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Il valore del consulente
Editoriale di Marco Beltrami - Presidente APCO           - presidente@apcoitalia.it

In altri termini se nulla nell’economia sarà 
come prima, allora anche i consulenti do-
vranno essere diversi e in grado di affrontare 
nuovi temi.Questo numero di Meta ci fornisce 
diversi spunti in merito. L’articolo di Franco 
Bernardi di Asphi affronta il tema dell’inse-
rimento dei disabili in azienda dal punto di 
vista di un’associazione che da tanti anni si 
sforza di modificare il paradigma che vede le 
aziende ‘sopportare’ il disabile. Gli spunti per 
i consulenti di direzione sono molti ed eviden-
ti. Francesco D’aprile ci porta invece al mondo 
della diversità culturale di fronte all’internazio-
nalizzazione, come le diverse culture chiedano 
modi diversi di fare consulenza. Il collega siria-
no, Nawaf Zeidan, ci testimonia le necessità 
del mercato locale, l’esistenza di significative 
opportunità. Awatif Saadi, socia APCO, ci dà 
invece una testimonianza ambivalente: ci aiuta 
a capire che non è facile stabilire da che parte 
stia la ‘diversità’ e ci racconta come viene visto 
il nostro mondo professionale da chi si avvicina 
da un altro paese.
Al solito Marco Granelli ci colpisce con hu-
mour e tocca il tema delle contaminazioni 
professionali, della loro profonda utilità.

Aspettiamo i vostri commenti! Scrivete a 
meta@apcoitalia.it.

Il business della consulenza cambia, si conta-
mina: si fa fatica a ritrovare elementi di riferi-
mento storici. Chi fa il Temporary Manager è 
un consulente? Sì, no, forse, dipende...La leg-
ge impone l’impiego in azienda di ‘categorie 
protette’: sono un costo? Sono una risorsa? 
Per questo, in questo numero vogliamo anco-
ra affrontare il tema della diversità. Chiude-
re idealmente il discorso avviato nel numero 
scorso e aprire una prospettiva di nuovo mer-
cato e di nostri approfondimenti. La diversità 
è la fonte del lavoro del consulente: unifor-
mità e ripetizione sono i ‘nemici’ del consu-
lente di direzione. Se tutte le aziende fossero 
uguali, se i problemi si ripetessero nello stes-
so modo, non ci sarebbe il valore del consu-
lente, la sua capacità di ritagliare la soluzione 
in modo ottimale alle esigenze del cliente. È 
il consulente che coglie le diversità fra le va-
rie situazioni, le piccole differenze che fanno 
il successo di un progetto. Nello scenario in 
cui operiamo le competenze manageriali dei 
nostri clienti crescono, certamente con velo-
cità diversa a seconda dei settori, e un certo 
know-how di base è più accessibile: i consu-
lenti possono fornire valore solo affrontan-
do temi nuovi, problemi prima trascurati. 
A metà marzo abbiamo avuto a Bologna un 
bellissimo evento, organizzato dalla delega-
zione APCO dell’Emilia Romagna, sul tema 
“Strategie per una ripresa debole”. Il tema 
è stato introdotto da Enrico Sassoon, diret-
tore di Harvard Business Review Italia e poi 
approfondito dal professor Umberto Berte-
lè, presidente del MIP di Milano. Al di là de-
gli spunti avuti e dell’interessante dibattito 
sulla situazione economica, si è confermata 
per me la necessità che i consulenti debba-
no affrontare nuovi temi, aiutare le aziende a 
valorizzare competenze marginali e diversità 
(ad esempio gli anziani) finora non sfruttate. 

