potrebbe 
esserlo da un operatore shiatsu e dopo-
domani da un informatico. 
Pertanto, il vero elemento distintivo è l’at-
testazione e presto ciò sarà evidenziato 
dal questo lo evidenzierà il mercato, che 
solo in essa troverà le garanzie che cerca.                                                                                                                                 
Ci sono casi però in cui i tavoli per la mes-
sa a punto delle diverse norme tecniche 
UNI potrebbero essere utili e parlo per 
tutte quelle professioni, spesso attacca-
te dagli ordini professionali.  In questo 
caso, infatti, la norma tecnica, delinean-
do spazi e confini, distingue e identifica 
le professioni. Ancora, le norme tecniche 
possono essere vantaggiose dove la pre-
senza di molte associazioni rappresen-
tanti la stessa professione crei difformità 
informativa. Di conseguenza, la norma è 
l’occasione formale per omogeneizzare 
approcci e definizioni.
Queste sono le fondamenta del sistema 
duale che con la legge 4/2013 viene san-
cito anche giuridicamente. Il viaggio verso 
la nostra Itaca è appena iniziato; occorre 
ancora molto coraggio, tante idee e in-
tensa energia, per condurre il sistema 
professionale italiano al livello che merita 
lasciando esprimere tutte le potenzialità 
fino a oggi soffocate.

ordine albo o collegio”. Questa prescri-
zione trasformava i consulenti nel residuo 
professionale, lo scarto, la serie B, forse C, 
dei servizi professionali italiani. Con una 
forte pressione e un gioco di veti incrocia-
ti siamo riusciti a trasformare l’intenzione 
di sminuire il settore professionale libero 
italiano, in una valorizzazione dello stesso 
con l’attuale dicitura che evidenzia come 
anche queste professioni abbiano e rico-
noscano una disciplina.
Abbiamo parlato del primo pilastro e ora 
passiamo al secondo;  forse il più impo-
nente e importante. La legge riconosce 
alle associazioni professionali un ruolo di 
garante verso l’utenza e la committenza e 
un ruolo di promozione di servizi profes-
sionali di qualità, innovazione e preminen-
za. Le associazioni professionali in pos-
sesso di determinati requisiti (che devono 
rendere pubblici nel loro sito) possono ri-
chiedere l’iscrizione all’elenco web tenuto 
dal Ministero dello Sviluppo Economico. 
L’iscrizione nell’elenco è un’operazione 
di trasparenza e agevolazione dell’infor-
mazione, anch’essa  finalizzata a tutelare 
il cliente/utente. L’iscrizione ma intende, 
anche, evidenziare solo quelle associa-
zioni in grado non solo di rappresentare 
i professionisti iscritti, ma soprattutto di 
garantire la loro qualificazione professio-
nale e gli standard qualitativi da rispettare 
nell’esercizio dell’attività rappresentata.  
Ecco che si introduce il valore del sistema 
di attestazione. Le associazioni possono 
infatti rilasciare un’attestazione agli iscrit-
ti che posseggono determinati requisiti: 
regolare iscrizione all’associazione, pos-
sesso dei requisiti per la partecipazione 
all’associazione, rispetto di standard qua-
litativi e di qualificazione professionale 
che gli iscritti sono tenuti a rispettare, 
strumenti a garanzia dell’utenza ecc. Que-
sto è il centro della nostra norma: l’atte-
stazione come strumento di garanzia, di 
evidenziazione delle competenze e del-
le professionalità. L’attestazione diviene 
un parametro di riferimento per qualità, 
competenza, tutela. Ed è proprio questa 
la nuova frontiera delle professioni e la 

