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Il Quaderno che oggi pubblichiamo è incentrato su una questione molto importante 
�S�H�U���O�D���F�U�H�V�F�L�W�D���H���O�R���V�Y�L�O�X�S�S�R���H�F�R�Q�R�P�L�F�R�����V�R�F�L�D�O�H���H���F�L�Y�L�O�H���G�H�O�O�¶�,�W�D�O�L�D�����O�D���S�D�U�L�W�j���G�L���J�H-
nere.

Il nostro Paese, com’è noto, sperimenta un tasso di occupazione complessivo infe-
riore rispetto a quello dei nostri partner europei e di altri Paesi avanzati, ma se ci si 
concentra sul tasso di occupazione femminile si scopre che abbiamo il tasso più 
basso in Europa dopo la Grecia �����&�R�Q���X�Q���W�D�V�V�R���G�L���R�F�F�X�S�D�]�L�R�Q�H���P�D�V�F�K�L�O�H���G�H�O����������
�H�� �I�H�P�P�L�Q�L�O�H�� �G�H�O�� �������������� �L�O�� �J�D�S�� �R�F�F�X�S�D�]�L�R�Q�D�O�H�� �L�Q�� �,�W�D�O�L�D�� �U�D�J�J�L�X�Q�J�H�� �Q�H�O�� ���������� �T�X�R�W�D��
�������������8�Q�D���G�R�Q�Q�D���V�X���G�X�H�����L�Q���H�W�j���G�D���O�D�Y�R�U�R�����Q�R�Q���q���S�D�U�W�H���G�H�O���P�R�Q�G�R���G�H�O���O�D�Y�R�U�R���H���T�X�H-
sto nonostante i livelli di istruzione in media più elevati, che le donne raggiungono 
rispetto ai coetanei maschi, tra le generazioni più giovani in età da lavoro.

Un più alto tasso di occupazione potrebbe far crescere il prodotto italiano. Da anni, 
infatti, si concorda sulla necessità di far aumentare la percentuale di popola -
zione  (in età da lavoro) �H�‡�H�W�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H���D�W�W�L�Y�D. Ma il divario che ci divide dagli altri 
�S�D�H�V�L���L�Q���W�H�U�P�L�Q�L���G�L���R�F�F�X�S�D�]�L�R�Q�H���q���O�H�J�D�W�R���L�Q���P�R�G�R���V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�R���D�O�O�D���P�L�Q�R�U�H���T�X�R�W�D���G�L��
donne lavoratrici. Troppe donne, anche istruite, non lavorano e non cercano atti-
vamente un’occupazione. 

�$�Y�H�U�H���X�Q�D���T�X�R�W�D���V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�D���G�H�O�O�D���S�R�S�R�O�D�]�L�R�Q�H���L�O���F�X�L���S�R�W�H�Q�]�L�D�O�H���X�P�D�Q�R���G�L���L�Q�W�H�O�O�L-
genza, creatività, abilità è sotto-utilizzato, riduce le possibilità di sviluppo del nostro 
paese oltre a porre innanzitutto una questione di giustizia sociale e umana. 

Perché un Quaderno 
sulla disparità 

di genere?
di SANDRO TRENTO

Direttore Generale, Fondazione Ergo
Economista
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Non solo le donne sono escluse dal lavoro ma, in Italia, vi è anche un serio pro -
�E�O�H�P�D���G�L���G�L�Y�D�U�L�R���G�L���J�H�Q�H�U�H���Q�H�O�O�H���U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�L, presente anche in altri paesi ma da 
noi particolarmente rilevante. Nel Global Gender Gap Report �G�H�O�������������S�U�H�G�L�V�S�R�V�W�R��
dal World Economic Forum�����V�R�W�W�R���L�O���S�U�R�¿�O�R���G�H�O�O�¶�H�J�X�D�O�H���U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H���W�U�D���J�H�Q�H�U�L�����O�¶�,�W�D�O�L�D��
�V�L���F�R�O�O�R�F�D���V�R�O�R���D�O���������ƒ���S�R�V�W�R���V�X�����������S�D�H�V�L���H���V�R�O�R���D�O���������ƒ���S�R�V�W�R���S�H�U���O�H���S�D�U�L���R�S�S�R�U�W�X-
nità e la partecipazione economica delle donne.

�,�O���G�L�Y�D�U�L�R���U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�R��(o gender pay gap) �F�R�V�W�L�W�X�L�V�F�H���L�Q�Q�D�Q�]�L�W�X�W�W�R���X�Q���J�U�D�Y�H���S�U�R-
�E�O�H�P�D���G�L���J�L�X�V�W�L�]�L�D���P�D���¿�Q�L�V�F�H���S�H�U���H�V�V�H�U�H���D�Q�F�K�H���X�Q���G�L�V�L�Q�F�H�Q�W�L�Y�R���D�O�O�D���S�D�U�W�H�F�L-
�S�D�]�L�R�Q�H���D�O���O�D�Y�R�U�R���H���D�J�O�L���L�Q�Y�H�V�W�L�P�H�Q�W�L���L�Q���F�D�S�L�W�D�O�H���X�P�D�Q�R���G�D���S�D�U�W�H���G�H�O�O�H���G�R�Q�Q�H. 
Come si spiega che in media le remunerazioni femminili sono inferiori a quelle 
degli uomini?
Molti studi sul tema sembrano evidenziare alcune possibili cause del fenomeno. 
Innanzitutto, �O�H�� �G�R�Q�Q�H�� �V�H�P�E�U�D�Q�R�� �U�L�V�F�R�Q�W�U�D�U�H�� �P�D�J�J�L�R�U�L�� �G�L�ˆ�F�R�O�W�j�� �G�L�� �D�F�F�H�V�V�R��
alle professioni più retribuite �����R�V�W�D�F�R�O�L���O�H�J�D�W�L���S�U�R�E�D�E�L�O�P�H�Q�W�H���D�L���P�H�F�F�D�Q�L�V�P�L���G�L���V�H-
lezione e di reclutamento in certi settori che tendono a favorire gli uomini a parità 
�G�L���T�X�D�O�L�¿�F�D�]�L�R�Q�L�����9�D���F�H�U�W�R���D�Q�F�K�H���R�V�V�H�U�Y�D�W�R���F�K�H���D�Q�F�R�U�D���W�U�R�S�S�H���G�R�Q�Q�H���S�U�H�I�H�U�L�V�F�R�Q�R��
gli studi umanistici, che di solito non assicurano possibilità di impiego e remune-
�U�D�]�L�R�Q�L���S�D�U�L���D���T�X�H�O�O�H���F�K�H���V�L���S�R�V�V�R�Q�R���F�R�Q�V�H�J�X�L�U�H���F�R�Q���V�W�X�G�L���V�F�L�H�Q�W�L�¿�F�L���H���W�H�F�Q�R�O�R�J�L�F�L����
ma questo aspetto sta mutando negli ultimi anni. Eppure, anche se aumentano le 
�G�R�Q�Q�H���F�K�H���V�L���L�V�F�U�L�Y�R�Q�R���D���L�Q�J�H�J�Q�H�U�L�D�����Q�H�O���������������F�R�Q�V�L�G�H�U�D�Q�G�R���L���O�D�X�U�H�D�W�L���P�D�J�L�V�W�U�D�O�L�����V�L��
registrava solo una ingegnera donna ogni tre ingegneri uomini (dati Alma Laurea). 
In generale, comunque, le donne , soprattutto quelle delle coorti più giovani, sono 
�L�Q���P�H�G�L�D���S�L�•���L�V�W�U�X�L�W�H���H���F�R�Q���Y�R�W�D�]�L�R�Q�L���P�L�J�O�L�R�U�L���U�L�V�S�H�W�W�R���D�L���F�R�H�W�D�Q�H�L���P�D�V�F�K�L.

�&�R�P�H���E�H�Q�H���L�O�O�X�V�W�U�D�Q�R���L�� �&�D�S�L�W�R�O�L�� ������ ���� �H�� ���� �G�L�� �T�X�H�V�W�R���4�X�D�G�H�U�Q�R����il gap di remune -
razione è presente in tutti i settori quindi vi sono sicuramente meccanismi che 
operano a svantaggio delle donne. Le giovani laureate hanno meno probabilità di 
essere assunte nelle posizioni con stipendi più elevati, anche se, in generale, arri-
vano ai colloqui di lavoro con voti di laurea più alti rispetto ai maschi. I percorsi di 
carriera femminili, inoltre, sembrano essere meno rapidi e meno continui, spesso 
�L�Q���F�R�Q�V�H�J�X�H�Q�]�D���G�H�O���I�D�W�W�R���F�K�H���U�L�F�D�G�H���V�X�O�O�H���G�R�Q�Q�H���O�¶�R�Q�H�U�H���G�H�O�O�D���F�X�U�D���G�H�L���¿�J�O�L���H���G�H�O�O�H��
persone anziane, costringendole a prendere periodi di interruzione del lavoro (per-
messi di maternità e di cura dei familiari ad esempio) che di fatto “sospendono” il 
percorso di carriera. In molti settori questi percorsi di carriera intermittenti pena-
lizzano le donne sia in termini retributivi sia in termini di posizioni organizzative 
raggiungibili. Ma il divario di retribuzione si riscontra anche per le donne che non 
�K�D�Q�Q�R���¿�J�O�L���R���L�P�S�H�J�Q�L���G�L���F�X�U�D���I�D�P�L�O�L�D�U�H�������O�H���G�R�Q�Q�H���L�Q���J�H�Q�H�U�D�O�H���V�S�H�U�L�P�H�Q�W�D�Q�R���F�D�U�U�L�H�U�H��
�S�L�•���O�H�Q�W�H���H���D�U�U�L�Y�D�Q�R���F�R�Q���P�D�J�J�L�R�U�H���G�L�ˆ�F�R�O�W�j���Q�H�O�O�H���S�R�V�L�]�L�R�Q�L���G�L���Y�H�U�W�L�F�H�����D���S�U�H�V�F�L�Q�G�H�U�H��
�G�D�J�O�L���L�P�S�H�J�Q�L���G�L���F�X�U�D���Y�H�U�V�R���¿�J�O�L���R���D�O�W�U�H���S�H�U�V�R�Q�H�������H���W�U�D���F�K�L���U�D�J�J�L�X�Q�J�H���O�H���S�R�V�L�]�L�R�Q�L��
�D�S�L�F�D�O�L�����O�H���G�R�Q�Q�H���&�(�2�����D�G���H�V�H�P�S�L�R�����J�X�D�G�D�J�Q�D�Q�R���P�H�Q�R���G�H�L���O�R�U�R���F�R�O�O�H�J�K�L���X�R�P�L�Q�L����

Complessivamente, le donne più di frequente lavorano nei servizi e in particolare in 
comparti del terziario a minore retribuzione media. Ma �Y�L���q�� �L�Q���J�H�Q�H�U�D�O�H���X�Q�D���V�R�W-
torappresentazione delle donne nelle posizioni dirigenziali delle imprese e 



delle organizzazioni �����F�I�U�����&�D�S�S���������H�����������,���P�H�F�F�D�Q�L�V�P�L���G�L���V�H�O�H�]�L�R�Q�H���G�H�O�O�D���G�L�U�L�J�H�Q�]�D��
spesso premiano l’assiduità di presenza sul lavoro, la disponibilità e la reperibilità 
�D�Q�F�K�H���L�Q���R�U�D�U�L���D�O���G�L���I�X�R�U�L���G�H�O���Q�R�U�P�D�O�H���R�U�D�U�L�R���G�L���O�D�Y�R�U�R�����O�D���À�H�V�V�L�E�L�O�L�W�j���H���O�¶�H�V�V�H�U�H���S�U�R�Q�W�L���D��
spostarsi da una sede di lavoro a un’altra. Tutti fattori che, nell’attuale contesto, favo-
riscono gli uomini. Va poi tenuto conto di altri meccanismi penalizzanti per le donne, 
informali ma altrettanto importanti, come la cooptazione tra “old boys”, che a volte 
spiegano perché una determinata persona sia nominata ai vertici di un’azienda o di 
un’organizzazione. La letteratura sulla qualità del management in Italia, dopotutto, 
sembra sottolineare che le carriere manageriali sono talvolta legate alla fedeltà al su-
periore piuttosto che a sole considerazioni di merito. Questo è un tratto che spesso 
connota le tantissime imprese familiari italiane (cfr. Capitolo 6).

�,�O���¿�O�R�Q�H���G�L���U�L�F�H�U�F�D���U�H�F�H�Q�W�H���V�X�O��diversity management sembra dimostrare che con-
tare su una maggiore diversità nella composizione del management e dei consigli 
di amministrazione potrebbe favorire risultati aziendali migliori. Il management e 
�L�� �Y�H�U�W�L�F�L�� �D�]�L�H�Q�G�D�O�L�� �V�L�� �G�L�V�W�L�Q�J�X�R�Q�R���D�O���O�R�U�R���L�Q�W�H�U�Q�R���S�H�U���Y�D�U�L�H���U�D�J�L�R�Q�L���� �X�Q�D���G�L�� �T�X�H�V�W�H���q��
costituita dalle rispettive strutture cognitive, ovvero i processi di ricerca ed elabora-
zione delle informazioni. Questo fa sì che �F�L�D�V�F�X�Q�R���F�R�Q�W�U�L�E�X�L�V�F�D���L�Q���P�R�G�R���G�L�Y�H�U-
�V�R���D�J�O�L���R�E�L�H�W�W�L�Y�L���D�]�L�H�Q�G�D�O�L. Ne deriva che la composizione del management e dei 
consigli di amministrazione costituisce un fattore importante per la performance 
dell’impresa. 