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

meta@apcoitalia.it

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
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Francesco D’Aprile - partner P&D Consulting

Dalle differenze… 
sviluppo e benessere

tiamo di conseguenza. La variabile tempo va 
considerata solo in quanto prevista nel mo-
dello, quindi tutto deve procedere di con-
seguenza. Nella cultura cinese per riuscire 
con efficacia “non si costruisce un piano, ma 
si rileva e si individua la situazione, i fattori 
favorevoli su cui ci si potrà basare per riu-
scire. Non si procede per proiezione, ma per 
rilevazione e valutazione del rapporto anta-
gonista tra potenziale e situazione”1. Siamo 
in presenza quindi di una condizione dinami-
ca che presuppone l’evolversi delle relazio-
ni (fattore tempo) perché possa cogliersi il 
potenziale espresso da ciascuna situazione 
e cavalcarlo a proprio favore. Un po’ quello 
che la cultura greca riconduce alla figura di 
Ulisse e “alla sua capacità di trarre vantaggio 
dalle circostanze piuttosto che dal costruire 
piani”2. Di conseguenza la variabile tempo 
rimane essenziale e fondamentale anche e 
soprattutto quando si valutano, con serietà, 
i rapporti e le ipotesi di partnership di sicuro 
interesse. 
Ciò premesso, pensiamo a come siamo 
lontani dal vero, compromettendo anche 
le nostre prospettive di successo, se inter-
pretiamo come disinteresse il ‘ritardo’ nel 
ricevimento di feedback da parte dei nostri 
interlocutori… 
Comincia così a essere frequente nell’espe-
rienza di consulenti e manager occidentali 
la consapevolezza che, anche se si riesce ad 
avere un contatto interessante o addirittura 
a stipulare qualche accordo, rimane mol-
to complesso gestire relazioni durature in 
modo efficace stanti le enormi difficoltà cul-
turali che non vengono né preliminarmente 
considerate, né successivamente gestite. 
La gestione del ‘cultural gap’ è spesso il 
grande assente in ogni strategia o progetto 
di internazionalizzazione. In questa consa-
pevolezza l’esperienza nella gestione del 
business e nella gestione di rapporti inter-
nazionali può essere considerata come un 
altro elemento che distingue radicalmente 
la cultura economica degli operatori occi-
dentali da quella delle nostre controparti. 
Tra le tante implicazioni, anche positive, che 
questa condizione sottende c’è ne una che 
spesso non gioca a nostro favore. Mi riferisco 
all’autosufficienza, al ricondurre ogni cosa al 
‘già visto’ e quindi catalogare situazioni, fat-
ti e persone rispetto alla propria esperien-

Recentemente mi è capitato di conversare 
a Pechino con un imprenditore cinese che 
sollecitava la mia attenzione sull’enfasi che 
pongono in Cina alla qualità della relazione 
interpersonale come aspetto preliminare 
nello sviluppo di un rapporto professionale 
o di business. Mi diceva che nella loro cul-
tura prestare attenzione alla qualità di tale 
relazione interpersonale è propedeutico a 
qualsiasi ulteriore sviluppo di rapporti. Se 
questo è vero un po’ ovunque, l’enfasi che in 
quella sede veniva attribuita a questo aspet-
to mi ha fatto pensare alle implicazioni che 
essa sottende sia nell’approccio occidentale 
allo sviluppo del business in quelle aree, sia 
al modello organizzativo di cui professionisti 
e imprese devono dotarsi per relazionarsi lì 
con successo, quindi la rilevanza delle dina-
miche interculturali, la cui padronanza deve 
considerarsi per un consulente o per un ma-
nager un fattore chiave per operare nell’eco-
nomia globale.
Tornando al mio interlocutore, disporre di 
un sistema affidabile di relazioni, diverse da 
quelle che il termine ‘lobby’ include nell’ac-
cezione sia anglosassone che mediterranea, 
è visto lì come una chiave di successo: è 
normale gestire progetti con persone che si 
conoscono da tempo e che si percepiscono 
come affidabili; non è normale farlo quando 
ciò non accade. 
Proviamo a immaginare cosa comporti ge-
stire relazioni e accreditarsi in contesti così 
diversi e lontani. Proviamo a immaginare 
cosa significa essere lì presenti o essere 
‘percepiti’ come presenti. Di converso, pro-
viamo a immaginare quali siano le speranze 
di successo per le decine e decine di contat-
ti anonimi acquisiti attraverso la partecipa-
zione a fiere, e quanti investimenti vengono 

ancora indirizzati nel nostro Paese in quella 
direzione.
Si tratta di alcuni spunti che introducono un 
altro aspetto legato alla cultura del luogo 
che condiziona in modo serio il nostro ap-