nuova battaglia del sistema professionale 
associativo. Occorre promuovere presso 
tutti gli stakeholder l’attestato di com-
petenza: chiedendo l’apertura dei bandi 
non solo a professionisti iscritti a ordini, 
ma anche a quelli (ovviamente per com-
petenza) in possesso di attestati ai sensi 
della legge 4/2013. Considerando, quindi, 
l’attestato una qualifica valorizzante e va-
lutandolo come livello di riferimento, per 
garantire qualità e competenza. Questo 
sarà il nostro obiettivo: promuovere la leg-
ge per incoraggiare il sistema valorizzante 
creato e implementato dalle associazioni 
professionali. Con la legge e il sistema di 
attestazione le associazioni rafforzano il 
ruolo di promotori dell’innovazione, della 
professionalità, della competenza.
Esiste poi un terzo pilastro nella legge che 
rafforza e coadiuva le forme aggregative. 
Le associazioni possono riunirsi in forme 
aggregative di secondo livello (associazio-
ni di associazioni) al fine di promuovere le 
professioni, l’attestazione, i sistemi infor-
mativi più efficaci e per garantire gli stan-
dard qualitativi imposti dalle singole asso-
ciazioni. Le aggregazioni hanno la forza di 
vigilare sulla corretta applicazione della 
legge, di farsi da garanti nei confronti di 
terzi e delle associazioni e di rappresenta-
re con forza e vigore le istanze dei profes-
sionisti associativi. Le forme aggregative 
devono anche avere il ruolo di promuo-
vere il sistema di attestazione presso tutti 
gli interlocutori dei nostri professionisti, 
pubblici o privati. Ma esse devono anche 
impegnarsi ad accompagnare la crescita 
delle singole associazioni e di tutto il si-
stema associativo. Queste sono le funzioni 
che il CoLAP intende svolgere sempre con 
uno spirito di collegialità, indipendenza e 
imparzialità.
L’ultimo pilastro della legge è il sistema 
di certificazioni. Il riferimento alle norme 
UNI nasce da un compromesso, il sistema 
associativo non aveva, infatti, alcuna esi-
genza di inserire certificazioni di parte ter-
za, che oltre ad alimentare l’interessante 
business degli enti di certificazione, nul-
la aggiunge alla professionalità dei nostri 
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La fatica del consulente 
Ma chi sarà costui?
“Naturalmente ho fiducia in lei, caro dotto-
re, e dunque non ho difficoltà ad accettare, 
per quella parte del progetto, anche questo 
suo collega”.
E’ difficile a dirsi quante volte, nel passato,  
ognuno di noi si sia sentito dire, con qual-
che esitazione, questa frase un po’ imba-
razzante. Magari cambiavano i termini,  tal-
volta meno diretti, talaltra ancora più rozzi, 
ma il senso sotteso rimaneva il medesimo: 
“ma ci saprà fare costui?”. E altrettante vol-
te, probabilmente, se la sarà sentita dire 
qualche nostro collega che ci presentava a 
un suo cliente, per un progetto da condurre 
insieme.
Richard Norman faceva notare come il 
mondo dei servizi sia popolato da iceberg: 
ciò che se ne vede è solo la punta, una pic-
cola parte, e il problema è “how to raise the 
iceberg”.
Questa, io credo, è una delle maggiori cri-
ticità dei professionisti: portatori  di com-
petenze, detentori di  asset intangibili, non 
ostensibili fin quando la loro immaterialità 
si manifesterà in opera.
Un bel problema per chi deve alzare la quo-
ta visibile del proprio iceberg per poterne 
far apprezzare consistenza e  funzionalità 
da chi ne ha bisogno. Ma è un bel problema 
anche per chi deve scegliere a chi affidare 
la ricerca delle soluzioni più idonee alle cri-
ticità della propria impresa. 
Sono tanti quelli che si definiscono consulen-
ti; alcuni perché effettivamente lo sono, altri 
perché … è difficile ammettere di non esser 
più dietro una solida scrivania e c’è pure chi 
si attribuisce questa professione, per coprire 
altro. Insomma, non si può dire che sia una 
parola che gode di buona stampa. 

Legittimati e valorizzati

Per chi ne cerca uno, visitare siti web  e 
leggere curricula non porta in sé alla solu-
zione; trovare risposte nelle persecutorie 
offerte di  “outbound  call center” ancora 
meno. Sui profili di LinkedIn si possono tro-
vare grandi esperienze, talvolta anche in-
teressanti, ma non è facile controllarne la 
fondatezza.
C’è chi si affida alla notorietà di un marchio 
e chi, forte di una tradizione che viene da 
lontano, al passaparola di un collega im-
prenditore soddisfatto.

Per la scelta, ci si affida, in sostanza, a 
qualcuno in cui si ha fiducia, una sorta di 
garante della reputazione. 
Sono mancate, finora, strumentazioni di 
maggior affidabilità, meno aleatorie. 
E’ mancato qualcosa che, su criteri più og-
gettivi, consentisse di scegliere e di affidar-
si a portatori di requisiti definiti. E’ manca-
to qualcuno quale garante del possesso dei 
requisiti idonei.
Ciò, in una società che nell’ultimo secolo, 
fortemente articolata com’è andata facen-
dosi, ha generato una moltitudine di nuovi 
bisogni e, autonomamente, le relative ri-

sposte. Risposte fino a ora non riconosciu-
te come tali. Risposte date da portatori di 
competenze che operavano in situazioni 
socialmente indefinite e anzi volutamente 
ignorate.
Una condizione paradossale, se si pensa 
che dal 2000 (Strategia di Lisbona), la Pre-
sidenza del Consiglio Europeo proclamò  di 
dover perseguire l’obiettivo di: “fare dell’U-
nione la più competitiva e dinamica econo-
mia della conoscenza entro il 2010”.
Dopo tutto ciò, è evidente che è mancato 
molto. E’ mancato ai professionisti, è man-
cato ai fruitori dei loro servizi, è mancato 
al paese.