�'�R�Q�Q�H���H���X�R�P�L�Q�L���K�D�Q�Q�R���V�S�H�V�V�R���H�V�S�H�U�L�H�Q�]�H�����F�R�Q�R�V�F�H�Q�]�H���H���Y�D�O�R�U�L���G�L���U�L�I�H�U�L�P�H�Q-
�W�R���G�L�Y�H�U�V�L���H���T�X�H�V�W�D���H�W�H�U�R�J�H�Q�H�L�W�j���L�Q���W�H�U�P�L�Q�L���G�L���J�H�Q�H�U�H���S�X�z���L�Q�À�X�H�Q�]�D�U�H���O�D���S�H�U�I�R�U�P�D�Q-
ce delle organizzazioni. In generale, avere una dirigenza e un’amministrazione 
�F�K�H���D�E�E�L�D���F�R�P�S�H�W�H�Q�]�H���G�L�Y�H�U�V�H���H���G�L�Y�H�U�V�L�¿�F�D�W�H�����O�H�J�D�W�H���D�O�O�¶�L�V�W�U�X�]�L�R�Q�H���H���D�O�O�¶�H�V�S�H�U�L�H�Q�]�D��
lavorativa, che mostri diversità di genere, etnia e cultura arricchisce l’impresa e le 
organizzazioni. �7�H�D�P�� �³�G�L�Y�H�U�V�L�¿�F�D�W�L�´��(nel senso che abbiamo appena descritto) 
di dirigenti consentono ad un’organizzazione di poter disporre di punti di 
�Y�L�V�W�D���P�R�O�W�R���Y�D�U�L�H�J�D�W�L���V�X���F�L�D�V�F�X�Q���S�U�R�E�O�H�P�D���G�D���D�‡�U�R�Q�W�D�U�H�����V�X���F�L�D�V�F�X�Q�D���G�H�F�L�V�L�R�Q�H��
da prendere, sulle strategie da delineare. Se è vero, in particolare, che le donne, 
in aggiunta alle competenze che possono aver acquisito con gli studi e sul lavoro, 
hanno una visione di lungo termine, una diversa attitudine al rischio, una diversa 
capacità di gestione delle relazioni, è indubbio che esse possono contribuire alle 
scelte aziendali in modo molto positivo. Una maggiore diversità nei punti di vista 
riduce il rischio di prendere decisioni fondate solo sulla routine o su una scarsa 
valutazione delle alternative. Vari studi mostrano che le donne tendono a docu-
mentarsi e a studiare con maggiore accuratezza i dossier prima di prendere una 
decisione, sono, di solito, più propense ad assumere ruoli attivi, esercitano con 
maggior attenzione le funzioni di controllo e sorveglianza, sono spesso quelle che 
fanno più domande, che si preoccupano maggiormente della trasparenza e della 
sopravvivenza di lungo termine dell’impresa o dell’organizzazione; hanno interessi 
più variegati rispetto ai maschi che, una volta arrivati nelle posizioni di vertice, si 
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focalizzano quasi esclusivamente sul lavoro e questo può favorire decisioni con-
tro-corrente, a volte vincenti. 

In una fase come quella che stiamo vivendo in questo momento, connotata da 
continui cambiamenti legati alla tecnologia, ai mutamenti climatici, ai rischi globali 
���V�L���S�H�Q�V�L���D�O���&�R�Y�L�G���������R���D�O���W�H�U�U�R�U�L�V�P�R�������D�L���À�X�V�V�L���P�L�J�U�D�W�R�U�L���R���D�O�O�¶�L�Q�Y�H�F�F�K�L�D�P�H�Q�W�R���G�H�O�O�D��
popolazione, è essenziale poter disporre di tutte le risorse umane del Paese .

Insomma, �Y�D�O�R�U�L�]�]�D�U�H�� �O�D�� �G�L�Y�H�U�V�L�W�j�� �q�� �D�Q�F�K�H�� �X�Q�� �P�R�G�R�� �S�H�U�� �I�D�Y�R�U�L�U�H�� �O�D�� �F�U�H�V�F�L�W�D. 
Non è un caso che il NextGeneration Plan dell’Unione Europea parli esplicitamen-
�W�H���G�L���P�D�J�J�L�R�U�H���S�D�U�L�W�j���G�L���J�H�Q�H�U�H���H���F�K�L�H�G�D���D�L���S�D�H�V�L���H�X�U�R�S�H�L���G�L���G�H�¿�Q�L�U�H���R�E�L�H�W�W�L�Y�L���F�K�L�D�U�L��
per ridurre le disparità nei prossimi anni.

�6�H�U�Y�H���W�X�W�W�D���O�¶�L�Q�W�H�O�O�L�J�H�Q�]�D���G�H�O�O�H���G�R�Q�Q�H���S�H�U���S�R�W�H�U���U�L�G�L�V�H�J�Q�D�U�H���L���P�R�G�H�O�O�L���G�L���Y�L�W�D����
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Fonte�����(�X�U�R�S�H�D�Q���,�Q�V�W�L�W�X�W�H���I�R�U���*�H�Q�G�H�U���(�T�X�D�O�L�W�\�����(�X�U�R�V�W�D�W�����0�6�&�,���(�6�*���5�H�V�H�D�U�F�K�����*�0�&�$�����,�/�2�����,�Q�W�H�U���3�D�U�O�L�D�P�H�Q�W�D�U�\��
Union; OECD; national sources; The Economist
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�L���P�R�G�H�O�O�L���R�U�J�D�Q�L�]�]�D�W�L�Y�L�����S�H�U���S�R�W�H�U���E�O�R�F�F�D�U�H���L�O���F�D�P�E�L�D�P�H�Q�W�R���F�O�L�P�D�W�L�F�R�����S�H�U���J�H-
stire la transizione ecologica . Le donne hanno spesso una forte sensibilità per le 
questioni legate alla sostenibilità. Per costruire un modello di sviluppo più sosteni-
bile e rispettoso nei confronti di chi vivrà su questo pianeta in futuro non si può fare 
a meno del contributo di tutti e di tutte.

L’introduzione delle “quote rosa” nelle nomine crea spesso disagio  e non 
solo tra gli uomini. Ad alcuni sembra una misura che non sempre assicura la me-
ritocrazia. Ma certo bisognerebbe avere il coraggio di analizzare i meccanismi di 
selezione dei vertici e rendersi conto che non sempre le posizioni di responsabilità 
sono assegnate su basi di pura valutazione del merito ma che anche i pregiudizi e 
�O�D���F�R�P�S�R�V�L�]�L�R�Q�H���G�L���J�H�Q�H�U�H���V�S�H�V�V�R���L�Q�W�H�U�I�H�U�L�V�F�R�Q�R���L�Q���F�K�L���H�‡�H�W�W�X�D���O�D���V�H�O�H�]�L�R�Q�H�����$�Y�H�U�H��
�S�L�•���G�R�Q�Q�H���Q�H�L���Y�H�U�W�L�F�L���S�R�W�U�H�E�E�H���F�R�Q�W�U�L�E�X�L�U�H���D���L�Q�Q�H�V�W�D�U�H���X�Q���F�D�P�E�L�D�P�H�Q�W�R���F�X�O-
�W�X�U�D�O�H�� �H�� �D�V�V�L�F�X�U�D�U�H�� �X�Q�D�� �V�H�O�H�]�L�R�Q�H�� �S�L�•�� �H�ˆ�F�D�F�H�� �G�H�L�� �I�X�W�X�U�L�� �G�L�U�L�J�H�Q�W�L. Va inoltre 
�W�H�Q�X�W�R�� �F�R�Q�W�R�� �G�H�O�� �I�D�W�W�R�� �F�K�H�� �O�D�� �U�L�G�R�W�W�D�� �L�Q�À�X�H�Q�]�D�� �F�K�H�� �O�H�� �G�R�Q�Q�H�� �R�J�J�L�� �H�V�H�U�F�L�W�D�Q�R�� �Q�H�L��
consigli di amministrazione può essere dovuta al numero troppo esiguo di donne 
nel consiglio, e che quindi sia necessario raggiungere una massa critica per far sì 
�F�K�H���H�V�V�H���S�R�V�V�D�Q�R���F�R�Q�W�U�L�E�X�L�U�H���H�ˆ�F�D�F�H�P�H�Q�W�H���D�L���S�U�R�F�H�V�V�L���G�H�F�L�V�L�R�Q�D�O�L�����4�X�D�Q�G�R���L�Q���X�Q��
gruppo vi è una o pochissime donne, il genere diventa, di sovente, la caratteristica 
chiave che attrae l’attenzione di tutti gli altri, poiché costituisce l’elemento più ovvio 
�F�K�H���G�L�‡�H�U�H�Q�]�L�D���O�D���G�R�Q�Q�D���G�D�O���U�H�V�W�R���G�H�O���J�U�X�S�S�R�����L���P�H�P�E�U�L���G�H�O���F�R�Q�V�L�J�O�L�R���W�H�Q�G�R�Q�R���T�X�L�Q�G�L��
a sviluppare aspettative sulla loro collega basate quasi unicamente sul suo essere 
�G�R�Q�Q�D�����/�H���F�R�Q�V�H�J�X�H�Q�]�H���S�L�•���V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�H���S�H�U���O�D���G�R�Q�Q�D���V�R�Q�R���L�O��sentirsi stereotipata 
e vedersi considerata come una rappresentante dell’intero genere femminile ; 
l’�L�S�H�U���Y�L�V�L�E�L�O�L�W�j, legata al fatto che una donna da sola è spesso al centro dell’atten-
�]�L�R�Q�H�����R���D�O���F�R�Q�W�U�D�U�L�R���O�¶�L�Q�Y�L�V�L�E�L�O�L�W�j�����T�X�L�Q�G�L���O�¶�H�V�V�H�U�H���L�J�Q�R�U�D�W�D�����¿�Q�L�V�F�R�Q�R���S�H�U���S�H�Q�D�O�L�]�]�D�U�H��
la donna stessa che non viene trattata da pari o addirittura viene esclusa. 

Le quote rosa  forse possono non essere la soluzione migliore per aumentare la 
parità ma �S�R�V�V�R�Q�R�� �H�V�V�H�U�H�� �X�Q�� �S�U�L�P�R�� �S�D�V�V�R�� �S�H�U�� �P�R�G�L�¿�F�D�U�H�� �L�� �P�H�F�F�D�Q�L�V�P�L�� �G�L��
selezione della dirigenza  e per raggiungere la cosiddetta massa critica che po-
�W�U�H�E�E�H���S�U�R�G�X�U�U�H���L���E�H�Q�H�¿�F�L���G�H�O���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W����

Il Quaderno è strutturato in sei capitoli.
�,�O���&�D�S�L�W�R�O�R�������G�L���6�W�H�I�D�Q�L�D���6�S�D�]�L�D�Q�L���D�‡�U�R�Q�W�D���L�O���W�H�P�D���G�H�O�O�D���S�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H���I�H�P�P�L�Q�L�O�H���D�O��
�O�D�Y�R�U�R�����L�O���&�D�S�L�W�R�O�R�������G�L���5�R�E�H�U�W�D���&�D�U�D�J�Q�D�Q�R���H���*�L�X�O�L�D���*�R�]�]�H�O�O�L�Q�R���D�Q�D�O�L�]�]�D���L�O���I�H�Q�R�P�H-
�Q�R���G�H�O���J�H�Q�G�H�U���S�D�\���J�D�S���L�Q���X�Q�D���F�K�L�D�Y�H���F�R�P�S�D�U�D�W�D�����,�O���&�D�S�L�W�R�O�R�������G�L���0�L�F�D�H�O�D���9�L�W�D�O�H�W�W�L��
riprende la questione del gap retributivo tra uomini e donne e si focalizza sulle 
lavoratrici madri e sull’indipendenza economica delle donne. Daniela Venanzi, nel 
�&�D�S�L�W�R�O�R�� ������ �F�L�� �D�L�X�W�D�� �D�� �F�D�S�L�U�H�� �L�Q�� �F�K�H�� �P�L�V�X�U�D�� �O�D�� �S�U�H�V�H�Q�]�D�� �I�H�P�P�L�Q�L�O�H�� �Q�H�L�� �F�R�Q�V�L�J�O�L�� �G�L��
amministrazione delle imprese possa avere un impatto positivo sulla performance 
�D�]�L�H�Q�G�D�O�H�����5�D�F�K�H�O�H���6�H�V�V�D���Q�H�O���&�D�S�L�W�R�O�R�������D�‡�U�R�Q�W�D���L�O���W�H�P�D���G�H�O�O�H���T�X�R�W�H���U�R�V�D�����,�Q�¿�Q�H���L�O��
Capitolo 6 di Mariasole Bannò e Giorgia D’Allura è dedicato al ruolo delle donne 
nelle imprese di famiglia.

Buona lettura.
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ome si posizionano le donne nel mondo 
del lavoro? Qual è il tasso di occupazione 
femminile? Quale titolo di studio hanno le 

donne occupate? Come si distribuisce l’occupa-
�]�L�R�Q�H���I�H�P�P�L�Q�L�O�H���J�H�R�J�U�D�¿�F�D�P�H�Q�W�H�"���4�X�D�Q�W�H���G�R�Q�Q�H��
�U�L�F�R�S�U�R�Q�R�� �X�Q�� �S�U�R�¿�O�R�� �S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O�H�� �G�D�� �G�L�U�L�J�H�Q�W�H�"��
Quanto guadagnano le donne? In quale settore 
macroeconomico emergono maggiormente? In 
quale regione la retribuzione media è più alta? 
Come si posizionano le donne lavoratrici in Italia, 
rispetto all’Europa? 
L’analisi di migliaia di dati messi a disposizione 
dell’Istat e dell’Eurostat consentirà di delineare un 
�L�G�H�Q�W�L�N�L�W���G�H�O�O�D���G�R�Q�Q�D���O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�H���L�Q���,�W�D�O�L�D��. 

�,�Q�� �,�W�D�O�L�D�� �F�L�� �V�R�Q�R�� �F�L�U�F�D�� ���������� �P�L�O�L�R�Q�L�� �G�L�� �R�F�F�X�S�D�W�L�� �G�L��
�F�X�L�����������P�L�O�L�R�Q�L���V�R�Q�R���G�R�Q�Q�H�����S�D�U�L���D�O�����������G�H�O���W�R�W�D�O�H��
(Figura 1������ �,�O���������� �G�H�O�O�H���G�R�Q�Q�H���� �S�D�U�L���D���������� �P�L�O�L�R�Q�L����
possiede un diploma di scuola superiore, mentre 
�T�X�D�V�L�������P�L�O�L�R�Q�L���S�R�V�V�L�H�G�R�Q�R���X�Q���G�L�S�O�R�P�D���G�L���O�D�X�U�H�D���R��
post laurea. Rispetto agli occupati uomini, le don -
ne sono più istruite ���� �,�O�� �������� �G�H�O�O�H�� �G�R�Q�Q�H�� �q�� �O�D�X-
reato, mentre l’altro sesso raggiunge solamente il 
����������Figura 2). 