proccio: la durata della relazione, il fattore 
tempo. L’affidabilità del proprio interlocuto-
re è spesso legata anche all’anzianità della 
conoscenza, conoscersi da tempo è il vero 
‘asset’. È incredibile rilevare la ricorrenza 
con cui ti pongono le domande “da quanto 
tempo vieni qui?” o “conosci quella perso-
na?”. Da quanto tempo! Il fattore ‘durata’ 
della relazione, i tempi lunghi spesso richie-
sti accomunano per alcuni versi sia la cultura 
asiatica che quella araba. In occidente pro-
cediamo normalmente secondo modelli che 
presuppongono prima l’approccio teorico, 
quindi l’implementazione pratica: definiamo 
una strategia, un piano, quindi ci compor-

RIFLESSIONI

Nella gestione del cultural gap formazione manageriale, 
curiosità e voglia di sapere sono la chiave per ridurre di-
stanze e diversità

NOTE:
1. Francois Jullien: Sull’efficacia. Cina ed Occidente a confronto, 2008, Il Sole 24 Ore Editore 
2. Idem

2www.apcoitalia.it
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docenti occidentali, il livello di relazioni e 
conoscenze di cui i colleghi del posto hanno 
potuto beneficiare (si veda il box). Ancora, il 
governo di Singapore ha avviato un program-
ma per rendere Singapore sede interessante 
per manager e consulenti con alto profilo in-
ternazionale ‘ready to use’ nella gestione di 
progetti sino-occidentali, nella convinzione 
che la disponibilità di tale capitale umano 
costituisca fattore di attrazione di corpora-
tion provenienti da tutto il mondo.
Sembra che la consapevolezza nel gestire 
le differenze culturali sia all’estero sempre 
più diffusa e sempre più considerata come 
un’opportunità. A pensarci bene è un pro-
blema che attiene non solo le nazioni non 
occidentali: è tempo che la comprensione e 
la gestione delle differenze culturali vengano 
colte come un’opportunità anche nel nostro 
Paese.

za passata. Ciò rende spesso poco attenti 
nel cogliere il nuovo, rende poco capaci di 
ascolto e quindi di apprendimento e di arric-
chimento. Da noi non è sempre stato così. La 
storia dello sviluppo economico del nostro 
Paese passa attraverso una forte curiosità e 
voglia di sapere che le generazioni protago-
niste del boom economico hanno esplicitato 
in comportamenti conseguenti: percorsi for-
mativi per manager italiani negli Stati Uniti e 
in Inghilterra; scuole con prestigiosi docenti 
stranieri in Italia e così via. C’era da esplora-
re il nuovo e non si aveva problema nel do-
tarsi di una infrastruttura di conoscenza atta 
a coglierlo e utilizzarlo a proprio favore. Lo 
stesso accade oggi in altri contesti: c’è forte 
interesse in Asia verso il sapere che proviene 
dall’Occidente, e non solo dagli Stati Uniti. 
Programmi internazionali finanziati dall’ONU 
anche attraverso l’ILO, dalla Banca Mondia-
le, dalla Commissione Europea, dalla Banca 

Europea di Ricostruzione e Sviluppo, così 
come da altre istituzioni internazionali che 
prevedono percorsi di formazione mana-
geriale che spesso hanno come destinatari 
manager e consulenti di Paesi non occiden-
tali. C’è la consapevolezza che attraverso 
la formazione manageriale erogata in corsi 
internazionali si possano aprire le porte del-
lo sviluppo e del benessere. In Kazakistan, 
Uzbekistan, Croazia, Macedonia, Giordania e 
Siria si sono sviluppati percorsi formativi e di 
certificazione di consulenti di management 
che hanno visto come riferimento Icmci e 
alcune associazioni nazionali di consulenti 
di management come quelle inglese, cana-
dese, austriaca e anche la nostra APCO. Una 
testimonianza del Presidente dell’Associa-
zione Siriana dei Consulenti di Management 
presenta con molta freschezza la tensione 
all’apertura che si vive in quel paese, la fre-
quenza dei corsi per consulenti locali con 

