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Prefazione

\

E stato un piacere incontrare di persona Philippe Rosinski, I’autore di
“Coaching Across Cultures” (“Il Coaching Interculturale”, in questa edi-
zione italiana), un libro cosi ricco da ri velare nuove prospettive a ogni let-
tura. Lo abbiamo conosciuto partecipando al suo seminario di certif icazio-
ne “Coaching Across Cultures”. Durante il seminario, abbiamo apprezzato
sia la persona che le sue competenze e capacita didattiche. Philippe ¢ un
uomo sorridente, che emana serenita e f iducia e sa cogliere il me glio di
ogni gruppo.

E cosi € nato a Roma, nell’ottobre 2009, il nostro “team interculturale”,
formato da persone di nazionalita di verse: belga, francese, irlandese, italia-
na, con orizzonti professionali allo stesso tempo vicini e diversi.

La nostra motivazione a partecipare alla diffusione del concetto di
“coaching interculturale” si ¢ concretizzata nel la voro di re visione del
libro, che abbiamo fatto insieme. Tutte noi sentivamo il bisogno, vivendo e
lavorando in Italia, di proporre il libro in lingua italiana ai nostri clienti, col-
leghi e rete di conoscenze alle prese con “I’interculturalita”... e non solo.

La ciliegina sulla torta ¢ stata la proposta, f atta da Philippe, di af fidarci
I’onore di scri verne la Pref azione. Ci auguriamo che essa vi trasmetta il
nostro stesso entusiasmo per i contenuti di questo libro.

La forza del libro risiede nel concetto di alleanza tra coaching e
cultura. Non insisteremo mai abbastanza sull 'onnipresenza dell’aspetto
“interculturale” nel mondo odierno. E o vvio che, con la globalizzazione, le
persone si spostano, espatriano per la voro e si confrontano spesso con altre
culture.

Una prima originalita e ricchezza del concetto di cultura, sviluppato
In queste pagine, risiede nel se guente paradigma: da una parte esso viene
puntualizzato a li vello dell’individuo, dall’altra viene esteso al di la del
“paese di origine” di una persona. A livello individuale, ognuno ¢ “compo-
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sto” da elementi culturali di cui spesso ¢ inconsape vole; quindi, ognuno ha
comunque a che fare con ’interculturalita non appena interagisce con un’al-
tra persona, cio¢ con un “composto culturale” diverso.

Il libro esplora anche quanto la cultura sia, oltre che nazionale, anche
familiare, locale, professionale, aziendale, di team... Ogni gruppo ha la pro-
pria e unica cultura!

Su questa base, Philippe approfondisce, sistematicamente ¢ in modo
magistrale, ciascuna delle dimensioni del “modello di orientamento cultura-
le”, strumento centrale del suo la voro, illustrandole con esempi concreti,
tratti dalla sua variegata esperienza. Queste dimensioni si riferiscono al rap-
porto con il potere e la responsabilita, I’approccio al tempo, la nozione d’i-
dentita, 1’organizzazione del lavoro, la nozione di territorio e limiti, i modi
di pensare e di comunicare... Le potenziali tensioni presenti in queste
dimensioni aumentano quando, in un gruppo, alla dimensione interpersona-
le si aggiungono altri fattori: lingua, etnia e paesi/continenti diversi.

Per leader, manager, consulenti e coach, questo ¢ un tema cruciale.
Philippe ci of fre un approccio inno vativo e molto potente, in quanto
aggiunge ai benefici del coaching, orientato a sviluppare il potenziale del-
la persona, quelli derivanti dalle molteplici alternative presenti nella diver-
sita interculturale.

L’approccio usato nel libro apre la strada a soluzioni di sorprenden-
te creativita e for za. Oltre alla descrizione e al chiarimento delle dimensio-
ni culturali, Philippe mostra come applicare un vero e proprio “ effetto leva”
(leveraging in inglese), grazie all’utilizzo creativo delle differenze e specifi-
cita presenti, per la ricerca e la costruzione di un risultato, frutto della sinte-
si di tali dif ferenze e specificita e non di un semplice compromesso, in cui
qualcuno spesso ci rimette.

Da un punto di vista linguistico, ciod ¢ illustrato dal maggiore uso della
congiunzione “e” (che aggiunge e sintetizza) al posto della “o” (che esclude
e contrappone).