�0�D�� �T�X�D�O�L�� �S�U�R�¿�O�L�� �S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O�L�� �U�L�H�V�F�R�Q�R�� �D�� �U�D�J-
giungere le donne?  Come mostra la Tabella 1, 
�L�O�� ������ �G�H�O�O�H�� �G�R�Q�Q�H�� �U�L�H�V�F�H�� �D�� �G�L�Y�H�Q�W�D�U�H�� �G�L�U�L�J�H�Q�W�H�� �R��
quadro, percentuale in linea con quella dell’altro 
�V�H�V�V�R���� �7�X�W�W�D�Y�L�D���� �V�R�O�R�� �L�O�� �������� �G�H�L�� �G�L�U�L�J�H�Q�W�L�� �W�R�W�D�O�L�� �q��
�G�R�Q�Q�D�����4�X�D�V�L�������P�L�O�L�R�Q�L���H���P�H�]�]�R���G�L���G�R�Q�Q�H�����O�D���V�W�U�D-
�J�U�D�Q�G�H�� �P�D�J�J�L�R�U�D�Q�]�D�� �������������� �V�R�Q�R�� �L�P�S�L�H�J�D�W�H���� �D��
�G�L�‡�H�U�H�Q�]�D�� �G�H�J�O�L�� �X�R�P�L�Q�L���� �F�K�H�� �V�R�Q�R�� �P�D�J�J�L�R�U�P�H�Q�W�H��
�R�S�H�U�D�L�� ���������������/�D�� �G�L�V�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H�� �J�H�R�J�U�D�¿�F�D�� �P�R-
stra uno squilibrio tra il Nord e il Sud . Un terzo 
delle donne lavora al Nord, nella regione ovest,w 
�S�D�U�L���D�������P�L�O�L�R�Q�L�����,���U�L�P�D�Q�H�Q�W�L���G�X�H���W�H�U�]�L���V�L���G�L�V�W�U�L�E�X�L�V�F�R-
no equamente tra Nord Est, Centro e Mezzogior-
�Q�R�����1�H�O���6�X�G�����W�X�W�W�D�Y�L�D�����V�R�O�R���L�O�����������G�H�J�O�L���R�F�F�X�S�D�W�L���q��
�G�R�Q�Q�D�����$�O���&�H�Q�W�U�R�����L�Q�Y�H�F�H�����L�O�����������G�H�J�O�L���R�F�F�X�S�D�W�L���q��
�G�L���J�H�Q�H�U�H���I�H�P�P�L�Q�L�O�H�����D�O���1�R�U�G���L�O������������Figura 3). 

La maggior parte delle donne sono impiegate 
�Q�H�L���V�H�U�Y�L�]�L�����V�X���������������������������������������������S�D�U�L���D�O�O�¶����������

�F�R�Q�W�U�R���L�O�����������G�H�J�O�L���X�R�P�L�Q�L�����6�H�J�X�R�Q�R���S�H�U���Q�X�P�H�U�R-
�V�L�W�j���O�H���G�R�Q�Q�H���R�F�F�X�S�D�W�H���Q�H�O�O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�D���������������F�R�Q�W�U�R��
�L�O�� �������� �G�H�J�O�L�� �X�R�P�L�Q�L������ �'�H�E�R�O�H�� �S�U�H�V�H�Q�]�D�� �Q�H�O�O�H�� �F�R-
�V�W�U�X�]�L�R�Q�L�����S�D�U�L���D�O�O�¶�������F�R�Q�W�U�R���L�O���������G�H�J�O�L���X�R�P�L�Q�L����Fi-
gura 4). Ma quanto guadagnano e in quale area 
�J�H�R�J�U�D�¿�F�D�� �H�� �P�D�F�U�R�V�H�W�W�R�U�H�� �H�F�R�Q�R�P�L�F�R�� �K�D�Q�Q�R��
maggiori possibilità di successo?   

�'�D�� �X�Q�¶�D�Q�D�O�L�V�L�� �G�H�O�O�H�� �U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�L�� �R�U�D�U�L�H�� �G�H�O�� ����������
pubblicate dall’Istat emerge che, mediamente, 
le donne sono pagate di meno degli uomini . 
�+�D�Q�Q�R���X�Q�D���U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H���O�R�U�G�D���R�U�D�U�L�D���G�L���������������H�X�U�R��
�F�R�Q�W�U�R�� ������������ �H�X�U�R�� �G�H�J�O�L�� �R�F�F�X�S�D�W�L�� �G�H�O�O�¶�D�O�W�U�R�� �V�H�V-
�V�R�����S�D�U�L���D���������������������&�R�Q���X�Q���V�H�P�S�O�L�F�H���H�V�H�U�F�L�]�L�R�����q��
possibile dimostrare che �D�� �O�L�Y�H�O�O�R�� �J�L�R�U�Q�D�O�L�H�U�R�� �L�O��
gap è destinato ad aumentare . Spesso le donne 
sono costrette a un lavoro part-time per conciliare 
lavoro e impegni familiari. Se, quindi, si conside-
�U�D���L�O���Q�X�P�H�U�R���G�H�O�O�H���R�U�H���O�D�Y�R�U�D�W�H���L�Q���X�Q�D���J�L�R�U�Q�D�W�D��������
ore per gli uomini e 5 o 6 ore per le donne), la 
�S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H�� �G�D�� ���������������� �V�D�O�H�� �D�� ���������� �H�� �S�X�z�� �D�U�U�L-
�Y�D�U�H���D��������������Figura 5). Secondo l’ultima indagine 
condotta da AlmaLaurea��, ad un anno dalla lau-
rea gli uomini percepiscono una retribuzione del 
������������ �S�L�•�� �H�O�H�Y�D�W�D�� �G�L�� �T�X�H�O�O�D�� �G�H�O�O�H�� �G�R�Q�Q�H�� ��������������
�H�X�U�R�� �H�� ������������ �H�X�U�R���� �U�L�V�S�H�W�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H������ �� �$�Q�F�K�H�� �D�� ����
�D�Q�Q�L���G�D�O�O�D���O�D�X�U�H�D���J�O�L���X�R�P�L�Q�L���J�X�D�G�D�J�Q�D�Q�R���L�O��������������
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MASCHI FEMMINE

Fonte Figure 1-3�����(�O�D�E�R�U�D�]�L�R�Q�H���&�H�Q�W�U�R���6�W�X�G�L���)�R�Q�G�D�]�L�R�Q�H���(�U�J�R���V�X��
dati Istat, DWH Istat, Dataset Occupati
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  Figura 1
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  Figura 2
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  Figura 3
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Licenza di scuola
elementare, nessun

titolo di studio

Licenza di scuola
media

Diploma Laurea e post-laurea Totale

MASCHI FEMMINE TOTALE
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44% 44% 45% 37%

  Nord-ovest   Nord-est   Centro   Mezzogiorno

 Maschi  Femmine  Totale �������I�H�P�P�L�Q�H
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�)�R�Q�W�H�����(�O�D�E�R�U�D�]�L�R�Q�H���&�H�Q�W�U�R���6�W�X�G�L���)�R�Q�G�D�]�L�R�Q�H���(�U�J�R���V�X���G�D�W�L���,�V�W�D�W�����'�:�+���,�V�W�D�W�����'�D�W�D�V�H�W���2�F�F�X�S�D�W�L

�3�U�R�¿�O�R��
�S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O�H

Maschi Femmine�7�R�W�D�O�H
�����0�D�V�F�K�L��
�V�X�O���W�R�W�D�O�H��

�����)�H�P�P�L�Q�H��
�V�X�O���W�R�W�D�O�H

�����)�H�P�P�L�Q�H��
�S�H�U���S�U�R�¿�O�R��

�S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O�H

�'�L�U�L�J�H�Q�W�H�������������������� ������������������ ������������������ ������ ������ ��������

�4�X�D�G�U�R�� �������������������� ������������������ ���������������������� ������ ������ ��������

�,�P�S�L�H�J�D�W�R������������������������ ���������������������� ���������������������� �������� �������� ��������

�2�S�H�U�D�L�R�� ���������������������� ���������������������� ���������������������� �������� �������� ��������

�$�S�S�U�H�Q�G�L�V�W�D�������������������� �������������������� �������������������� ������ ������ ��������

�/�D�Y�R�U�D�W�R�U�H���D��
�G�R�P�L�F�L�O�L�R��

�������������� �������������� ���������������� ������ ������ ��������

�,�Q�G�L�S�H�Q�G�H�Q�W�L������������������������ ���������������������� ���������������������� �������� �������� ��������

�7�2�7�$�/�(�� ������������������������ ���������������������� ������������������������ ���������� ���������� ��������

�)�R�Q�W�H�����(�O�D�E�R�U�D�]�L�R�Q�H���&�H�Q�W�U�R���6�W�X�G�L���)�R�Q�G�D�]�L�R�Q�H���(�U�J�R���V�X���G�D�W�L���,�V�W�D�W�����'�:�+���,�V�W�D�W�����'�D�W�D�V�H�W���2�F�F�X�S�D�W�L
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  Tabella 1
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  Figura 4
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Agricoltura, silvicoltura e
pesca

Industria in senso stretto Costruzione Servizi TOTALE

Maschi Femmine Totale
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la migliore retribuzione oraria , 
�S�D�U�L�� �D�� ������������ �H�X�U�R���� �V�H�J�X�L�W�D�� �G�D�O�O�D��
Provincia autonoma di Bolzano 
�F�R�Q���������������H�X�U�R�����,�Q���W�H�U�]�D���S�R�V�L�]�L�R-
�Q�H���� �X�Q�D�� �U�H�J�L�R�Q�H�� �G�H�O�� �&�H�Q�W�U�R���� �Q�H�O��
Lazio le donne sono mediamente 
�U�H�W�U�L�E�X�L�W�H���������������H�X�U�R���O�¶�R�U�D�����/�D���U�H-
gione con la retribuzione più bas-
sa è la Calabria dove le donne 
�J�X�D�G�D�J�Q�D�Q�R���V�R�O�W�D�Q�W�R���������������H�X�U�R��
(Figura 8). 
In tutti i settori macroeco -
nomici le donne hanno retri -
buzioni inferiori rispetto agli 
uomini . Sia, in generale, nell’in-
dustria in senso stretto�� sia nello 
�V�S�H�F�L�¿�F�R�� �G�H�O�O�H�� �D�W�W�L�Y�L�W�j�� �P�D�Q�L�I�D�W-
turiere le donne sono retribuite 
�L�O�� ������������ �L�Q�� �P�H�Q�R�� �G�H�J�O�L�� �X�R�P�L�Q�L����
�0�H�Q�R���P�D�U�F�D�W�D���O�D���G�L�‡�H�U�H�Q�]�D���Q�H�O��
�F�D�P�S�R���G�H�L���6�H�U�Y�L�]�L, in cui il gen-
der gap �V�L���D�W�W�H�V�W�D���L�Q�W�R�U�Q�R���D�O������������

�L�Q���S�L�•���G�H�O�O�H���G�R�Q�Q�H�����������������H�X�U�R���U�L-
�V�S�H�W�W�R���D�������������������,�Q�R�O�W�U�H�����L�Q���F�D�P�S�R��
�V�F�L�H�Q�W�L�¿�F�R���J�O�L���X�R�P�L�Q�L���J�X�D�G�D�J�Q�D�Q�R��
�L�O�� ������������ �L�Q�� �S�L�•�� �U�L�V�S�H�W�W�R�� �D�O�O�H�� �G�R�Q-
ne, nel gruppo politico-sociale il 
�������������H���L�O���������������L�Q���S�L�•��in quello 
economico-statistico (Figura 6). 