Con la molteplicità di sistemi economici presenti nel mondo, le 
circostanze con le quali aziende e istituzioni sviluppano le proprie 
attività nei vari Paesi sono diverse e pongono nel contempo obiet-
tivi e strategie altrettanto diverse. Il fatto che i cambiamenti nelle 
diverse aziende delle diverse nazioni non siano sincronizzati tra 
loro rende possibile che aziende di un Paese possano condividere 
esperienze in precedenza sviluppate da altre aziende nello stesso 
come in altri Paesi. La Siria sta evolvendo oggi da un’economia di 
mercato protetta a un’economia di mercato aperta, il che pone le 
aziende siriane in una condizione di sfida quando si interfacciano 
con la competizione reale; e così molte devono affrontare grandi 
cambiamenti nella propria visione, nelle strategie, nelle strutture 
organizzative e negli stili di gestione. E qui è giusto enfatizzare 
il ruolo dei consulenti di management nel consentire a queste 
aziende di intraprendere strade sicure.
Un risultato normale dopo decadi di economia di mercato pro-
tetta è la mancanza di specialisti, di esperti e di consulenti, e ciò 

mette in luce come vi siano l’opportunità e il bisogno di collabo-
razione tra consulenti di business locali, regionali e internazionali 
che hanno vissuto una varietà di esperienze diverse.
Strategic management e leadership, marketing, finanza, risorse 
umane, qualità e operation management sono tutti settori dove 
le aziende siriane richiedono grandi cambiamenti; ciò è esatta-
mente quello che Sebc (Syrian Enterprise and Business Centre) 
sta sviluppando con la gestione di diversi progetti finanziati dalla 
Commissione Europea a supporto dell’economia siriana: a oggi 
centinaia di aziende siriane sono state sostenute, attraverso l’as-
sistenza di Sebc, con centinaia di consulenti siriani ed europei.
Se si considera che, alla luce di quanto emerso in tutte le confe-
renze economiche tenutesi in Siria negli ultimi sei mesi, i pros-
simi cinque anni registreranno un boom dell’economia siriana 
nell’apertura alle aziende internazionali che vorranno investire in 
Siria, possiamo dire che la Siria si presenta come la terra delle 
opportunità per i consulenti di management. Allo scopo di assicu-
rare continuità e sostenibilità nel supporto alla business commu-
nity, Sebc ha collaborato alla valorizzazione del ruolo della con-
sulenza di management attraverso la creazione di Smca (Syrian 
Management Consultants Association), che attualmente associa 
circa 120 consulenti di management siriani, dei quali più di tren-
ta sono CMC certificati secondo standard internazionali da ITC, 
APCO italiana e IBC inglese. Molti di questi consulenti hanno la-
vorato in progetti gestiti da Sebc, che offre sempre molteplici op-
portunità ai consulenti di management europei che vogliano con-
dividere le proprie esperienze e integrarsi con i consulenti locali. 
Da queste parti spesso si dice: “Non c’è mai una persona perfetta, 
ma c’è sempre un team integrato”.

Nawaf Zeidan - president Smca - Syrian Management 
Consultants Association
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Una corsa a ostacoli
ne fanno parte, allo stesso tempo i titoli con-
seguiti in Francia non consentono l’accesso al 
dottorato in Italia. 
Quindi se dovessi rispondere a questa sua 
ultima domanda, non mi sentirei ‘privilegiata’ 
per le mie esperienze cosmopolite: ho infat-
ti rifiutato lavori non corrispondenti al mio 
profilo e alle mie ambizioni, in quanto con-
trastanti rispetto al curriculum e agli obiettivi 
professionali.

