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