Il gender gap  è più ampio al 
Nord , specialmente nel Nord-O-
vest dove le donne sono paga-
�W�H�� ������������ �H�X�U�R�� �O�¶�R�U�D�� �D�� �G�L�‡�H�U�H�Q�]�D��
�G�H�J�O�L�� �X�R�P�L�Q�L���� �S�D�J�D�W�L�� ���������� �H�X�U�R��
�����������������������0�L�Q�R�U�H���q���O�D���G�L�‡�H�U�H�Q-
za al Sud , dove la retribuzione 
�R�U�D�U�L�D���q���������������H�X�U�R�����F�R�Q�W�U�R��������������
�G�H�J�O�L���X�R�P�L�Q�L�����������������������$�O���&�H�Q�W�U�R����
le donne sono retribuite in me-
�G�L�D�� ������������ �H�X�U�R���� �������������� �L�Q�� �P�H�Q�R��
rispetto agli occupati dell’altro 
sesso (Figura 7). A livello regio-
nale, in Lombardia si riscontra 

�)�R�Q�W�H�����(�O�D�E�R�U�D�]�L�R�Q�H���&�H�Q�W�U�R���6�W�X�G�L���)�R�Q�G�D�]�L�R�Q�H���(�U�J�R���V�X���G�D�W�L���,�V�W�D�W�����'�:�+���,�V�W�D�W�����'�D�W�D�V�H�W���5�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�L���R�U�D�U�L�H���G�H�L���G�L�S�H�Q�G�H�Q�W�L���G�H�O���V�H�W�W�R�U�H���S�U�L�Y�D�W�R

Fa eccezione il settore delle Co-
struzioni, in cui le donne guada-
�J�Q�D�Q�R���G�L���S�L�•���G�H�J�O�L���X�R�P�L�Q�L����������������
�H�X�U�R�� �F�R�Q�W�U�R�� ������������ �������������������� �/�D��
spiegazione deve essere ricer-
cata nel fatto che le donne in 
questo settore sono special -
mente impiegatizie  e pertanto 
la retribuzione oraria è più alta di 
un operaio (Figura 9). 
Nell’ambito dell’industria manifat-
turiera, il settore in cui la discri-
minazione tra uomini e donne è 
superiore è quello della Fabbri-
cazione di computer e prodotti di 
elettronica e ottica, apparecchi 
elettromedicali, apparecchi di mi-
�V�X�U�D�]�L�R�Q�H���H���G�L���R�U�R�O�R�J�L�����&�����������G�R�Y�H��
una donna ha una retribuzione 
�P�H�G�L�D�� �R�U�D�U�L�D�� �L�Q�I�H�U�L�R�U�H�� �G�H�O�� ������������
�D�J�O�L���X�R�P�L�Q�L�����X�Q�D���G�R�Q�Q�D���J�X�D�G�D�J�Q�D��
�������������H�X�U�R�����X�Q���X�R�P�R����������������
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  Figura 5
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Fonte�����(�O�D�E�R�U�D�]�L�R�Q�H���&�H�Q�W�U�R���6�W�X�G�L���)�R�Q�G�D�]�L�R�Q�H���(�U�J�R���V�X���G�D�W�L���$�O�P�D���/�D�X�U�H�D

�6�H�J�X�H�� �O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�D�� �W�H�V�V�L�O�H�� ���&���������� �G�R�Y�H�� �O�D�� �U�H�W�U�L�E�X-
zione oraria si attesta per il genere femminile su 
�������������H�X�U�R�����S�H�U���J�O�L���X�R�P�L�Q�L���������������H�X�U�R�����$�Q�F�K�H���Q�H�O-
la Fabbricazione di apparecchiature elettriche ed 
apparecchiature per uso domestico non elettriche 
���&�������� �H�V�L�V�W�H�� �X�Q��gender gap���� �S�D�U�L�� �D�O�� �������������� ���O�H��
�G�R�Q�Q�H���J�X�D�G�D�J�Q�D�Q�R���������������H�X�U�R�����J�O�L���X�R�P�L�Q�L������������������
�*�O�L���X�Q�L�F�L���G�X�H���V�H�W�W�R�U�L���G�R�Y�H���O�H���G�R�Q�Q�H���K�D�Q�Q�R���X�Q�D��
�U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H�� �R�U�D�U�L�D�� �S�L�•�� �H�O�H�Y�D�W�D�� �G�H�J�O�L�� �X�R�P�L-
ni sono l’industria del legno e dei prodotti in 
legno e sughero e fabbricazione di articoli in 
paglia e materiali da intreccio (+6,8%) e nella 
riparazione, manutenzione ed installazione di 
macchine ed apparecchiature ��������������������

Perchè le donne 
guadagnano meno?
Perché sono maggiormente impiegate nei ser -
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  Figura 6

Con 14,46 euro, 
la Lombardia è 

la regione italiana con 
la migliore 

retribuzione oraria
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Linguistico

Scientifico

Geo-biologico

Ingegneria

Medico/Prof. sanitarie

Psicologico

Chmico-farmaceutico

Economico-statistico

Politico-sociale

Giuridico

Agraria e veterinaria

Educazione fisica

Architettura

Insegnamento

Letterario

 Femmine  Maschi
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  Figura 7
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  Figura 8
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Italia   Nord-ovest   Nord-est   Centro   Isole

maschi femmine totale �*�H�Q�G�H�U���*�D�S����
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    Calabria
    Puglia
    Molise

    Basilicata
    Campania

    Abruzzo
    Sardegna

    Sicilia
    Marche
    Umbria

    Valle d'Aosta
    Provincia Autonoma Trento

    Toscana
    Friuli-Venezia Giulia

    Liguria
    Veneto

    Emilia-Romagna
    Piemonte

    Lazio
    Provincia Autonoma Bolzano

    Lombardia
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�Y�L�]�L���G�R�Y�H���O�D���U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H���R�U�D�U�L�D���q���S�L�•���E�D�V�V�D�" No. La spiegazione non può 
avere natura settoriale, perché come mostrano la Tabella 2 e la Figura 9, tran-
ne poche eccezioni, in tutti i settori le donne hanno una retribuzione oraria me-
diamente più bassa rispetto ai colleghi dell’altro sesso. Sebbene la stragrande 
�P�D�J�J�L�R�U�D�Q�]�D���G�H�O�O�H���G�R�Q�Q�H���O�D�Y�R�U�L���Q�H�L���V�H�U�Y�L�]�L�����O�¶�����������O�D���U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H���R�U�D�U�L�D���G�H�O�O�H��
�G�R�Q�Q�H���q���L�Q�I�H�U�L�R�U�H���D���T�X�H�O�O�D���G�H�J�O�L���X�R�P�L�Q�L���G�H�O�����������F�R�Q�W�U�R���X�Q�D���S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H���S�L�•���D�O�W�D��
�Q�H�O�O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�D����������������

A parità di mansione una donna ha una retribuzione più bassa?  No. La 
legge vieta di corrispondere alla donna una retribuzione più bassa per man-
sioni lavorative identiche a quelle svolte da un uomo. Se consideriamo anche 
che la donna guadagna di meno di un uomo, ad un anno dalla laurea,come 
emerge dall’indagine di AlmaLaurea, allora la disparità nelle remunerazioni tra 
uomini e donne va ricercata negli ostacoli nell’accesso a molte posizioni 
�O�D�Y�R�U�D�W�L�Y�H���D���S�L�•���D�O�W�D���U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H. 

In secondo luogo pesa negativamente la minore continuità dei percorsi 
di carriera  delle donne che spesso hanno bisogno di assentarsi per lunghi 
periodi per prendersi cura della famiglia. Va inoltre tenuto conto del fatto che 
a parità di capitale umano le donne hanno minore probabilità di arrivare alle 
posizioni apicali delle aziende e delle organizzazioni, basti pensare infatti che 
�V�X���������G�L�U�L�J�H�Q�W�L���V�R�O�R�������V�R�Q�R���G�R�Q�Q�H����

�6�L���U�L�P�D�Q�G�D���D�L���&�D�S�L�W�R�O�L�������H�������S�H�U���X�Q���D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�P�H�Q�W�R���V�X�O��Gender Pay Gap.

�)�R�Q�W�H���)�L�J�X�U�H�������������(�O�D�E�R�U�D�]�L�R�Q�H���&�H�Q�W�U�R���6�W�X�G�L���)�R�Q�G�D�]�L�R�Q�H���(�U�J�R���V�X���G�D�W�L���,�V�W�D�W�����'�:�+���,�V�W�D�W�����'�D�W�D�V�H�W���5�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�L���R�U�D�U�L�H���G�H�L���G�L�S�H�Q�G�H�Q�W�L���G�H�O���V�H�W�W�R�U�H���S�U�L�Y�D�W�R

  Figura 9
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  Figura 10

Le donne nel mondo del lavoro: 
l’Italia nel contesto europeo e 
internazionale 
Non solo in Italia le donne sono meno presenti sul mercato del lavoro. 

�,�O���W�D�V�V�R���G�L���R�F�F�X�S�D�]�L�R�Q�H���L�Q���(�X�U�R�S�D���Q�H�O������������ �q�� �S�D�U�L���D�O���������������� �V�H���V�L���F�R�Q�V�L�G�H�U�D��
�X�Q�¶�H�W�j���F�R�P�S�U�H�V�D���W�U�D���L���������H���L���������D�Q�Q�L�����������������V�H���V�L���U�H�V�W�U�L�Q�J�H���G�D���������D���������D�Q�Q�L������
�,�O���W�D�V�V�R���G�L���R�F�F�X�S�D�]�L�R�Q�H���P�D�V�F�K�L�O�H���q�����������������T�X�H�O�O�R���I�H�P�P�L�Q�L�O�H���q�����������������F�R�Q���X�Q��
�J�D�S���G�H�O��������������

�/�¶�,�W�D�O�L�D���K�D���L�O���S�L�•���E�D�V�V�R���W�D�V�V�R���G�L���R�F�F�X�S�D�]�L�R�Q�H���I�H�P�P�L�Q�L�O�H���L�Q���(�X�U�R�S�D���������������� 
�G�R�S�R���O�D���*�U�H�F�L�D�����E�H�Q���O�R�Q�W�D�Q�D���G�D�O�O�D���P�H�G�L�D���H�X�U�R�S�H�D�������������������H���G�D�O�O�D���6�Y�H�]�L�D�����O�D��
�Q�D�]�L�R�Q�H���H�X�U�R�S�H�D���F�R�Q���L�O���S�L�•���D�O�W�R���W�D�V�V�R���G�L���R�F�F�X�S�D�]�L�R�Q�H���I�H�P�P�L�Q�L�O�H��������������)(Tabel-
la 3). Nel Global Gender Gap Report 2020�� del World Economic Forum, sotto 
�L�O���S�U�R�¿�O�R���G�H�O�O�¶�H�J�X�D�O�H���U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H�����L�O���Q�R�V�W�U�R���3�D�H�V�H���V�L���F�R�O�O�R�F�D���������H�V�L�P�R���V�X����������
�3�D�H�V�L���D�Q�D�O�L�]�]�D�W�L���H���V�R�O�R���D�O���������H�V�L�P�R���S�R�V�W�R���S�H�U���R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�j���H���S�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H��
economica (Figura 10).

����Quaderno di Approfondimento n.8
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ETÀ �������������D�Q�Q�L �������������D�Q�Q�L�*�$�3��������
�������D�Q�Q�L

�*�$�3��������
�������D�Q�Q�LPAESE TOTALE M F TOTALE M F

Grecia �������� �������� �������� �������� �������� �������� ���������� ����������
Italia �������� �������� �������� 63,5 73,4 53,8 ���������� ����������
Romania �������� �������� �������� �������� �������� �������� ���������� ����������
�&�U�R�D�]�L�D ��������67 �������� �������� 72 �������� �������� ����������
Spagna �������� �������� �������� 68 74 �������� ���������� ����������
Polonia �������� �������� �������� ���� �������� �������� ���������� ����������
�%�H�O�J�L�R �������� �������� �������� �������� �������� �������� �������� ��������
�6�O�R�Y�D�F�F�K�L�D �������� �������� �������� �������� �������� �������� ���������� ����������
Francia �������� �������� �������� �������� �������� �������� �������� ��������
�0�D�O�W�D �������� �������� �������� �������� �������� �������� ���������� ����������
Ungheria �������� �������� 63 �������� �������� �������� ���������� ����������
�(�8���� 68,5 73,8 �������� �������� �������� 67,3 ���������� ����������
Lussemburgo �������� �������� �������� �������� �������� �������� �������� ��������
�,�U�O�D�Q�G�D ��������75 �������� �������� �������� 69 ���������� ����������
�&�L�S�U�R �������� �������� �������� �������� �������� �������� ���������� ����������
�%�X�O�J�D�U�L�D �������� ��������66 75 �������� �������� �������� ��������
�3�R�U�W�R�J�D�O�O�R �������� �������� �������� �������� �������� �������� �������� ��������
�5�H�S�X�E�E�O�L�F�D���&�H�F�D �������� �������� �������� �������� �������� �������� ���������� ����������
�6�O�R�Y�H�Q�L�D �������� �������� �������� �������� �������� �������� �������� ��������
Austria �������� 78 �������� �������� �������� �������� �������� ��������
Lettonia �������� �������� �������� �������� �������� �������� �������� ��������
�)�L�Q�O�D�Q�G�L�D �������� �������� �������� �������� �������� �������� �������� ��������
Estonia �������� �������� �������� �������� 84 �������� �������� ��������
Danimarca 75 78 72 �������� �������� �������� �������� ��������
Lituania 73 �������� �������� �������� 79 �������� �������� ��������
Germania �������� �������� �������� �������� �������� �������� �������� ��������
�3�D�H�V�L���%�D�V�V�L �������� �������� �������� �������� �������� �������� �������� ��������
�6�Y�H�]�L�D �������� �������� �������� �������� �������� �������� �������� ��������
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  Figura 11

Il costo economico. 
Perché è importante 
rimuovere la disparità 
di genere 
La disparità di genere ha un costo economico 
�L�Q���W�H�U�P�L�Q�L���G�L���P�L�Q�R�U�H���S�U�R�G�X�W�W�L�Y�L�W�j���H���F�U�H�V�F�L�W�D��  Se-
condo uno studio dell’Istituto europeo per l’ugua-
glianza di genere5, �L�O�� �F�R�V�W�R�� �F�R�P�S�O�H�V�V�L�Y�R�� �G�L�� �X�Q��
ridotto tasso di occupazione femminile nell’UE 
�q���S�D�U�L���D�����������P�L�O�L�D�U�G�L���G�L���H�X�U�R�������������������F�L�U�F�D���L�O������������
del PIL dell’UE .   