Davvero quindi  tutto si ferma di fronte a bu-
rocrazie proteiformi? O c’è quel fattore im-
portantissimo – il fattore umano, quello più 
intimo, quello delle nostre ‘vere’ capacità – a 
far guardare con ottimismo alla situazione 
di consulenti stranieri che desiderano vedere 
riconosciute le loro professionalità nel nostro 
Paese?
Il ‘fattore’ c’è, si chiama perseveranza. Le reti 
di informazione e quelle di conoscenze tacite 
costituiscono ulteriori ostacoli alla ricerca di 
occupazione, mentre le competenze linguisti-
che e culturali contano più delle competen-
ze tecniche: in prevalenza, infatti, vengono 
cercati profili con competenze e attitudini di 
comunicazione, che comprendono la lettura, 
la scrittura e la capacità di espressione orale 
fluente in inglese, italiano o francese; questo 
mostra una sensibilizzazione verso le altre 
culture e il desiderio di possedere capacità 
che permettano di stabilire relazioni interper-
sonali.
Stabilire il contatto diretto è, nella mia esperien-
za il primo e fondamentale passo. Io ho iniziato 
come assistente amministrativo nelle attività 
svolte dall’impresa familiare, prendendo con-
fidenza con il sistema bancario e con le realtà 
commerciali e finanziarie italiane. Da qui ho 
avuto modo di sviluppare nel tempo rapporti di 
consulenza privata per il mercato francese, spa-
gnolo e romeno, collaborando con persone ma-
turate attraverso esperienze estere, come me, e 
rendendomi però conto che, spesso, le donne 
consulenti straniere hanno origini britanniche o 
nordeuropee.

Permettete una nota: i consulenti sono per 
necessità sempre all’avanguardia, ora è il 
momento di abbattere davvero i muri che se-
parano, forse con poco realismo, professio-
nalità su basi puramente geografiche.

Ringraziamo per la gentile collaborazione Awatif Sa-
adi: socio aderente APCO si occupa degli investimenti 
diretti all’estero/IDE

In un mondo in cui il termine globalizzazione 
è ormai quasi abusato continuano a esiste-
re ostacoli imponenti: se Internet abbatte in 
pochi millesimi di secondo barriere spaziali 
e temporali, quasi paradossalmente ci sono 
Paesi separati, isolati completamente gli uni 
dagli altri per mancanza di accordi, carte, fir-
me. La globalizzazione e i microcosmi, quindi: 
una ci permette di sentirci parte di un unico 
organismo, gli altri rischiano di stritolarci, 
soprattutto quando ci mettiamo professio-
nalmente e umanamente in gioco, in un intri-
co di pratiche e burocrazia. Ne sa qualcosa 
Awatif Saadi, nata in Marocco e oggi residen-
te in Italia, che ha parlato con noi della sua 
esperienza.

Prima di raccontarci la su esperienza di inte-
grazione, potrebbe darci un profilo di sé: da 
dove è partita, come si è formata?
Dal punto di vista della formazione accade-
mica, all’università mi sono specializzata in 
commercio internazionale: il corso universi-
tario prevedeva stage annuali volti a raffinare 
le competenze e metterle in gioco ‘sul cam-
po’. Le mie missioni di stage riguardavano in 
particolare l’approfondimento di aree tema-
tiche già affrontate ‘in aula’ e soprattutto la 
consulenza per le imprese.
Conseguita la laurea, ho poi frequentato ma-
ster professionali e di ricerca che mi hanno 
permesso di maturare significative esperien-
ze lavorative in Francia.

Quindi la sua natura ‘itinerante’ si è mostra-
ta fin dall’inizio, con l’arricchimento del suo 
bagaglio cognitivo e professionale grazie a 
esperienze fatte non nel suo Paese natale, 
ma in un altro paese francofono. Eppure lei 
ora vive in Italia.
Quando ho deciso di stabilirmi in Italia per i 
primi tempi mi sono occupata della mia sfera 
personale, infatti dopo circa un anno mi sono 
sposata. A quel punto è divenuto impellen-
te il bisogno di cercare di appagare anche la 
sfera professionale, intraprendendo ricerche 
che mi permettessero di comprendere con 
quali mezzi, legislativi, sociali, tradizionali - 
perché nell’integrazione entra tutto questo,  
sarei potuta gradualmente approdare a una 

piena integrazione professionale. 