Ora c’è
Sì, c’è: è la Legge n. 4/2013 e tutto quello 
che con quella legge lo Stato sancisce circa 
requisiti e comportamenti , ma pure riguar-
do a coloro che di tutto ciò devono farsi  
garante.
Nella sostanza, lo stato conferisce dignità 
di professionisti a coloro che, portatori di 
patrimoni di conoscenza e di competenze 
cosiddette intellettuali, le mettono al ser-
vizio della società.
C’è qui la legittimazione di coloro che svol-
gono: “attività economica, anche organiz-
zata, volta alla  prestazione  di servizi  o di 
opere a  favore  di  terzi,  esercitata  abitual-
mente  e prevalentemente mediante lavoro  
intellettuale”.
Significa il riconoscimento sociale di queste 
figure. 
E, in particolare,di coloro che svolgono l’at-
tività di consulenza di management. 
L’attività che essi svolgono, dunque, è una 
“professione” a tutti gli effetti e ai fini di tut-
ta la legislazione italiana ed europea.
Di coloro che hanno i requisiti professio-

Giuseppe Bruni -           - Vice Presidente di APCO

Giuseppe Bruni

La Legge ha legittimato i consulenti in quanto professionisti, l’associazione 
può legittimarne il ruolo di risorsa e valorizzarne  l’apporto all’economia del  paese!
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Nessuno più dei consulenti di management 
è meno ascoltato su quest’argomento (… 
anche su altri, per la verità!).
Nessuno fra i consulenti è in grado, singo-
larmente, di farsi ascoltare, di attirare l’at-
tenzione dei corpi intermedi della società 
(partiti, sindacati,organizzazioni imprendi-
toriali e vari altri), così come delle Istituzio-
ni su queste tematiche con la tempestività 
e con il livello di appropriatezza che esse 
richiederebbero.
Come del resto, fino a ora, nessuno è stato 
in grado di rappresentare a quelle istanze 
le esigenze di riconoscimento sociale, di 
legittimazione  e quindi di tutela sociale, 
di quelle categorie di professionisti che la 
nuova legge ora riconosce in quanto tali.
Ora, riconosciuti quali professionisti, defi-
niti i loro obblighi a tutela dei loro clienti, 
definito il ruolo di garante e gli obblighi che 
ne derivano alle loro associazioni, possia-
mo ben dire che, proprio in virtù di tali ruo-
li, le associazioni sono investite dallo stato 
di un grande compito.
Un compito che, proprio perché è pensato 
a tutela dei fruitori dei servizi degli associa-
ti, non può esser estraneo a interpretare di 
questi ultimi i bisogni. A interpretarli pres-
so coloro che a questi bisogni devono dare 
risposta. 
Quella legittimazione sociale di cui si dice-
va, appunto. Con quanto ne consegue sul 
piano delle diverse tutele che caratterizza-
no il diritto di cittadinanza e che sono con-
nesse alla possibilità stessa di corrispon-
dere ai doveri dei quali a quei professionisti 
si fa giustamente carico.
E’ un nuovo ruolo per le associazioni di pro-
fessionisti.
Un ruolo che compete loro, sia verso i loro 
associati, sia verso la società in cui sono 
contestualizzate, sia verso il paese.
Se sapranno interpretarlo al meglio –  e i 
loro soci dovranno essere i  più attivi stimo-
latori e i migliori interpreti di tale ruolo –,  
le associazioni sapranno non solo legitti-
mare i professionisti, ma soprattutto e per 
il bene di tutti, valorizzare il loro apporto a 
beneficio dell’evoluzione sociale e  dell’eco-
nomia del nostro paese.