Infine, questo testo of fre una sintesi significativa delle riflessioni pree-
sistenti sugli argomenti di coaching e cultura. Rivela una cultura e un
pensiero personali particolarmente stimolanti, sviluppati f ino a un li vello,
addirittura, spirituale. Philippe presenta, per esempio, una visione del suc-
cesso ampia e inte grata, collegando la performance allo sviluppo personale,
al progresso della societa in generale e allo sviluppo sostenibile. Per attuar-
la, viene proposto un innovativo “cruscotto” prospettico globale.

La lettura del libro e 1’esperienza del seminario hanno aumentato la
nostra “consapevolezza culturale” permettendoci di sperimentare 1’uscita
dalle nostre rispetti ve “zone di comfort”. Un’esperienza che ci f a piacere
condividere...
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Grazie alla v ersione italiana del libro, conf idiamo di partecipare atti va-
mente alla diffusione della positivita e ricchezza nel nostro Paese di adozio-
ne, cosi come nel resto del mondo.

Vi auguriamo buona lettura per un bel viaggio... anzi, per un bel viaggio
di scoperta interculturale!

Nathalie De Broux, Agnés Perrone, Helen Burgess, Beatriz de Meirelles

Coach interculturali
con la preziosa collaborazione di Elio Vera
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Premessa

11 coaching e I’interculturalita hanno con vissuto a lungo senza incontrarsi
né arricchirsi vicende volmente. Coach professionista da dieci anni e abituato
da tutta la vita a crescere nell’ambito di culture di verse, ho preso a cuore I’i-
dea di inte grare sistematicamente queste due discipline. Per f are ¢ido mi sono
largamente ispirato sia alle concezioni e alle esperienze inno vatrici dei miei
clienti-partner che agli inse gnamenti tratti da alcuni incontri f atti durante
alcune conferenze internazionali. Il loro contrib uto mi ha aiutato a perfezio-
nare i modelli e le idee che qui presento.

Il mio obiettivo ¢ di costruire attra verso quest’opera delle connessioni tra il
coaching e I’interculturalita al fine di servire ambedue gli ambiti professionali.

11 Coaching Interculturale si rivolge a voi tutti, coach, dirigenti, manager ¢
professionisti nelle di verse organizzazioni, aspiranti a di ventare coach o stu-
diosi dell’interculturalita desiderosi di introdurre la dimensione supplementa-
re del coaching nel v ostro programma di consulenza o formazione. Secondo
me, voi condividete la stessa v oglia di incoraggiare le persone, i vi compresi
voi stessi, a trarre pienamente v antaggio dal potenziale umano. Voi cercate di
generare un impegno sincero, condizione essenziale per giungere a mantenere
un livello di prestazioni elevato. Contribuite a creare dei gruppi dinamici, del-
le organizzazioni prospere e non smettete di portare a buon fine la vostra mis-
sione continuando ad adoperarvi per migliorare il mondo.

Quest’opera vi spiega come integrare la dimensione culturale con la disci-
plina del coaching e come, con uno scambio reciproco, trasporre sul terreno
interculturale la filosofia e le tecniche proprie del coaching.

Imparerete a utilizzare la pratica del coaching per trattare le differenze cul-
turali nel modo piu ef ficace possibile. Scoprirete come questa disciplina per-
metta di dispie gare il potenziale umano e di ottenere i piu grandi successi
avvantaggiandovi della pluralita delle prospetti ve culturali. E se siete studiosi
di interculturalita, il primo capitolo vi insegnera un certo numero di teorie e di
metodi di coaching che potrete applicare nel vostro lavoro.
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Molti dei costruttori di automobili sognano di produrre delle macchine
che abbiano le qualita estetiche e tecniche di una Bmw. Sono forse
meno numerosi coloro che, come la Bmw, hanno saputo proteggere la
propria rendita d’immagine. Nella rivista Harvard Business Review,
Chris Bangle, designer capo presso la Bmw, descrive come il coaching
dei designer e la mediazione tra questi artisti, da una parte, e gli inge-
gneri e i manager, dall’altra, hanno permesso alla Bmw di trasformare
“I'arte in profitto”.