Lei parla di ‘mezzi’ che dovrebbero condurre 
a questa integrazione, non trova che vi siano 
piuttosto ‘ostacoli’ che la rendono difficolto-
sa, lenta, faticosa?
Ammetto di avere in effetti incontrato diversi 
ostacoli lungo il mio percorso d’integrazione 
professionale… Fin dall’inizio, infatti, ho do-
vuto affrontare il primo scoglio: l’istruttoria 
della pratica di rilascio e rinnovo del permes-
so di soggiorno richiede infatti sette mesi; 
rimangono disponibili cinque mesi durante 
i quali occorre attivarsi in autonomia per af-
frontare trasferimenti mirati alla ricerca di un 
impiego. A questo si aggiunge una difficoltà 
legislativa, ovvero il fatto che il rinnovo del 
permesso di soggiorno è vincolato alla pre-
senza di un contratto a tempo determinato o 
indeterminato, il che aumenta ulteriormente 
le difficoltà di chi cerca di collocarsi in modo 
integrato in un tessuto economico nuovo, 
poiché i cosiddetti co.co.pro. non rilevano, 
per quanto appena detto, ai fini del rinnovo.

E per quanto riguarda il riconoscimento del-
la sua professionalità ‘tout court’? La varietà 
delle sue esperienze, studentessa in Marocco 
e poi consulente in Francia, le ha aperto delle 
porte?
Nel mio caso specifico, il riconoscimento dei 
titoli di studio conseguiti in Marocco non è 
stato possibile poiché non esiste a riguardo 
uno specifico accordo bilaterale tra il Maroc-
co stesso e l’Italia. Questo impedisce appun-
to il riconoscimento dei titoli di studio conse-
guiti fuori dall’Unione Europea; in aggiunta, 
benché all’interno dell’Unione Europea i titoli 
di studio vengano riconosciuti tra i paesi che 
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NEI FATTI

Valorizzare le persone 
disabili in azienda

ci, logistici, umani, ergonomici ecc.).

Attuazione del programma
L’ente o l’impresa assumono gli obietti-
vi del programma nella propria ‘gestione 
normale’ e assegnano compiti specifici a 
ogni funzione considerando tali compiti 
elementi di valutazione dell‘efficienza del-
la funzione stessa. In particolare, l’ente o 
l’impresa esprimono un impegno formale 
di adozione degli obiettivi e delle linee gui-
da e li comunicano all’intera organizzazio-
ne, come impegno di gestione ed espres-
sione della volontà del ‘top management’; 
in secondo luogo,  nominano un ’key exe-
cutive’ che riporti al top management in 
qualità di responsabile degli obiettivi e 
dell’attuazione delle linee guida.

Perché adottare le linee guida?
L’adozione del programma porta all’otte-
nimento di una migliore produttività, le-
gata all’assunzione di persone qualificate, 
formate e motivate; inoltre è una valida 
scelta per una ragione di tipo numerico: 
in base alla recente legislazione sul lavoro 
(68/99), i disabili sono una componente 
rilevante, pari al 7 per cento del personale 
di ogni ente e/o impresa. Ancora, il nume-
ro delle persone interessate è molto supe-
riore: si calcola che circa il 15 per cento 
degli italiani (famigliari, amici, operatori) 
sia coinvolto, in un modo o nell’altro, in 
problematiche relative all’handicap: pen-
sare a modalità e soluzioni che siano frui-
bili fin dall’inizio anche a persone disabili 
significa ampliare la fascia di utenti. Ciò 
premia anche in termini economici, per-
ché si allarga il target dei potenziali fruito-
ri e, da un punto di vista pratico, gli ausili 
tecnologici oggi disponibili e i contributi 
finanziari previsti dalle varie leggi naziona-
li e regionali, rendono sempre più fattibile 
un effettivo inserimento lavorativo delle 
persone disabili che sia vantaggioso per le 
due parti: azienda e lavoratore.