nali che la legge prescrive  e che operano 
in conformità con le norme che tutelano i 
fruitori dei loro servizi: consumatori, enti, 
imprese.
E’ questa, infatti, una legge che, nel legit-
timare i professionisti, tutela con rigorosi-
tà i fruitori dei loro servizi. Anzi, è questo 
il nocciolo vero della legge, a giusto parere 
di molti. 
Da un lato, con misure atte a garantire le 
competenze di coloro che accedono alla 
professione - e ad assicurarne il manteni-
mento nel tempo - e, dall’altro, a imporre 
che l’attività professionale venga erogata 
secondo standard qualitativi elevati. 
Non solo: la legge pone dei vincoli al man-
tenimento di un comportamento non solo 
etico, ma soprattutto conforme alle norme 
di condotta della legge di tutela dei consu-
matori.
Certo, la legge prevede anche che chiun-
que, sotto la sua responsabilità,  possa 
dichiararsi professionista e di nulla debba 
dare evidenza, se non del rispetto del Co-
dice del Consumo. E, qui, diciamocelo, si 
ritorna al bisogno del … passaparola, per 
aver fiducia di qualcuno …”spoglio” di ga-
ranzie terze.
Coloro, invece, che ci tengono al “to raise 
the iceberg”, a far constatare dal mercato 
le proprie competenze, a farle valere e va-
lorizzare, ora  hanno lo strumento che può 
garantirle a tutti gli effetti: l’associazione 
professionale.
E’ l’associazione professionale che “atte-
sta”, garantisce – dopo un’appropriata veri-
fica –  la qualità professionale e la condot-
ta, molto più che a norma di legge.
Ecco, dunque, che l’associazione sostitui-
sce l’aleatoria fiducia su cui si basa il passa-
parola con la garanzia del livello qualitativo 
del socio professionista.
E’ l’associazione che porta all’emersione 
quella parte del nostro iceberg  sulla quale 
il cliente, il mercato –diversamente –  po-
trebbe solamente rischiare.
C’è da dire che APCO da tempo si era fatta 
carico del problema, sia attraverso l’ado-
zione della certificazione CMC dei propri 
associati, sullo standard internazionale 

dell’ICMCI, sia promuovendo  per prima  la 
definizione e l’adozione di normative che 
regolassero l’attività della consulenza di 
management. Dapprima  con UNI in Italia, 
poi con CEN a livello europeo e, ora,  in 
quanto Membro di ICMCI, per estenderla 
a livello mondiale come ISO (in proposito, 
si veda su Meta di Marzo 2012 l’eccellente 
trattazione di quell’entusiasmante percor-
so di cui  è stata protagonista APCO negli 
scorsi decenni).

Il garante valorizzatore
S’è detto che il cliente sente il bisogno di 
esser assicurato circa la qualità professio-
nale di colui cui si rivolge; s’è detto che è 
bene veda anche la parte, almeno una 
parte, di quella qualità che “nell’iceberg  è 
sommersa”.
E’ un suo diritto ed è una convenienza del 
professionista.
E s’è detto che di tutto questo, sotto il vigile 
occhio dello stato, si rende garante l’asso-
ciazione del professionista.
C’è un terzo beneficiario, pure, e non deve 
sfuggire.
E’ il paese, è l’economia del paese, è il suo 
spuntarla nella sfida della competitività.
Cos’è la consulenza di management se non 
una … flebo di competenze a effetto rapido 
nelle vene dell’impresa? 
L’infusione rapida di un nuovo patrimonio 
di cultura, di conoscenza, di esperienze, di  
strutture e di prassi attuative, cioè di com-
petenze nel contesto culturale e operativo 
dell’impresa. Per abilitarla in un tempo che 
sia il più consono alle esigenze di una com-
petizione in veloce  evoluzione su terreni 
non convenzionali.
È possibile immaginare che a nessuno 
sfugga una tale esigenza, urgente e diffusa 
quanto mai in passato, nel contesto econo-
mico italiano (e non solo).
La dimensione, la struttura, la cultura della 
maggior parte delle imprese italiane è sen-
za dubbio nelle condizioni di richiedere un 
tal tipo di flebo.
Nessuno più dei consulenti di management 
è consapevole di questa necessità e della 
sua urgenza.
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Regolamentato sarà lei!!!
no il mercato. O stavi dentro una di queste 
enclave o ‘’non eri un professionista’’.