Mentre gli altri, a fronte della pressione del mercato, passano troppo
presto dal design all’ingegneria, Chris Bangle non smette di spiegare
che “una Bmw & come un grande vino, bisogna saperlo aspettare”.
Tutti in Bmw capiscono che, privata di questa qualita che le vale la sua
fama, una Bmw non sarebbe piu una Bmw e che i clienti non sarebbe-
ro disposti a pagarne il prezzo. Occorre quindi rispettare la cultura arti-
stica e aiutarla a svilupparsi: “per riuscire a superare se stessi, i desi-
gner devono lasciarsi guidare dal loro senso della qualita artistica...
essi hanno bisogno di approvazione e di empatia — reagiscono male a
una gestione manageriale autoritaria”.

Egli paragona il suo stile di leadership al coaching. Egli si sforza di far
emergere da ciascun artista il miglior design possibile: “se il loro lavo-
ro non funziona, io non posso trattarli bruscamente come farebbe il
manager di un’altra azienda. Con loro, le pressioni e i dictat non han-
no effetto: &€ impossibile dir loro: ‘il tuo ultimo progetto non ci ha portati
da nessuna parte, e allora, fai come dico io!’ lo devo lasciare che sia
I’arte a condurre I'artista, che lo porti a essere in armonia con il suo
design. lo li invito a comunicare con la loro creazione. E la superba
vettura che si nasconde nella testa del designer si rivelera in un modo
o nell’altro come il modello da produrre e da immettere sul mercato”.
Che gli affari prosperino quanto piu gli artisti possono esprimersi:
ecco cido che pud sembrare paradossale. Ma & solo una parte della
storia, in quanto Bmw é altrettanto apprezzata per la sua ingegneria
che per la sua gestione manageriale. Il suo successo si fonda allo
stesso modo sulla valorizzazione delle competenze tecniche e di quel-
le commerciali e sulla sua capacita di trarre profitto dalle diverse men-
talita. Chris Bangle si ispira a una metafora meccanica (industria mec-
canica oblige!) per dichiarare: “Designer, ingegneri e manager sono
come tre rotelle di un ingranaggio. Se funzionano ciascuna per conto
suo, non succede niente: se girano nello stesso senso, si bloccano.
Devono essere interconnesse e girare nei sensi opposti: &€ cosi che si
danno reciprocamente forza”.

1. Chris Bangle, “The Ultimate Creati vity Machine — Ho w BMW turns Art into Prof'it”,
Harvard Business Review, January 2001.
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Vi invito a ricordare questa metafora mentre le ggete questo libro.
Designer, ingegneri e manager rappresentano tre culture professionali distinte
presso la Bmw e rappresentano un “insieme di rotelle”. A livello internazio-
nale — Bmw Germania e Bmw Stati Uniti, per esempio — ci troviamo di fronte
a un altro insieme di rotelle, quelle delle culture nazionali: un accordo o una
fusione tra Bmw e una societa terza darebbe luogo a un terzo insieme di rotel-
le, quello delle culture d’impresa e I’analogia non si ferma qui. In ef  fetti, le
culture sociopolitiche costituiscono anch’esse un insieme importante di rotel-
le. Non perdiamo di vista la necessita di servire la societa nel suo insieme, in
particolare riconciliando le culture economica ed ecologica. Per Bmw cio
significherebbe per esempio assicurare il proprio reddito pur riducendo le
emissioni di gas tossici dei v eicoli. In ogni ingranaggio, tutte le rotelle de vo-
no idealmente essere interconnesse, trasmettendosi cosi a vicenda energia.

I coach — e includo tra essi i manager e gli studiosi di interculturalita che
fanno ricorso al coaching — aiutano i coachee a utilizzare le dif ferenze cultu-
rali (professionali, nazionali ecc.) come le ve. Essi si sforzano di fornire pre-
ziosi attrezzi per trovare delle soluzioni creative ai problemi, per accrescere il
potenziale umano di tutte le persone che v engono coinvolte e per facilitare il
passaggio verso un alto livello di prestazione e di sviluppo personale.
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Introduzione

11 coaching in quanto professione costituisce un fenomeno relati vamente
nuovo nelle imprese. Esso ¢ nato ne gli Stati Uniti circa v enti anni fa ed ¢
divenuto un metodo di leadership importante e un mestiere a s¢ stante. Oggi,
numerosi leader ne riconoscono i pregi e lo hanno adottato.