Le persone con disabilità sono ‘diverse’ 
come ciascuno di noi è diverso da ogni 
altro. 
La diffusione delle tecnologie ha imposto 
la questione dell’accesso al loro uso. La 
difficoltà o l’impossibilità di usufruire di 
tecnologie che utilizzano una codifica dei 
dati di tipo digitale, non analogico, defini-
sce il concetto ‘digital divide’.
Il digital divide ha diverse cause: geografi-
che, sociali, economiche, anagrafiche e fi-
siche; queste ultime hanno una dimensio-
ne individuale e soggettiva. Ogni persona 
è in qualche modo disabile di fronte alla 
tecnologia digitale e le esigenze di ognu-
no richiedono per superare il digital divi-
de personale, soggettivo e contestuale di 
personalizzare la tecnologia. Le esigenze 
dei disabili rappresentano casi paradig-
matici certamente difficili di necessità di 
personalizzazione. In questa prospettiva 
le soluzioni pensate per favorire l’acces-
sibilità in contesti e casi estremi, come 
quello di una disabilità grave, possono 
avere ricadute positive su tutte le diversi-
tà e i digital divide. Lo dimostra il caso più 
comune: la formazione scolastica in cui 
si è iniziato a utilizzare la tecnologia per 
integrare i bambini con difficoltà, finendo 
poi con l’usarla come strumento di ap-
prendimento per tutti.
Ma ogni persona, normodotata o disabile 
che sia, richiede soluzioni sempre più per-
sonalizzate e non generiche.
L’ambiente, l’‘environment’, dovrebbe 
permettere alle ‘diversità’ di esprimere al 
meglio le loro potenzialità: noi di Asphi ci 
occupiamo di ‘diversità visibili’ nell’am-
biente di lavoro, e non solo. Da anni lavo-
riamo con un certo numero di aziende su 
un percorso che abbiamo chiamato “Linee 
guida: valorizzazione delle persone disabi-
li in azienda - da obbligo a risorsa”.

Il programma 
Le linee guida per la valorizzazione dei 

disabili in azienda traggono spunto dalla 
legge 68/99, ”Norme per il diritto al lavo-
ro delle persone disabili“, che riconosce 
l’attività lavorativa delle persone disabili 
come esercizio di un loro diritto di appar-
tenenza sociale e riconduce la respon-
sabilità di enti e imprese a un’attenzione 
specifica a questo aspetto attraverso un 
efficace impiego dei disabili in azienda. 
Nello stesso tempo, il programma ricono-
sce l’importanza del fatto che prodotti e 
servizi siano fruibili da tutti, nell’ottica del 
‘design for all’ ossia della progettazione 
universale’. Prevedere fin dall’inizio mo-
dalità e soluzioni fruibili anche da persone 
disabili e/o svantaggiate significa rivolger-
si a una più ampia fascia della popolazio-
ne, e quindi a un target più esteso. È un 
percorso a debole intensità emotiva, per-
ché esiste un pregiudizio, cioè ritenere che 
la persona disabile, una volta entrata nel 
mercato del lavoro, sia ‘sistemato’. Questo 
modo di pensare nasce dalla mancanza di 
informazioni sulle reali possibilità dell’ICT 
e sulle potenzialità della persona disabi-
le che, se opportunamente istruita e as-
sistita, può esprimere. Bisogna far sì che 
anche dal punto di vista dell’impresa sia 
conveniente non ‘parcheggiare’ il lavora-
tore disabile, ma operare affinché diventi 
produttivo: perché ciò avvenga, l’inseri-
mento al lavoro deve essere un processo 
nel quale viene posta attenzione ad aspet-
ti di vario genere (organizzativi, tecnologi-
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Transavanguardia…
Marco Granelli

diversità che ci hanno fatto diventare an-
cora più differenti di quello che eravamo 
all’inizio di questo percorso. Tu parti per 
un percorso di ricerca e la cosa bella è che 
spesso non arrivi mai dove ti eri prefisso, 
ma poi scopri che sei diventato diverso tu. 
Come dicevi, da un confronto puramen-
te tecnico professionale siamo passati 
attraverso corsi di teatro, piuttosto che 
seminari di ipnosi dinamica, con qualche 
approfondimento sulla fisica quantistica 
o su tecniche avanzate di visualizzazione. 
Tutto ciò per mettere insieme uno svilup-
po personale-professionale inscindibile. 
Siamo diventati poliglotti, abbiamo perso 
la nostra originaria identità, abbiamo ab-
bracciato la diversità.”
Ecco fatto, un altro luogo comune sfatato, 
quindi, la prossima volta che incontrate 
un professore universitario state attenti… 
non solo è diverso da voi (o voi da lui), ma 
è forse pure diverso da quello che sembra 
(o da quello che pensate)!
In sostanza, come diceva il mitico allena-
tore Yogi Berra: “Se arrivate a un bivio… 
imboccatelo”.