Rimuovere le disparità di genere migliorando il tasso 
di occupazione femminile consente di stimolare la 
crescita economica. Nell’Unione Europa , si stima 
�X�Q���D�X�P�H�Q�W�R���G�H�L���S�R�V�W�L���G�L���O�D�Y�R�U�R���Q�H�O�������������W�U�D���L����������
�H���L�������������P�L�O�L�R�Q�L�����G�L���F�X�L���L�O�����������R�F�F�X�S�D�W�R���G�D�O�O�H���G�R�Q�Q�H��
�H���X�Q���D�X�P�H�Q�W�R���G�H�O���3�,�/���S�U�R���F�D�S�L�W�H���¿�Q�R���D�O�������������F�L�U�F�D��
�Q�H�O���������������,�Q���S�D�U�W�L�F�R�O�D�U�H�����O�R���V�W�X�G�L�R���V�W�L�P�D���F�K�H���L�O���3�L�O���S�U�R��
�F�D�S�L�W�H���G�R�Y�U�H�E�E�H���D�X�P�H�Q�W�D�U�H���G�H�O�O�R���������������������Q�H�O������������

�H���G�H�O���������������������Q�H�O���������������S�D�U�L���D�G���X�Q���D�X�P�H�Q�W�R���G�H�O���3�,�/��
�¿�Q�R�� �D�� �������� �P�L�O�L�D�U�G�L�� �G�L�� �H�X�U�R�� �H�Q�W�U�R�� �L�O�� ���������� �H�� �¿�Q�R�� �D�� ����
���������P�L�O�L�D�U�G�L���G�L���H�X�U�R���H�Q�W�U�R���L�O��������������Figura 11). Anche 
secondo gli economisti del FMI colmare il divario 
potrebbe portare a un aumento del PIL. Uomini e 
donne non sono perfettamente sostituibili., in quan-
to queste apportano nuove competenze, prospetti-
ve e atteggiamenti nei confronti del rischio e della 
�F�R�O�O�D�E�R�U�D�]�L�R�Q�H���G�L�‡�H�U�H�Q�W�L���U�L�V�S�H�W�W�R���D�J�O�L���X�R�P�L�Q�L����

Da evidenze empiriche, l’aumento del tasso di 
�S�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H�� �I�H�P�P�L�Q�L�O�H�� �D�O�O�D�� �I�R�U�]�D�� �O�D�Y�R�U�R�� �D�X-
�P�H�Q�W�D���O�D���S�U�R�G�X�W�W�L�Y�L�W�j���W�R�W�D�O�H���G�H�L���I�D�W�W�R�U�L. È il caso, 
�D�G�� �H�V�H�P�S�L�R���� �G�H�O�O�¶�,�U�O�D�Q�G�D���� �G�R�Y�H�� �G�D�O�� ���������� �V�L�� �q�� �U�H�J�L-
�V�W�U�D�W�R���X�Q���D�X�P�H�Q�W�R���G�L���������S�X�Q�W�L���S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�L���G�H�O���W�D�V�V�R��
di partecipazione femminile e della produttività. In 
Paesi dove i gap nei tassi partecipazione sono più 
elevati, l’eliminazione della diversità di genere po-
�W�U�H�E�E�H���I�D�U���D�X�P�H�Q�W�D�U�H���L�O���3�,�/���O�R�F�D�O�H���G�H�O�����������U�L�V�S�H�W�W�R��
alla media. Anche studi della Banca d’Italia6 evi-
denziano che il “ maggiore accesso femminile al 
mercato del lavoro , che ne innalzasse il tasso di 
occupazione all’obiettivo di Lisbona (60 per cento) 
si assocerebbe ‘meccanicamente’ a un PIL più 
elevato del 7 per cento” .

�)�R�Q�W�H���(�,�*�(�����,�6�7�,�7�8�7�2���(�8�5�2�3�(�2���3�(�5���/�¶�8�*�8�$�*�/�,�$�1�=�$���'�,���*�(�1�(�5�(�����9�D�Q�W�D�J�J�L���H�F�R�Q�R�P�L�F�L���G�H�O�O�¶�X�J�X�D�J�O�L�D�Q�]�D���G�L���J�H�Q�H�U�H���Q�H�O�O�¶�8�Q�L�R�Q�H���H�X�U�R�S�H�D����������
�G�L�F�H�P�E�U�H����������
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�����&�2�1�6�2�5�=�,�2���,�1�7�(�5�8�1�,�9�5�6�,�7�$�5�,�2���$�/�0�$�/�$�8�5�(�$�����;�;�,�,���,�Q�G�D-
�J�L�Q�H���&�R�Q�G�L�]�L�R�Q�H���R�F�F�X�S�D�]�L�R�Q�D�O�H���G�H�L���/�D�X�U�H�D�W�L�����5�D�S�S�R�U�W�R��������������������

�V�H�W�W�H�P�E�U�H����������

�����3�H�U���L�Q�G�X�V�W�U�L�D���L�Q���V�H�Q�V�R���V�W�U�H�W�W�R���V�L���L�Q�W�H�Q�G�H���O�¶�D�W�W�L�Y�L�W�j���H�V�W�U�D�W�W�L�Y�D�����O�H��
attività manifatturiere, la fornitura di energia elettrica, gas, vapore e 

aria condizionata, la fornitura di acqua, reti fognarie e le attività di 
�W�U�D�W�W�D�P�H�Q�W�R���G�H�L���U�L�¿�X�W�L���H���U�L�V�D�Q�D�P�H�Q�W�R��

����WORLD ECONOMIC FORUM. The Global Gender Gap Report 
�������� , dic�H�P�E�U�H������������

  
5 EIGE, ISTITUTO EUROPEO PER L’UGUAGLIANZA DI GENERE, 
Vantaggi economici dell’uguaglianza di genere nell’Unione europea, 

�������G�L�F�H�P�E�U�H����������
  

6 M. BIANCO, F. LOTTI, R. ZIZZA, BANCA D’ITALIA, Le donne e 
�O�¶�H�F�R�Q�R�P�L�D���L�W�D�O�L�D�Q�D�����J�L�X�J�Q�R����������

NOTE

Conclusione
Le donne divise tra lavoro e famiglia devono mette-
re in campo più energie per raggiungere gli obiettivi 
economici e di carriera rispetto ad un uomo. 

Sviluppano attitudini particolari perché sanno ge-
stire contemporaneamente più progetti (tra cui se-
�J�X�L�U�H���L���¿�J�O�L���H���S�R�U�W�D�U�H���D�Y�D�Q�W�L���O�D���F�D�V�D�������V�D�Q�Q�R���R�U�J�D�Q�L�]-
zare il tempo distribuendolo tra famiglia e lavoro, 
rinunciando al loro tempo libero, sanno sfruttare 
con metodo qualsiasi momento nell’intero arco del-
la giornata per progettare, pensare, portare idee, 
con l’ingrediente della passione in ciò che fanno.
 
Tutto questo si traduce, inevitabilmente, in una 
maggiore produttività. Se le donne fossero aiutate 
�G�D�O�O�H���L�V�W�L�W�X�]�L�R�Q�L���Q�H�O�O�D���J�H�V�W�L�R�Q�H���G�H�L���¿�J�O�L���H���G�D�O���P�R�Q�G�R��
�G�H�O���O�D�Y�R�U�R�����X�Q�D���P�D�J�J�L�R�U�H���À�H�V�V�L�E�L�O�L�W�j���F�R�Q�V�H�Q�W�L�U�H�E�E�H��
loro di conciliare famiglia e lavoro, senza rinuncia-
�U�H�� �D�O�O�D�� �F�D�U�U�L�H�U�D�� �R�� �D�L�� �¿�J�O�L���� �6�H�� �V�L�� �H�V�F�H�� �S�R�L�� �G�D�O�O�D�� �V�I�H-
ra prettamente personale, in un’ottica di Paese, la 
maggiore produttività del lavoro permetterebbe di 
raggiungere più alti livelli di crescita.
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Premessa e posizione del problema: 
dati Eurostat e Global Gender Gap 
Report 2020 

l ritardo italiano in materia di gender equality  e il confronto in 
�P�H�U�L�W�R���D�O�O�¶�D�Q�Q�R�V�D���T�X�H�V�W�L�R�Q�H���G�H�L���G�L�‡�H�U�H�Q�]�L�D�O�L���G�L���J�H�Q�H�U�H sono temi 
centrali all’attenzione dell’attuale dibattito politico-legislativo, che si 

�S�U�H�¿�J�J�H���G�L���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�U�H���H���S�R�U�U�H���L�Q���H�V�V�H�U�H���D�]�L�R�Q�L���S�H�U���L�O���U�L�O�D�Q�F�L�R���G�H�O���V�L�V�W�H�P�D���3�D�H-
se quale condizione essenziale per una economia competitiva e innovativa��. 

�)�R�Q�W�H�����(�X�U�R�V�W�D�W����������
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  Figura 1
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Tuttavia, in considerazione dello straordinario pe-
riodo storico in essere, non potranno mancare del-
le considerazioni sull’impatto che i contagi da Co-
�Y�L�G���������S�R�W�U�H�E�E�H�U�R���H�V�H�U�F�L�W�D�U�H���V�X�O�O�D���P�R�G�X�O�D�]�L�R�Q�H���G�H�O��
reddito femminile, in generale��. 

�,�� �G�D�W�L�� �(�X�U�R�V�W�D�W���� �D�J�J�L�R�U�Q�D�W�L�� �D�O�� ������������ �U�L�O�H�Y�D�Q�R�� �F�K�H��
il gender pay gap���P�H�G�L�R���S�H�U���L���3�D�H�V�L���G�H�O�O�¶�8�(���D��������
�q���G�H�O���������������F�R�Q���O�D���)�U�D�Q�F�L�D�����F�K�H���F�R�Q���L�O���������������V�X-
pera di poco la media, mentre in testa vi sono 
�O�¶�(�V�W�R�Q�L�D���F�R�Q���L�O���������������H���O�D���*�H�U�P�D�Q�L�D���F�R�Q���L�O��������������
�V�H�J�X�L�W�D�� �G�D�O�O�D�� �5�H�S�X�E�E�O�L�F�D�� �&�H�F�D�� ������������������ �H�� �G�D�O��
�5�H�J�Q�R�� �8�Q�L�W�R�� ������������������L’Italia si colloca al ter -
�]�X�O�W�L�P�R���S�R�V�W�R���F�R�Q���L�O����������, quindi ben al di sotto 
della media europea. 

Un dato, questo, in controtendenza rispetto all’o-
verall earnings gap�����R�V�V�L�D���O�D���G�L�‡�H�U�H�Q�]�D���P�H�G�L�D���W�U�D��
�V�W�L�S�H�Q�G�L���D�Q�Q�X�D�O�L���G�L���X�R�P�L�Q�L���H���G�R�Q�Q�H�����Q�H�O�������������T�X�H-
�V�W�R���H�U�D���S�D�U�L���D�O���������������L�Q���,�W�D�O�L�D���F�R�Q�W�U�R���X�Q�D���P�H�G�L�D���H�X-
�U�R�S�H�D���G�H�O�������������S�H�U���F�H�Q�W�R�����F�R�P�H���U�L�O�H�Y�D�W�R���G�D�O�O�R���V�W�X-
dio del Comitato europeo per i diritti sociali (Ecsr) 
sulla base di una serie di segnalazioni ricevute 
dalla ONG University Women of Europe (Uwe)��, 
che esamina la parità di genere sul posto di lavoro 
�L�Q���������6�W�D�W�L���P�H�P�E�U�L�����1�H�O�O�D���I�D�W�W�L�V�S�H�F�L�H�����O�¶�(�F�V�U���F�R�Q�W�H-
sta all’Italia la trasparenza dei dati forniti, i para-
metri utilizzati e la mancanza di informazioni sulla 
metodologia seguita per calcolare il gap. 

�7�R�U�Q�D�Q�G�R���D�L���G�D�W�L���(�X�U�R�V�W�D�W�����Q�H�O�������������L�O���G�L�Y�D�U�L�R���U�H�W�U�L-
�E�X�W�L�Y�R���G�L���J�H�Q�H�U�H���S�H�U���L���O�D�Y�R�U�D�W�R�U�L���S�D�U�W���W�L�P�H varia-
�Y�D�� �G�D�O�� ������������ �L�Q�� �*�H�U�P�D�Q�L�D���� �D�O�� ������������ �L�Q�� �3�R�U�W�R�J�D�O�O�R��
(Figura 2). Un divario retributivo di genere negativo 
�V�L�J�Q�L�¿�F�D���F�K�H�����L�Q���P�H�G�L�D�����O�D���U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H���R�U�D�U�L�D���O�R�U�G�D��
delle donne è superiore a quella degli uomini. Per i 
lavoratori a tempo pieno, il divario retributivo varia-
va ampiamente anche negli Stati membri dell’U.E. 
���G�D�O�O�R�������������L�Q���%�H�O�J�L�R���D�O���������������L�Q���6�O�R�Y�D�F�F�K�L�D��

Secondo il Rapporto Global Gender Gap Report 
2020 del World Economic Forum (WEF) che inclu-
de il Global Gender Gap Index - un indice utilizzato 
per esprimere con un valore la disparità di genere 

Preso atto che nello scenario europeo nessuno 
Stato ha raggiunto la parità e che i progressi ci 
�V�R�Q�R���� �P�D���O�H�Q�W�L�� ���� �V�H�F�R�Q�G�R���L�� �G�D�W�L�� �G�L�‡�X�V�L�� �G�D�O�O�D���&�R�P-
�P�L�V�V�L�R�Q�H���(�X�U�R�S�H�D���L�O�������P�D�U�]�R����������������le donne gua -
�G�D�J�Q�D�Q�R���L�Q���P�H�G�L�D���L�O�������������L�Q���P�H�Q�R���U�L�V�S�H�W�W�R���D�J�O�L��
uomini fermo restando il persistere di ostacoli 
all’accesso e alla loro permanenza nel merca -
�W�R�� �G�H�O�� �O�D�Y�R�U�R. Su queste basi e per superare la 
disparità salariale la Commissione ha avviato una 
Consultazione pubblica sulla trasparenza retribu-
tiva���� �D�O�� �¿�Q�H�� �G�L�� �S�U�R�S�R�U�U�H�� �P�L�V�X�U�H�� �Y�L�Q�F�R�O�D�Q�W�L�� �H�Q�W�U�R�� �O�D��
�¿�Q�H���G�H�O�O�R���V�F�R�U�V�R���D�Q�Q�R������������������

Parimenti, nella valutazione generale, emerge an-
che il permanere di una sottorappresentazione 
delle donne nelle posizioni dirigenziali azienda -
li �����S�U�H�V�R���D�W�W�R���F�K�H�����O�H���V�W�H�V�V�H�����U�D�S�S�U�H�V�H�Q�W�D�Q�R���V�R�O�R���O�¶����
�����G�H�J�O�L���D�P�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�R�U�L���G�H�O�H�J�D�W�L�����P�R�W�L�Y�L���S�H�U���F�X�L�����V�H�P-
pre per la Commissione, è fondamentale insistere 
�S�H�U�� �O�¶�D�G�R�]�L�R�Q�H�� �G�H�O�O�D�� �3�U�R�S�R�V�W�D�� �G�H�O�� ���������� �V�X�O�O�¶�H�T�X�L�O�L-
brio di genere nei Consigli di Amministrazione non-
ché per porre in essere azioni che consentano  
�X�Q�D���P�D�J�J�L�R�U�H���S�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H���D�O�O�¶�D�W�W�L�Y�L�W�j���S�R�O�L�W�L�F�D 
già a partire dalle elezioni del Parlamento europeo 
�G�H�O���������������W�D�Q�W�R���D�Q�F�K�H���S�H�U���U�D�J�J�L�X�Q�J�H�U�H�����S�H�U���O�D���¿�Q�H��
�G�H�O�O�R���V�W�H�V�V�R���D�Q�Q�R�������������������X�Q���H�T�X�L�O�L�E�U�L�R���G�L���J�H�Q�H�U�H���G�H�O��
�����������S�H�U���W�X�W�W�L���L���O�L�Y�H�O�O�L���G�L�U�L�J�H�Q�]�L�D�O�L����

Date queste premesse, il presente saggio si pre-
�¿�J�J�H���O�R���V�F�R�S�R���G�L���L�Q�G�D�J�D�U�H���L�O��fenomeno della dif -
ferenza salariale di genere , c.d. gender pay gap, 
che interessa non solo il mercato del lavoro ita-
�O�L�D�Q�R�� �P�D�� �V�L�� �H�V�W�H�Q�G�H���� �D�Q�F�K�H�� �D�O�� �G�L�� �I�X�R�U�L�� �G�H�L�� �F�R�Q�¿�Q�L��
nazionali, sia in Europa che oltreoceano e a tutti i 
contesti lavorativi. 
Il presupposto da considerare è che i dati del gen-
der pay gap  sono da leggersi congiuntamente 
�D�O�O�¶�L�Q�G�L�F�H�� �G�L�� �R�F�F�X�S�D�]�L�R�Q�H�� �I�H�P�P�L�Q�L�O�H�� �Q�H�L�� �G�L�Y�H�U�V�L��
�V�H�W�W�R�U�L���O�D�Y�R�U�D�W�L�Y�L, nonché �D�O�O�D���G�L�‡�H�U�H�Q�W�H���J�H�V�W�L�R�Q�H��
del tempo non retribuito a disposizione delle la -
�Y�R�U�D�W�U�L�F�L���G�R�Q�Q�H; aspetti che verranno brevemente 
�W�U�D�W�W�D�W�L���R�Q�G�H���S�R�W�H�U���R�‡�U�L�U�H���X�Q�D���P�L�J�O�L�R�U���F�K�L�D�Y�H���G�L���O�H�W�W�X-
ra del fenomeno per una completa comprensione 
del medesimo.

���� Marzo 2021



�H���F�K�H���W�L�H�Q�H���F�R�Q�W�R���G�L���������L�Q�G�L�F�D�W�R�U�L�������Q�H�O���F�R�P�S�O�H�V�V�R��
�S�H�U�P�D�Q�J�R�Q�R�� �G�H�O�O�H�� �G�L�‡�H�U�H�Q�]�H�� �V�D�O�D�U�L�D�O�L�� �U�L�O�H�Y�D�Q�W�L��
di guadagno orario lordo tra uomini e donne . 

Nella graduatoria mondiale (del citato Rapporto), 
tra gli Stati che perseguono la concreta realizza-
zione del principio della parità retributiva, l’Italia è 
�S�D�V�V�D�W�D�� �G�D�O�� �����H�V�L�P�R�� �D�O�� �����H�V�L�P�R�� �S�R�V�W�R. Invero, 
alla stregua della predetta fonte, rispetto al salario 
�G�L���X�Q���F�R�O�O�H�J�D���X�R�P�R���G�L���F�L�U�F�D���¼�������������������������X�Q�D���O�D�Y�R�U�D-
�W�U�L�F�H���L�W�D�O�L�D�Q�D���J�X�D�G�D�J�Q�D�����L�Q���P�H�G�L�D�����F�L�U�F�D���¼������������������������
e ciò a fronte di un superiore monte ore giacché 
una donna, che già tendenzialmente viene retribu-
ita in proporzione meno rispetto ad un maschio, è 
altresì gravata da un superiore carico di lavoro non 
retribuito, in cui rientrano, ad esempio, le mansioni 
�G�R�P�H�V�W�L�F�K�H�����O�¶�D�F�F�X�G�L�P�H�Q�W�R���G�H�L���¿�J�O�L�����O�D���F�X�U�D���G�H�L���V�R�J-
�J�H�W�W�L���S�L�•���G�H�E�R�O�L���H���Q�R�Q���D�X�W�R�V�X�ˆ�F�L�H�Q�W�L���F�K�H���F�R�P�S�R�Q�J�R-
no sovente il nucleo familiare5.

�,�Q�W�H�U�H�V�V�D�Q�W�H���� �L�Q�R�O�W�U�H���� �L�O�� �G�D�W�R�� �R�‡�H�U�W�R�� �G�D�O��Gender 
Gap Report �G�H�O�� ������������ �U�H�D�O�L�]�]�D�W�R�� �G�D�O�O�¶�2�V�V�H�U�Y�D�W�R�U�L�R��
JobPricing in collaborazione con Spring Professio-
nal, in base al quale tra una donna e un uomo a 
�F�X�L���V�L�D���V�W�D�W�R���D�ˆ�G�D�W�R���O�R���V�Y�R�O�J�L�P�H�Q�W�R���G�H�O�O�D���P�H�G�H�V�L�P�D��
mansione, a parità di condizioni, è come se il gua-
dagno della prima iniziasse a decorrere solo dalla 
seconda metà del mese di febbraio6.

Con riguardo propriamente alla realtà eurounitaria, 
in generale, nel medesimo periodo preso in con-
siderazione, �O�H�� �O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�L�� �K�D�Q�Q�R�� �J�X�D�G�D�J�Q�D�W�R�� �L�Q��
�P�H�G�L�D���L�O�����������L�Q���P�H�Q�R���U�L�V�S�H�W�W�R���D�J�O�L���X�R�P�L�Q�L�����F�R�P�H��
�J�L�j���H�Y�L�G�H�Q�]�L�D�W�R���L�Q���S�U�H�F�H�G�H�Q�]�D.

Il gender pay gap maggiore si registra nei seguen-
�W�L�� �S�D�H�V�L���� �(�V�W�R�Q�L�D�� �������������� �5�H�S�X�E�E�O�L�F�D�� �&�H�F�D�� ��������������
�*�H�U�P�D�Q�L�D�� �������������� �5�H�J�Q�R�� �8�Q�L�W�R�� �������������� �$�X�V�W�U�L�D��
�������������H���6�O�R�Y�D�F�F�K�L�D����������������

Sensibilmente inferiore risulta il divario retributivo di 
genere in Romania, Belgio e Polonia ove il gender 
pay gap raggiunge, rispettivamente, le soglie del 
�����������������������H���������������Q�R�Q�F�K�p���L�Q���,�W�D�O�L�D���H���/�X�V�V�H�P�E�X�U-
�J�R���R�Y�H���L�O���G�D�W�R���V�L���D�V�V�H�V�W�D���V�X�O������������.

Gender pay gap in Italia
Come emerge da una rapida lettura degli ultimi dati 
�,�V�W�D�W���G�L�V�S�R�Q�L�E�L�O�L�����D�Q�Q�R�����������������G�L�I�D�W�W�L�� in Italia , ponen-
do a confronto la retribuzione lorda oraria media 
tra lavoratori e lavoratrici, �V�L���Q�R�W�D���X�Q�D���G�L�‡�H�U�H�Q�]�D��
�V�D�O�D�U�L�D�O�H�� �S�D�U�L�� �D�O�� ������ �L�Q�� �P�H�Q�R�� �D�� �V�Y�D�Q�W�D�J�J�L�R�� �G�H�O��
sesso femminile , nonostante negli ultimi anni la 
disparità retributiva tra uomo e donna sia andata 
progressivamente assottigliandosi.

�0�H�Q�W�U�H���Q�H�O�������������L���U�H�G�G�L�W�L���P�H�G�L���G�H�O�O�H���O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�L���U�L�V�X�O-
tavano inferiori rispetto a quelli dei colleghi uomini 
�G�L���X�Q�D���S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H���S�D�U�L���D�O�������������F�L�U�F�D���X�Q���G�H�F�H�Q�Q�L�R��
più tardi, �Q�H�O����������, il gender pay gap ���V�L���D�V�V�H�V�W�D�Y�D��
�V�X�O���G�D�W�R���G�H�O�������������,�Q���D�O�W�U�L���W�H�U�P�L�Q�L�����F�L�z���V�L�J�Q�L�¿�F�D���F�K�H����
�Q�H�O���������������D���I�U�R�Q�W�H���G�L���X�Q���J�X�D�G�D�J�Q�R���G�L���X�Q���X�R�P�R���S�D�U�L���D��
�¼�������������������������X�Q�D���G�R�Q�Q�D���S�H�U�F�H�S�L�Y�D���X�Q�D���U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H��
�S�H�U���¼����������������������

Nonostante il dato migliorativo incoraggiante per-
mangono dei cluster nel cui ambito lo stereotipo 
del divario salariale di genere non riesce ad essere 
�V�F�D�U�G�L�Q�D�W�R���� �X�Q�D�� �G�R�Q�Q�D�� �X�O�W�U�D�� �T�X�D�U�D�Q�W�D�F�L�Q�T�X�H�Q�Q�H�� �H��
che abbia conseguito un diploma di laurea percepi-
sce, a parità di condizioni, una retribuzione inferiore 
di un terzo rispetto al guadagno di un collega uomo. 

Al riguardo, si precisa che �W�U�D�� �O�D�Y�R�U�D�W�R�U�L�� �G�L�� �H�W�j��
compresa tra quarantacinque e cinquanta -
�T�X�D�W�W�U�R�� �D�Q�Q�L�� �L�O�� �G�L�Y�D�U�L�R�� �U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�R�� �G�L�� �J�H�Q�H�U�H�� �q��
�S�D�U�L�� �D�O�� ����������, mentre per i soggetti di età supe-
riore ai cinquantacinque anni, il gender pay gap si 
�D�V�V�H�V�W�D���V�X�O�O�D���S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H���G�H�O�����������������L�Q�R�O�W�U�H�����Q�H�O�O�H��
regioni del Nord-Ovest Italia la divergenza salaria-
�O�H���U�L�V�X�O�W�D���G�H�O���������������U�L�V�S�H�W�W�R���D�O�O�H���U�H�J�L�R�Q�L���G�L���S�R�Q�H�Q�W�H����
�F�R�Q���L�O��������������

�6�H�P�S�U�H�� �V�H�F�R�Q�G�R�� �O�¶�,�V�W�D�W���� �X�Q�� �D�P�E�L�W�R�� �L�Q�� �F�X�L�� �O�D�� �G�L�‡�H-
�U�H�Q�]�D�� �U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�D�� �V�L�� �D�P�S�O�L�¿�F�D�� �q�� �L�O�� �V�H�W�W�R�U�H�� �G�H�O�� �O�D�Y�R-
ro autonomo, mentre la divergenza si assottiglia 
in ipotesi di lavoro subordinato. Sul punto giova 
precisare, tuttavia, che, nel Belpaese si registra , 
come precedentemente accennato, uno tra i gen-
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der pay gap più bassi, a confronto degli 
altri Stati membri dell’Unione Europea, 
�S�D�U�L�� �D�O�� ������ �Q�H�O�O�¶�D�Q�Q�R�� ��������; tale dato ri-
sulta dalla media tra il divario retributivo 
di genere che interessa il settore pubbli-
co, nel quale, grazie all’elevato numero di 
�D�V�V�X�Q�]�L�R�Q�L���I�H�P�P�L�Q�L�O�L�����V�L���D�V�V�H�V�W�D���V�X�O��������������
e la diseguaglianza salariale delle realtà 
privatistiche che, per contro, raggiunge la 
�S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H�� �G�H�O�� �����������Á���� �6�H�F�R�Q�G�R�� �L�� �F�L�W�D�W�L��
dati forniti dall’Eurostat, infatti, l’Italia, in 
�X�Q�D�� �F�O�D�V�V�L�¿�F�D�� �G�L�� �Y�H�Q�W�L�T�X�D�W�W�U�R�� �3�D�H�V�L�� �U�H�O�D�W�L-
va al gender pay gap nel settore privato, si 
�F�R�O�O�R�F�D���D�O�������H�V�L�P�R���S�R�V�W�R��. Al precitato dato 
�S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H�� �P�H�G�L�R�� �L�W�D�O�L�D�Q�R�� �G�H�O�� �������� �S�H�U�D�O-
tro, si allinea quello del Lussemburgo����.

Facendo seguito a quanto predetto, tra 
�O�¶�D�Q�Q�R�������������H���L�O���������������O�D���G�L�V�S�D�U�L�W�j���U�H�W�U�L-
�E�X�W�L�Y�D���G�L���J�H�Q�H�U�H�����Q�H�O���%�H�O�S�D�H�V�H�����q���F�D�O�D-
�W�D�� �G�H�O�� ��������, pur permanendo una diver-

�)�R�Q�W�H�����(�X�U�R�V�W�D�W����������

genza salariale tra i due sessi di ben € 
������������������ �O�R�U�G�L���� �V�R�P�P�D�� �F�K�H�� �U�D�S�S�U�H�V�H�Q�W�D��
�X�Q���J�X�D�G�D�J�Q�R���G�H�O�����������L�Q���S�L�•���D���Y�D�Q�W�D�J�J�L�R��
degli uomini���� .

�6�H�F�R�Q�G�R���O�¶�L�Q�G�D�J�L�Q�H���,�V�W�D�W���G�H�O������������le dise -
�J�X�D�J�O�L�D�Q�]�H�� �U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�H�� �G�L�� �J�H�Q�H�U�H�� �V�R�Q�R��
parzialmente correlate a caratteristi -
che personali delle categorie medesi -
me, quali, ad esempio, il grado di istruzio-
ne e l’esperienza professionale maturata 
da lavoratori e lavoratrici, oltre a variabili 
culturali-sociali, nonché al fenomeno del-
la segregazione di genere anche a livello 
occupazionale����.