Sapete però cosa è successo negli ultimi 
venti anni? Il mercato ed i clienti, fregan-
dosene bellamente dei limiti imposti dalle 
norme relative alle professioni regolamen-
tate, ha limitato l’area professionale dei 
commercialisti a favore dei tributaristi, delle 
associazioni di categoria e dei patronati, ha 
tolto spazio agli psicologi a favore di coach 
e guru di vario genere, gli architetti hanno 
visto crescere il ruolo di interior designer 
green professionals ecc, per non parlare 
dello spazio acquisito dai naturopati (e varie 
professionalità della medicina alternativa) 
rispetto ai medici (e potrei andare avanti 
per tutto il pezzo con situazioni simili..). Tra 
l’altro tutto questo avveniva mentre la po-
litica non riusciva a mettersi d’accordo per 
applicare il percorso di riconoscimento e re-
golamentazione delle nuove professioni che 
la stessa Unione Europea ha deliberato già 
dal 1992 e che il Cnel da tempo propone di 
applicare. 
In pratica mentre la vecchia guardia passava 
il tempo a discutere e intanto di fatto, a di-
fendere le posizioni di dominanza ed i privilegi  
uno Tsunami professionale si abbatteva negli 
ultimi decenni sul mercato delle professioni 
regolamentate con effetti devastanti ma mol-
to innovativi. A partire dagli anni ’90 lo scia-
me di cavallette delle nuove professioni atter-
rava difatti con una forza d’urto incredibile sui 
bisogni dei clienti (soddisfandoli alla grande) e 
riempiva gli spazi liberi presenti nel mercato. 
Insomma non c’è proprio stata storia! 
“Niente al mondo può sostituire la tenacia. 
Il talento non può farlo: non c’è niente di più 
comune di uomini pieni di talento ma privi 
di successo. Il genio non può farlo: il genio 
incompreso è quasi proverbiale. L’istruzione 
non può farlo: il mondo è pieno di derelitti 
istruiti. La tenacia e la determinazione inve-
ce sono onnipotenti.” (Calvin Coolidge)

Non è stato facile scrivere questo pezzo, 
proprio no. Per una serie di casi, che non 
sto a raccontarvi, nella mia vita ho avuto 
modo di avere rapporti con un numero si-
gnificativo di professionisti. Ne ho incon-
trati di molte tipologie nonché apparte-
nenti alle più disparate categorie, fossero 
esse regolamentate o meno. Potrei par-
tire dal gruppo storico delle professioni 
regolamentate legate all’impresa. Ma ho 
avuto anche molti contatti con profes-
sioni emergenti (e non regolamentate): 
naturopati, piuttosto che tributaristi; 
creativi anziché informatici, senza dimen-
ticare coach e formatori di vario tipo. E 
poi c’è la mia storia professionale perso-
nale: quasi trent’anni di consulenza alle 
imprese…mica poco. Insomma ho avuto 
la fortuna di fare un lungo viaggio nel 
cuore delle storiche e nuove professioni 
e ne sono molto onorato. È stato bello 
vederli tutti all’opera nelle loro specifici-
tà, credenze, comprenderne le modalità 
di erogazione del servizio, interessante e 
stimolante apprendere i loro meccanismi 
di monitoraggio degli standard professio-
nali. D’altronde come dice W. Allen: “Ci 
sono cose peggiori della morte. Se hai 
passato una serata con un assicuratore, 
sai esattamente di cosa parlo.”
Oltre a ciò ho un’altra relazione con il 
mondo delle professioni, circa una ven-
tina di anni fa per conto di Apco, mi sono 
occupato del processo di regolamenta-
zione delle nuove professioni attivato 
dal Cnel; è stata un’esperienza davvero 
illuminante conoscere quante professio-
ni stavano crescendo già agli inizi degli 
anni novanta e come era distante il mon-
do della regolamentazione dal mercato. 
Già diversi anni fa il Cnel identificava la 
seguente ripartizione delle Professioni in 
Italia:
“E’ possibile, dunque, affermare in sin-
tesi che nel nostro ordinamento possono 

essere individuate:
- un primo tipo di professioni, quelle pro-
tette, per l’esercizio delle quali è prevista 
l’iscrizione in Albi e l’istituzione di un Ordi-
ne al quale è delegata la funzione di con-
trollo sull’esercizio dell’attività;
- un secondo tipo di professioni riconosciu-
te, ovvero disciplinate dalla legge, per le 
quali tuttavia si richiede solo l’iscrizione in 
Albi o Elenchi, senza che sia necessaria la 
costituzione di un Ordine (ad esempio gli 
agenti di assicurazione e i periti assicurativi);
- un terzo tipo di professione è dato infine 
dalle attività non regolamentate, ovvero 
non soggette ad una regolamentazione 
pubblicistica, ma presenti sul mercato 
del lavoro e rappresentate dalle relati-
ve associazioni.” (vedi http://www.cnel.
it/application/xmanager/projects/cnel/
file/V_Rapporto_di_monitoraggio_sulle_
professioni_non_regolamentate.pdf)
Insomma, sino a venti anni fa erano poche 
le professioni regolamentate che gestiva-
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