Buona diversità a tutti.

Io sono io e tu sei tu, tu non sei me, cioè 
volevo dire, tu sei diverso da me perciò 
non mi puoi capire. 
“Si però anche tu sei diverso da me e allo-
ra… cosa ti fa pensare di capirmi di più?”
‘Capire’. Parola che apre delle voragini 
nelle nostre menti. Cosa vuol dire ‘capire’? 
Come si fa a capire? Perché è importante 
capire?
Mah, il primo concetto che mi viene in 
mente è che per capire bisogna innanzi 
tutto ascoltare, ma certamente ciò non 
basta; per capire è necessario saper tra-
durre quello che ci viene detto dall’altro.
‘Tradurre’. Fosse facile tradurre. Mica fa-
cile, ci vogliono competenze, sensibilità, 
bisogna essere bilingui per tradurre e se 
tu conosci una lingua sola che cosa vuoi 
tradurre? Che poi se proprio vogliamo es-
sere pignoli non è neppure facile conosce-
re una lingua sola… figuriamoci due o tre. 
Però è necessario. Come dicono i france-
si… ‘il faut’. 
‘Ricercare’, termine assai interessante che 
ci aiuta a comprendere come nella nostra 
vita sia determinante percorrere strade 
nuove per aprirci a nuove conoscenze, 
esperienze, consapevolezze, saggezze. In-
somma, la solita boiata… apparentemente.
Lui è Adriano Benazzi (www.studiobenaz-
zi.it) due lauree, dottore commercialista, 
professore all’Università di Parma, pubbli-
cista (ha al suo attivo decine di pubblica-
zioni), ricercatore, in tutti i sensi. Io e lui 
ci conosciamo da quasi 15 anni e da più o 
meno gli stessi anni ricerchiamo. Ma cosa 
ricercate, direte voi?
Per prima cosa ricerchiamo nelle nostre 
professioni, poi nelle differenze-somiglian-
ze delle nostre professioni. Lui commer-
cialista e io consulente di management, 
ma anche lui professore universitario e 
io coach manageriale: non avete idea di 
quanti discorsi-confronti ci siamo fatti 
sulla necessità dell’esistenza delle nostre 
professioni, di come tanti luoghi comuni 
andrebbero sfatati. Abbiamo avuto molte 
opportunità di comprendere quanto sia 
importante per le aziende utilizzare i diffe-

renti approcci delle nostre professioni, le 
disuguali ma spesso sovrapposte compe-
tenze, la inscindibile interdipendenza del 
nostro lavoro, la divertente lotta di merca-
to per la prevalenza sul cliente.
Vabbé, sin qui nulla di più di un positivo 
confronto tra professionisti, direte voi. 
Certo, ma da questo spirito di interscam-
bio culturale sono nate e continuano a 
nascere attività di ricerca e di differenzia-
zione di noi stessi veramente stupefacenti. 
“Grazie Marco per questo confronto pub-
blico. Certo che raccontare delle nostre 
scorribande nella conoscenza e nelle dif-
ferenze è assai divertente. Se penso che 
siamo partiti dal confrontare le nostre dif-
ferenti metodologie di gestione aziendale 
o di gestione dell’aula per arrivare a con-
frontare il nostro modo di gestire l’energia 
oppure di cantare o di ballare in un musi-
cal… mi sembra quasi impossibile.” 
Eppure, Adriano, lo abbiamo fatto. All’ini-
zio non sapevamo neppure che sarebbe 
stato così divertente. 
“Sì, all’inizio avevamo solo la voglia di va-
lorizzare le nostre diversità professionali, 
rimanere diversi nel cercare una crescita 
comune, poi mano a mano che lavorava-
mo su questi temi, sono state proprio le 
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