Invece di dire a ciascuno cosa de ve fare, i coach (coach professionisti o
manager che sottopongono ad azioni di coach i loro team) sv olgono il ruolo
di facilitatori. Essi partono dal principio che le persone hanno in sé un poten-
ziale maggiore di quanto non possano utilizzare in un dato momento. Essi
aiutano i loro clienti a sollecitare questo potenziale, nello stesso modo in cui
un allenatore permette a un atleta di sv egliare il campione che sonnecchia
dentro di lui.

Di fronte a una concorrenza che cresce e in un contesto che cambia, le
imprese e le altre or ganizzazioni devono riuscire a of frire di pitt con minori
risorse. Esse de vono dar pro va di creati vita e di flessibilita per af frontare le
sfide impreviste e cogliere le nuove opportunita.

Non possono piu permettersi di sprecare i talenti. De vono al contrario non
solo proteggere e sviluppare il capitale umano che posseggono, ma anche atti-
rare le migliori competenze.

Fino a poco tempo f a, i coach pote vano limitarsi a f are appello al b uon
senso, alle tecniche di comunicazione e alla psicologia — psicologia compor-
tamentale ¢ intelligenza emotiva, per esempio. Cio non basta piu di fronte alle
incredibili sfide nate dalla globalizzazione e alle turbolenze del nostro
ambiente, che esso sia locale o al di la delle frontiere.

Il coaching si ¢ ispirato a una visione del mondo — prodotta dagli Stati
Uniti e, in parte, dall’Europa occidentale — che non ha v alore di verita univer-
sale. In questo momento deve entrare in scena la cultura in senso lato.

E doveroso fare una precisazione introduttiva. Benché il concetto di cultu-
ra evochi a volte quello di nazione (la cultura inglese, francese...) quest’opera
si interessa ai gruppi culturali di di versi tipi di cui i pit comuni — a parte le
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nazioni — sono costituiti dalle imprese (Unile ver, Best-Foods...) e dalle pro-
fessioni (artisti, insegnanti, ingegneri, manager...). In altri termini, |1 coaching
interculturale non si ri volge solamente a quanti tra di v oi sviluppano il pro-
prio lavoro in un quadro professionale interculturale in senso internazionale,
ma anche a tutti coloro che la vorano a contatto con persone che pro vengono
da contesti e da organizzazioni diverse.

In effetti, questo libro si preoccupa piu delle prospetti ve culturali — come i
diversi modi di comunicare — e de gli insegnamenti che se ne possono trarre
che delle caratteristiche culturali di una o dell’altra nazione, impresa o profes-
sione.

Integrando la dimensione culturale, i coach stimoleranno maggiormente il
potenziale umano per raggiungere obietti vi significativi. Allo stesso modo, i
professionisti dell’interculturalita saranno me glio attrezzati, grazie al coa-
ching, per riuscire ad allar gare la visione del mondo delle persone, per appia-
nare gli ostacoli e per contribuire al successo dei progetti che uniscono molte-
plici culture.

L’approccio interculturale

La cultura, definita piu in dettaglio nel secondo capitolo, ¢ un fenomeno di
gruppo. La cultura di un gruppo rappresenta le sue caratteristiche particolari.
Comprende sia i comportamenti osserv abili che i valori, le credenze e le nor-
me che stanno alla base di essi. I Tedeschi!, per esempio, hanno uno stile di
comunicazione piuttosto diretto. Essi giudicano preferibile dire quello che
pensano e pensare quello che dicono, il che passa a v olte per aggressivita. Al
contrario, i Giapponesi hanno elaborato delle forme di comunicazione indiret-
ta che ricorrono alla mediazione o a dei giri di parole allusi  vi. Per loro ¢
essenziale preservare 1’armonia nelle relazioni e poter “salvare la faccia”. Cio
potrebbe essere interpretato come una mancanza di sicurezza, di f iducia in se
stessi.

Sia che v oi siate un manager che utilizza le tecniche del coaching o un
coach professionista, che voi sottoponiate al coaching altre persone o voi stes-
si, non potete ignorare queste componenti culturali in materia di comunica-
zione. Cio che conta di piu, al di 1a di questo solo campo di applicazione, ¢
che la cultura ha un’incidenza su ogni attivita umana: il nostro modo di consi-
derare il tempo, di pensare, di or ganizzarci, di definire un obietti vo, i nostri
rapporti col potere ecc.