�5�L�J�X�D�U�G�R�� �D�� �T�X�H�V�W�¶�X�O�W�L�P�R�� �S�U�R�¿�O�R���� �F�R�Q�V�L�G�H-
�U�D�Q�G�R���X�Q���G�D�W�R���G�L���U�L�O�H�Y�D�Q�W�H���L�Q�W�H�U�H�V�V�H���D�L���¿�Q�L��
della piena comprensione della proble-
matica disaminata, seppur risalente all’an-
�Q�R�������������� �V�X�V�V�L�V�W�R�Q�R���G�H�O�O�H���F�D�W�H�J�R�U�L�H���O�D�Y�R-
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consistente delle proprie energie 
ai lavori domestici e alla cura dei 
�¿�J�O�L���H���V�R�Q�R���G�L�V�S�R�V�W�H���D�G���D�F�F�H�W�W�D�U�H��
una retribuzione inferiore a fron-
�W�H�� �G�L�� �Y�D�Q�W�D�J�J�L�� �L�Q�� �W�H�U�P�L�Q�L�� �G�L�� �À�H�V-
sibilità e tempo libero. Una se-
conda causa, prevalentemente 
statistica, risiede nella circostan-
za che, qualora un certo nume -
ro di casalinghe rientrasse tra 
i percettori per modesti redditi 
da immobili, la media dei red -
diti di genere si ridurrebbe , 
sempre a parità di decimo di ap-
�S�D�U�W�H�Q�H�Q�]�D�����,�Q�¿�Q�H�����Y�L���V�D�U�H�E�E�H���O�D��
possibilità (residuale) di discrimi-
nazione di genere nelle retribu-
zioni, ceteris paribus. 

L’imposizione progressiva su 
redditi così diversi determina un 
minor prelievo (cioè un’aliquota 
media inferiore) per le donne, 
con l’unica e rilevante eccezio-
ne dei contribuenti appartenenti 
alla classe di redditi più bassi, 
per i quali la nota esclusione dei 
dipendenti e collaboratori a più 
basso reddito dal cosiddetto “bo-
nus 80 euro mensili” potrebbe 
determinare un minor ruolo com-
pensativo di questo assegno». 

Breve quadro normativo 
e il Piano Colao

Nell’ordinamento italiano, il prin-
cipio della eguaglianza formale 
e sostanziale, sancito ai sensi 
�G�H�O�O�¶�D�U�W���� ���� �G�H�O�O�D�� �&�D�U�W�D�� �F�R�V�W�L�W�X�]�L�R-
nale, deve trovare realizzazione 
e informare tutti i settori sociali 
ivi compresi il contesto lavorati-
vo e l’ambito retributivo����. In tale 
prospettiva, il suddetto valore 
trova estrinsecazione nel princi-

pio della eguaglianza retributiva 
tra i generi, espressamente ga-
�U�D�Q�W�L�W�R�� �H�� �W�X�W�H�O�D�W�R�� �G�D�O�O�¶�D�U�W�L�F�R�O�R�� ������
della Costituzione, a mente del 
quale «La donna lavoratrice ha 
gli stessi diritti e, a parità di la-
voro, le stesse retribuzioni che 
spettano al lavoratore».

Come emerge dal primo periodo 
della disposizione costituzionale 
precitata, la parità retributiva del 
genere femminile non può pre-
scindere da una piena inclusione 
delle donne in tutti i campi lavo-
rativi che coinvolgono in primis il 
sesso maschile. 

Un modello di lavoro inclusivo e 
antidiscriminatorio, anche sotto 
�L�O�� �S�U�R�¿�O�R�� �G�H�O�� �U�D�S�S�R�U�W�R�� �U�H�W�U�L�E�X�]�L�R-
ne-genere, è stato propugna-
to, altresì, a livello eurounitario. 
�/�¶�D�U�W�L�F�R�O�R�� ������ �G�H�O�O�D�� �Q�R�V�W�U�D�� �&�D�U�W�D��
�I�R�Q�G�D�P�H�Q�W�D�O�H�� �W�U�R�Y�D�� �H�‡�H�W�W�L�Y�D�� �D�W-
tuazione grazie a un ampio inter-
vento operato da parte del Legi-
slatore ordinario in materia. 

In primo luogo si menziona la 
�/�H�J�J�H�������G�L�F�H�P�E�U�H���������������Q��������������
in forza della quale è stata aper-
tamente sancita la parità del 
trattamento economico a favore 
sia degli uomini che delle don-
ne, ai quali sia stata attribuito 
lo svolgimento della medesima 
mansione lavorativa, nonché 
vietata qualsiasi forma discrimi-
natoria in ordine al genere rispet-
to all’accesso al lavoro. Invero, 
è stabilito, a mente dell’articolo 
���� �G�H�O�� �S�U�H�F�L�W�D�W�R�� �W�H�V�W�R�� �O�H�J�L�V�O�D�W�L�Y�R����
che «la lavoratrice ha diritto alla 
stessa retribuzione del lavorato-

rative in cui le lavoratrici della 
maggior parte degli Stati membri 
dell’Unione Europea hanno gua-
dagnato meno rispetto ai colle-
ghi uomini, quale, ad esempio, 
nell’ambito della professione 
manageriale, ove la paga oraria 
delle donne è risultata inferiore, 
rispetto a quella del genere ma-
�V�F�K�L�O�H�����G�H�O������������. 

Riportando l’attenzione alla re-
altà italiana si precisa che, tutta-
via, �Q�H�O�� �G�H�F�H�Q�Q�L�R�� �W�U�D�� �L�O�� ���������� �H��
�L�O���������������Q�H�O�O�H���D�]�L�H�Q�G�H���S�U�L�Y�D�W�H�����L�O��
numero di dirigenti donna è in -
�F�U�H�P�H�Q�W�D�W�R�����S�D�V�V�D�Q�G�R���G�D�O����������
�D�O�� �������� �P�H�Q�W�U�H�� �L�O�� �G�D�W�R�� �U�H�O�D�W�L�Y�R��
�D�O�O�D���S�R�V�L�]�L�R�Q�H���G�H�O�O�H���O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�L��
�T�X�D�G�U�R�� �q�� �S�D�V�V�D�W�R�� �G�D�O�� �������� �D�O��
45%. Un’inversione di tendenza 
è emersa invece nel settore della 
pubblica amministrazione����.
Da ultimo i dati presenti nella re-
lazione sul Bilancio di Genere���� 
del Ministero dell’Economia e 
delle Finanze (MEF), presentati 
�D�G���R�W�W�R�E�U�H������������ �U�L�O�H�Y�D�Q�R���F�K�H���©Il 
reddito medio delle donne rap-
presenta attorno al 59,5 per cen-
to di quello degli uomini a livello 
complessivo e all’interno di cia-
scuna classe di reddito equiva-
lente, quello medio delle donne 
si colloca tra il 50 per cento e il 
70 per cento di quello maschile. 

L’interpretazione di queste evi-
denze statistiche risiede in diver-
se possibili cause. La principale 
è che i coniugi tendono , nell’ar-
co della vita lavorativa, a una 
“specializzazione” implicita 
del lavoro : le donne in genere 
scelgono di dedicare una parte 
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re quando le prestazioni richieste siano uguali o di pari valore. I sistemi di 
�F�O�D�V�V�L�¿�F�D�]�L�R�Q�H���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O�H���D�L���¿�Q�L���G�H�O�O�D���G�H�W�H�U�P�L�Q�D�]�L�R�Q�H���G�H�O�O�H���U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�L��
debbono adottare criteri comuni per uomini e donne». 

�&�R�Q���O�D���/�H�J�J�H���������D�S�U�L�O�H���������������Q���������������L�O���/�H�J�L�V�O�D�W�R�U�H�����S�R�Q�H�Q�G�R�V�L���F�R�P�H���R�E�L�H�W-
tivo il perseguimento della occupazione femminile e della realizzazione 
della uguaglianza sostanziale tra uomini e donne, ha previsto l’introdu-
�]�L�R�Q�H���G�L���D�]�L�R�Q�L���S�R�V�L�W�L�Y�H���D�O���¿�Q�H���G�L���U�L�P�X�R�Y�H�U�H���J�O�L���R�V�W�D�F�R�O�L���F�K�H�����G�L���I�D�W�W�R, 
impediscono la realizzazione di parità opportunità . Alla lettera c) del 
�F�D�S�R�Y�H�U�V�R�� �G�H�O�O�¶�D�U�W�L�F�R�O�R�� ���� �G�H�O�O�D�� �S�U�H�G�H�W�W�D�� �O�H�J�J�H���� �V�R�Q�R�� �V�W�D�W�H�� �G�H�G�R�W�W�H�� �D�]�L�R�Q�L��
volte a «superare condizioni, organizzazione e distribuzione del lavoro che 
�S�U�R�Y�R�F�D�Q�R���H�‡�H�W�W�L���G�L�Y�H�U�V�L�����D���V�H�F�R�Q�G�D���G�H�O���V�H�V�V�R�����Q�H�L���F�R�Q�I�U�R�Q�W�L���G�H�L���G�L�S�H�Q�G�H�Q-
ti  con  pregiudizio nella formazione, nell’avanzamento professionale e di  
carriera  ovvero  nel  trattamento  economico  e retributivo».

�,�Q���I�R�U�]�D���G�H�O���'�H�F�U�H�W�R���/�H�J�L�V�O�D�W�L�Y�R���������D�S�U�L�O�H���������������Q���������������q���V�W�D�W�R���H�P�D�Q�D�W�R���L�O��
c.d. Codice delle Pari Opportunità tra uomo e donna, il cui Capo III è speci-
�¿�F�D�P�H�Q�W�H���G�H�G�L�F�D�W�R���D�O�O�¶�L�V�W�L�W�X�]�L�R�Q�H���G�L���X�Q��Comitato nazionale per l’attuazio -
ne dei principi di parità di trattamento ed uguaglianza di opportunità 
�W�U�D���O�D�Y�R�U�D�W�R�U�L���H���O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�L, istituito presso il Ministero del Lavoro e delle 
Politiche Sociali designato, nell’ambito della competenza statale, alla rimo-
zione di discriminazioni e ostacoli che limitino in concreto l’uguaglianza tra 
uomo e donna, non solo nell’ambito della promozione, della formazione, e 
rispetto all’accesso al lavoro, bensì anche con riguardo alla retribuzione e 
in relazione alle forme pensionistiche.

�,�O���'�H�F�U�H�W�R���O�H�J�L�V�O�D�W�L�Y�R������ �O�X�J�O�L�R�������������� �Q���� ���������� �L�Q���D�W�W�X�D�]�L�R�Q�H���D�O�O�D���G�L�U�H�W�W�L�Y�D���F�R-
�P�X�Q�L�W�D�U�L�D�������������������&�(���S�H�U���O�D���S�D�U�L�W�j���G�L���U�H�J�L�P�H���L�Q���P�D�W�H�U�L�D���G�L���R�F�F�X�S�D�]�L�R�Q�H���H��
di condizioni di lavoro, estende l’ambito di applicazione del principio della 
parità di trattamento sia al settore pubblico che alle realtà private, sancen-
�G�R�Q�H�� �O�D�� �W�X�W�H�O�D�� �J�L�X�U�L�V�G�L�]�L�R�Q�D�O�H���� �D�O�W�U�H�V�u���� �F�R�Q�� �V�S�H�F�L�¿�F�R�� �U�L�I�H�U�L�P�H�Q�W�R�� �D�O�� �S�U�R�¿�O�R��
della retribuzione lavorativa.

�$�G���X�O�W�L�P�R�����O�D���/�H�J�J�H���������O�X�J�O�L�R���������������Q���������������D���P�R�G�L�¿�F�D���G�H�O���'�H�F�U�H�W�R���/�H�J�L�V�O�D�W�L�Y�R��
������ �I�H�E�E�U�D�L�R�������������� �Q���� �������� �L�O��c.d. Testo Unico delle disposizioni in materia di 
�L�Q�W�H�U�P�H�G�L�D�]�L�R�Q�H���¿�Q�D�Q�]�L�D�U�L�D�����K�D���L�Q�W�U�R�G�R�W�W�R���Q�R�Y�L�W�j���F�R�Q�F�H�U�Q�H�Q�W�L��la parità di ac -
cesso agli organi di amministrazione e di controllo delle società quota -
te in mercati regolamentati �����6�H�J�Q�D�W�D�P�H�Q�W�H�����O�¶�D�U�W�L�F�R�O�R�������G�H�O���W�H�V�W�R���Q�R�U�P�D�W�L�Y�R��
in esame, rubricato Equilibrio tra i generi negli organi delle società quotate, 
�K�D���S�U�H�Y�L�V�W�R���O�¶�L�Q�W�U�R�G�X�]�L�R�Q�H�����Q�H�O���7���8�����S�U�H�F�L�W�D�W�R�����G�H�O�O�¶�D�U�W�L�F�R�O�R�������W�H�U�����D���P�H�Q�W�H���G�H�O��
quale «Lo statuto prevede, inoltre, che il riparto degli amministratori da eleg-
�J�H�U�H���V�L�D���H�ú�H�W�W�X�D�W�R���L�Q���E�D�V�H���D���X�Q���F�U�L�W�H�U�L�R���F�K�H���D�V�V�L�F�X�U�L���O�¶�H�T�X�L�O�L�E�U�L�R���W�U�D���L���J�H�Q�H�U�L����
Il genere meno rappresentato deve ottenere almeno un terzo degli ammini-
stratori eletti [...]».
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Gender Impact Assessment dell’EIGE (European 
Institute for Gender Equality); la raccomandazione 
di adozione delle linee guida della VIG anche in 
aziende e imprese, per ogni policy aziendale, al 
�¿�Q�H���G�L���Y�D�O�X�W�D�U�Q�H���L�O���G�L�Y�H�U�V�R���L�P�S�D�W�W�R���V�X���X�R�P�L�Q�L���H���G�R�Q-
ne nelle diverse fasi di carriera.