1. Evidentemente la nazionalita non rappresenta che una parte dell’identita culturale. Potete
certamente essere Francesi, ma la v ostra religione, il v ostro mestiere, la struttura nella quale
lavorate, la vostra classe sociale, il fatto che siate un uomo o una donna fanno ugualmente parte
della vostra cultura.
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Ho scritto questo libro per aiutarvi a acquisire maggior consapevolezza dei
vostri orientamenti culturali nel quadro delle v ostre attivita. Imparerete a
determinare in quale misura le vostre tendenze culturali influiscono sul vostro
modo di fare coaching. Acquisirete il v ocabolario appropriato per def inire le
differenze culturali specifiche tra v oi e quelli con cui interagite, o tra coloro
che sottoponete al coaching e gli altri soggetti coin volti. Se siete degli studio-
si di interculturalita, scoprirete altri modi d’interpretare gli orientamenti cul-
turali che vi sono f amiliari. Oltre a ci9, la pratica suggerisce dei mezzi per
fare uso di queste dif ferenze in modo costrutti vo. Questa attitudine ri veste
un’importanza basilare nella nostra societa interconnessa, sempre piu globale.

Coaching interculturale: un approccio creativo

In ogni caso, non si tratta semplicemente di fornire tecniche per utilizzare
al meglio le differenze culturali. Il coaching interculturale rappresenta per pri-
ma cosa una forma di coaching piu creativa. In effetti, la dove il coaching tra-
dizionale ha la tendenza a limitarsi alle v ostre regole, valori e ipotesi di base
culturali, il coaching interculturale sfida i vostri principi culturali e vi induce
ad andare oltre 1 v ostri tradizionali limiti, cercando delle soluzioni inno vative
che sfuggono agli standard. Poiché il coaching ha il proprio asse portante nel-
lo sviluppo del potenziale umano, la dimensione culturale permette di ampli-
ficarne gli effetti; essa si ispira alle diverse visioni del mondo e allarga il ven-
taglio di opzioni di cui disponete. Non bisogna considerare il coaching inter-
culturale come una nuo va specialita del coaching, ma piuttosto come un
“cambiamento di paradigma”, un’apertura di questa disciplina rispetto al
modo con cui ¢ stata praticata fino a oggi.

Ho riunito un gran numero di idee, di modelli, di strumenti e di esempi per
aiutarvi a trarre sistematicamente v antaggio dai diversi orientamenti culturali
possibili nel quadro delle fondamentali attivita umane.

Grazie al Coaching Interculturale, adotterete una visione piu lar ga, con
I’aiuto del Modello de gli Orientamenti Culturali (0 Modello MOC); potrete
raggiungere il successo a li vello globale, a partire da un nuo vo modello (la
Global Scorecard), e applicare gli inse gnamenti delle diverse prospettive cul-
turali di questo stesso modello.

Nella nostra societa globale e multiculturale, il coaching interculturale
rappresenta un’evoluzione positiva e ine vitabile, una linea di tendenza desti-
nata a diffondersi.

Che cosa vi offre la lettura di quest’opera?

* una maggiore familiarita con i concetti di coaching e d’interculturalita;
* un modello sistematico — il Modello degli Orientamenti Culturali — che per-
mette di integrare le prospettive culturali nella vostra pratica di coaching;
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* un apprendimento o un perfezionamento dei principi di base del coa-
ching;

* una conoscenza di numerosi orientamenti culturali da prendere in conside-
razione nell’ambito dei numerosi sviluppi interculturali per la vorare piu
efficacemente in ambito multiculturale;

* un’introduzione al processo del coaching globale, percorso in tre tappe
destinato a facilitare il conseguimento di un elevato livello di performance
e di sviluppo personale presso le persone e i gruppi;

* una metodologia per fissare degli obiettivi che valorizzano il successo pro-
fessionale incoraggiandovi al contempo a prendervi cura di v oi stessi, a
curare le vostre relazioni e a servire la societa nel suo insieme: la Global
Scorecard;

* la capacita di mettere in pratica I’ultima tappa del modello interculturale,
che consiste nel saper utilizzare le dif ferenze culturali come leve per giun-
gere ai migliori risultati possibili nel coaching.

Come spie ghero piu in dettaglio nel secondo capitolo, trarre v antaggio
dalle differenze significa sfruttare al massimo la ricchezza nata dalla di ver-
sita delle concezioni culturali. E mostrando vi proattivi nella capacita di
cogliere le diversita culturali che f avorirete I’avvicinamento tra coaching e
interculturalita.

La messa a frutto delle di versita culturali sara illustrata attra verso metodi
che sono stati sperimentati in aziende molto stimate quali Chubb Insurance,
Unilever, Baxter Healthcare o IBM. Io ho acquisito la mia esperienza profes-
sionale soprattutto presso gruppi internazionali; i miei esempi pro vengono
quindi spesso da organizzazioni che superano il perimetro nazionale (la cultu-
ra del Paese). Tuttavia, molti orientamenti culturali presentati in queste pagine
saranno altrettanto ef ficaci per or ganizzazioni che la vorano solo all’interno
del proprio Paese.

Piano dell’opera

Questa sezione vi presenta a grandi linee la struttura del libro  nonché un
riassunto del contenuto di ciascuna delle parti.

La prima parte “Coaching e cultura” getta le basi dell’opera. Le pratiche e
1 concetti del coaching sono descritti nel primo capitolo. La cultura costitui-
sce ’oggetto del secondo capitolo con un’attenzione particolare alle relazioni
tra i due campi di riflessione.

La seconda parte “T rarre vantaggio dalle dif ferenze culturali: 1’ef fetto
leva” affronta le sfide universali e il modo di rispondere a esse con gli orienta-
menti culturali. Il terzo capitolo, “Il Modello de gli Orientamenti Culturali
(MOC)”, presenta un modello composto da sette cate gorie e diciassette
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dimensioni culturali che ri vestono un’importanza pratica per i coach. Questo
modello vi aiutera a valutare il vostro profilo in materia di orientamenti cultu-
rali e a identif icare le dif ferenze specifiche tra le persone, le imprese ¢ le
organizzazioni con le quali siete in rapporto.

Ciascuno dei sette capitoli che seguono si concentra su una categoria:
» senso del potere e della responsabilita;
» approccio alla gestione del tempo;
» definizione dell’identita e dello scopo;
* dinamiche organizzative;
* nozioni di territorio e di confini;
e modelli di comunicazione;
* modi di pensare.

Scoprirete parecchi orientamenti culturali e imparerete alcuni metodi per
metterli a frutto in modo da f ar fronte ef ficacemente alle v ostre sfide (e per
aiutare i vostri coachee a riconoscere le proprie). Per di piu, vi verra presenta-
to un ventaglio di modelli e di tecniche di coaching che vi permettera di trarre
vantaggio dalle differenze culturali in alcune situazioni concrete.

Nella terza parte, “Facilitare I’accesso al vertice della performance e dello
sviluppo personale”, vi indicherd come mettere sistematicamente in pratica
queste idee. Farete conoscenza di un processo in tre tappe, chiamato processo
di coaching globale, che facilitera il vostro percorso. Potrete ricorrere a que-
sta metodologia con i vostri coachee — persone o gruppi che siano. Vi suggeri-
sco nondimeno di applicarla anche a v oi stessi se volete utilizzare il coaching
sugli altri in maniera competente e credibile.

I tre capitoli che compongono questa parte forniscono degli schemi di rife-
rimento, degli strumenti e de gli esempi per ciascuna delle tappe del processo
di coaching globale che € necessario conoscere: la v alutazione preliminare
dettagliata, poi la definizione degli obiettivi e infine il perse guimento di que-
sti obiettivi.

La terza parte aiutera il coach? a chiarire i suoi desideri, a rispettarli e spie-
ghera come raggiungere de gli obiettivi professionali f acendo al contempo
qualche cosa di utile per I’umanita.

Uno di questi nuovi strumenti ¢ la Global Scorecard. Pur andando oltre gli
schemi e i pre giudizi della cultura d’impresa tradizionale essa v a oltre i clas-
sici indicatori di successo per giungere a un successo globale.

2. Desidero evitare di appesantire il testo con delle formule come e gli/ella, sottoposto/a al
coaching... Ci tengo, pero, a precisare che, salvo indicazioni contrarie o inadeguatezza evidente
in rapporto al contesto, tutte le persone a cui io faccio riferimento — coach o coachee — possono
essere indifferentemente donne o uomini.
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