Tutte azioni per �D�Y�Y�L�D�U�H�� �L�Q�� �P�D�Q�L�H�U�D�� �V�W�U�X�W�W�X�U�D�W�D��
uno standard sistemico per la « generazione e 
raccolta dei dati disaggregati per genere per 
qualsiasi gruppo/settore oggetto di indagine , 
con conseguente limitata consapevolezza delle 
disuguaglianze di contesto e sui potenziali impatti 
di iniziative progettate senza adeguata distinzione 
di genere». 

Sul punto, si ribadisce la proposta già avanzata in 
altra sede���� sulla valutazione di genere prevista per 
le leggi e i provvedimenti di natura regolamentare da 
farsi non sic et simpliciter ma alla luce di altrettanti 
indicatori di impatto e risultato a livello sociale, eco-
nomico e sulla salute pubblica. 

Il punto di partenza del Patto italiano potrebbe es-
sere il Piano d’azione UNICEF sulle questioni 
di genere  (si vada UNICEF, Gender Action Plan 
���������������������� �G�D�� �D�Q�F�R�U�D�U�H�� �D�O�O�¶�L�V�W�L�W�X�H�Q�G�R�� �2�V�V�H�U�Y�D-
torio nazionale per il mercato del lavoro previsto 
�G�D�O�O�¶�D�U�W�����������G�H�O���'�H�F�U�H�W�R���F�G�����5�L�O�D�Q�F�L�R�����'�H�F�U�H�W�R���O�H�J�J�H��
�������P�D�J�J�L�R���������������Q������������Misure urgenti in materia 
di salute, sostegno al lavoro e all’economia, non-
ché di politiche sociali connesse all’emergenza 
epidemiologica da COVID-19 convertito con modi-
�¿�F�D�]�L�R�Q�L���G�D�O�O�D���/�����������O�X�J�O�L�R���������������Q�������������H���D�Y�H�Q�W�H��lo 
scopo di programmare le strategie occupazio -
�Q�D�O�L���L�Q���F�R�Q�V�H�J�X�H�Q�]�D���G�H�J�O�L���H�‡�H�W�W�L���G�H�O�O�¶�H�P�H�U�J�H�Q-
�]�D�� �H�S�L�G�H�P�L�R�O�R�J�L�F�D�� �V�X�O�� �P�H�U�F�D�W�R�� �G�H�O�� �O�D�Y�R�U�R ma 
che diventi al tempo stesso anche uno strumento 
�G�L���S�U�R�J�U�D�P�P�D�]�L�R�Q�H���S�H�U���O�R���V�Y�L�O�X�S�S�R���G�L���D�]�L�R�Q�L���H��
misure di protezione sociale  che tengano pre-
senti le esigenze di genere, il benessere e la sa-
lute delle donne, la conciliazione dei tempi di vita 
e di lavoro.

Per quanto dalla promulgazione della Costituzio-
ne alla regolamentazione legislativa successiva 
il principio della parità retributiva di genere abbia 
ottenuto una tutela - dapprima alla stregua di un 
modello protettivo, quindi in forza di un sistema più 
propriamente emancipatorio, nella realtà dei fatti - 
�O�¶�R�E�L�H�W�W�L�Y�R���S�U�H�¿�V�V�D�W�R���G�D�O���/�H�J�L�V�O�D�W�R�U�H���Q�D�]�L�R�Q�D�O�H��
�G�L���Q�H�X�W�U�D�O�L�]�]�D�U�H���O�H���G�L�V�S�D�U�L�W�j���V�D�O�D�U�L�D�O�L���W�U�D���O�D�Y�R�U�D-
�W�R�U�L���H���O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�L�����Q�R�Q���K�D���D�W�W�X�D�O�P�H�Q�W�H���U�D�J�J�L�X�Q�W�R��
ancora piena realizzazione ����. 

Tra le azioni italiane strutturate in piena emergen-
�]�D���&�R�Y�L�G���������L�O���3�L�D�Q�R���&�R�O�D�R�������S�U�H�V�H�Q�W�D�W�R���O�¶�����J�L�X�J�Q�R��
���������� ���� �K�D�� �H�Y�L�G�H�Q�]�L�D�W�R�� �O�D�� �Q�H�F�H�V�V�L�W�j�� �G�L�� �L�Q�W�H�U�Y�H�Q�L�U�H��
in tempi stretti per allineare il nostro Paese alla 
�6�W�U�D�W�H�J�L�D���S�H�U���O�D���3�D�U�L�W�j���G�L���*�H�Q�H�U�H�����������������������G�H�O�O�D��
Commissione europea, la quale delinea le princi-
pali azioni da intraprendere nel citato quinquennio 
per garantire una prospettiva di uguaglianza in tut-
ti i settori di azione della società. 

�/�H���V�¿�G�H���G�D���D�‡�U�R�Q�W�D�U�H���V�R�Q�R���T�X�H�O�O�H���G�H�P�R�J�U�D�¿�F�K�H, 
insieme alle �W�U�D�Q�V�L�]�L�R�Q�L���Y�H�U�G�H���H���G�L�J�L�W�D�O�H���S�H�U���D�Y-
�Y�L�D�U�H�� �X�Q�� �S�H�U�F�R�U�V�R�� �G�L�� �L�Q�J�U�H�V�V�R�� �H�� �S�H�U�P�D�Q�H�Q�]�D��
�Q�H�O�� �P�H�U�F�D�W�R�� �G�H�O�� �O�D�Y�R�U�R�� �D�Q�F�K�H�� �Q�H�L�� �V�H�W�W�R�U�L�� �Q�H�L��
�T�X�D�O�H�� �Y�L�� �q�� �F�D�U�H�Q�]�D�� �G�L�� �F�R�P�S�H�W�H�Q�]�H�� �J�U�H�H�Q���� �W�H�F-
�Q�R�O�R�J�L�F�K�H���H���G�H�O�O�¶�L�Q�W�H�O�O�L�J�H�Q�]�D���D�U�W�L�¿�F�L�D�O�H.  

Tra gli obiettivi del Piano Colao, accanto alle misu-
re per il sostegno all’occupazione femminile (per 
promuovere l’empowerment delle donne al lavoro, 
nelle istituzioni e nella società) per quel che attie-
�Q�H�� �O�D�� �V�S�H�F�L�¿�F�D�� �W�H�P�D�W�L�F�D�� �G�H�O�� �J�H�Q�H�U�H�� �H�� �G�H�O��gender 
pay gap���Y�L���V�R�Q�R�����O�¶�D�G�R�]�L�R�Q�H���G�L���U�H�J�R�O�H���G�L���W�U�D�V�S�D�U�H�Q-
za, monitoraggio e riequilibrio delle retribuzioni di 
uomini e donne, per tutti i livelli di inquadramento e 
inclusive di retribuzione variabile e non monetaria; 
l’obbligo di trasparenza sulle retribuzioni comples-
�V�L�Y�H�� ���¿�V�V�D���� �Y�D�U�L�D�E�L�O�H���� �Q�R�Q�� �P�R�Q�H�W�D�U�L�D���� �D�O�� �¿�Q�H�� �G�H�O�O�D��
eliminazione del gender pay gap; l’adozione della 
Valutazione d’Impatto di Genere (VIG) per integra-
re nei processi decisionali la piena equità/parità 
tra uomini e donne e che segue le linee guida del 
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�V�R�O�R���Q�H�O�O�¶�D�Q�Q�R�������������V�L���F�R�O�O�R�F�D�Y�D���D�O�������H�V�L�P�R���S�R�V�W�R����
attualmente detiene la quindicesima posizione�� ����. 
Laddove poi si faccia ricorso a un sub-indicatore 
�¿�Q�D�O�L�]�]�D�W�R�� �D�� �U�L�O�H�Y�D�U�H�� �O�¶educational attainment che 
combina il tasso di alfabetizzazione e il numero 
di iscrizioni alle scuole di istruzione primaria, se-
condaria e terziaria, la Francia risulta la prima in 
�F�O�D�V�V�L�¿�F�D��

Seppur, nell’ambito dell’istruzione, lo Stato fran-
cese abbia raggiunto la parità di genere, tuttavia, 
tale eguaglianza scolastica non si traduce in una 
assenza o riduzione del gender pay gap nel mondo 
del lavoro che, anzi, aumenta al progredire della 
carriera delle lavoratrici verso i ruoli dirigenziali.

�,�Q�Y�H�U�R���� �L�Q�� �D�S�S�O�L�F�D�]�L�R�Q�H�� �G�L�� �X�Q�� �G�L�‡�H�U�H�Q�W�H�� �V�X�E���L�Q�G�L-
ce che si interessa della wage equality for similar 
work, ossia della parità di retribuzione in ipotesi di 
svolgimento della medesima attività lavorativa tra 
uomo e donna, la Francia scivola alla centoventi-
settesima posizione.

Sempre secondo il Global Gender Gap Report 
2020, secondo i dati forniti dall’INSEE, l’Institut 
national de la statistique et des études économiq-
ues, la disparità di guadagno tra lavoratori e lavo-
ratrici, che svolgono le stesse mansioni, a parità 
di orario, dotati di uguali competenze, nello stesso 
settore lavorativo e in imprese di simili dimensioni, 
�V�L���D�V�V�H�V�W�D���D�O������������

Il legislatore francese ha iniziato a prestare at -
tenzione alle esigenze di tutela della disparità 
salariale di genere  deducendo, sin dai primi anni 
Settanta, il principio dell’�H�J�X�D�J�O�L�D�Q�]�D���W�U�D���O�D�Y�R�U�D-
�W�R�U�L���H���O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�L���L�Q���W�X�W�W�H���O�H���I�D�V�L���H���F�R�Q���U�L�J�X�D�U�G�R���D��
�W�X�W�W�L���L���S�U�R�¿�O�L �G�H�O���U�D�S�S�R�U�W�R���O�D�Y�R�U�D�W�L�Y�R�����S�R�L���V�S�H�F�L�¿-
cato dalla Loi Roudy �G�H�O������������

�/�¶�R�S�H�U�D�W�L�Y�L�W�j�� �G�L�� �V�L�‡�D�W�W�R�� �S�U�L�Q�F�L�S�L�R�� �q�� �V�W�D�W�R�� �V�X�F�F�H�V�V�L-
vamente esteso, a ampio spettro, dalla sfera pro-
fessionale e pubblica a tutte le dimensioni di quel-
la privata, grazie, per esempio, alla normazione in 

Focus su quadro 
comparato
Nel contesto europeo - sempre dai dati citati ed 
esaminati - le occupazioni in cui, diversamente, il 
gender pay gap si assottiglia, sono nella profes-
sione artigiana e nei settori correlati, le occupa-
�]�L�R�Q�L���H�O�H�P�H�Q�W�D�U�L�����J�O�L���L�P�S�L�H�J�D�W�L���G�¶�X�ˆ�F�L�R�����L���O�D�Y�R�U�D�W�R�U�L��
nei servizi e alla vendita, gli operai e gli assembla-
tori nell’industria����. Tra i fattori che contribuiscono 
�D�O�O�D���G�H�¿�Q�L�]�L�R�Q�H���G�L���T�X�H�V�W�D���G�L�V�S�D�U�L�W�j�����V�L���U�H�J�L�V�W�U�D�Q�R�����O�D��
quasi esclusione delle donne dai ruoli dirigenziali 
���L�Q���(�X�U�R�S�D���V�R�O�R���L�O���������G�H�L���&�(�2���V�R�Q�R���G�L���J�H�Q�H�U�H���I�H�P-
�P�L�Q�L�O�H������ �L�O�� �G�L�‡�H�U�H�Q�W�H�� �L�P�S�L�H�J�R�� �G�H�O�� �W�H�P�S�R�� �H�[�W�U�D���O�D-
vorativo per cui a fronte di nove ore settimanali 
degli uomini, le donne dedicano più di ventidue 
�R�U�H���D�O�O�¶�D�F�F�X�G�L�P�H�Q�W�R���G�L�� �¿�J�O�L�� �H�� �I�D�P�L�O�L�D�U�L�� �I�U�D�J�L�O�L�� �H�� �D�O�O�D��
cura della casa, così spingendo una donna su tre 
a richiedere la formula lavorativa part-time, di cui, 
per contro, solo un uomo su dieci si avvale; la se-
gregazione femminile negli ambienti scolastici e 
accademici����.

Per quanto concerne���O�H���L�Q�L�]�L�D�W�L�Y�H���D�G�R�W�W�D�W�H���G�D�L���V�L�Q-
�J�R�O�L���6�W�D�W�L���D�O���¿�Q�H���G�L���D�E�E�D�W�W�H�U�H���O�D���G�L�‡�H�U�H�Q�]�D���V�D�O�D-
riale di genere �����L�Q���*�H�U�P�D�Q�L�D�����Q�H�O���P�D�U�]�R���G�H�O��������������
è stato approvato un testo di legge in forza del qua-
le le imprese con più di duecento dipendenti sono 
obbligate, su richiesta del singolo impiegato, a ren-
derlo edotto sullo stipendio percepito da un collega 
adibito all’esecuzione della medesima prestazione; 
prassi che, invece, deve essere seguita di default 
dalle imprese con più di cinquecento dipendenti����. 
Si precisa che, come anticipato, la Germania si 
�S�R�Q�H���W�U�D���J�O�L���6�W�D�W�L���H�X�U�R�S�H�L���F�R�Q���O�D���S�L�•���D�P�S�L�D���G�L�‡�H-
�U�H�Q�]�D���G�L���U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H���G�L���J�H�Q�H�U�H������������.

�&�R�Q���U�L�J�X�D�U�G�R���D�O�O�D�� �U�H�D�O�W�j�� �I�U�D�Q�F�H�V�H���� �Q�H�O�O�D�� �F�O�D�V�V�L�¿�F�D��
redatta dal Global Gender Gap Report 2020, pub-
blicato dal World Economic Forum, in una scala 
di centocinquantatre Stati, in applicazione del pre-
citato Global Gender Gap Index, la Francia, che 

���� Marzo 2021



�Y�H�P�E�U�H�� ������������ �L�O��gender pay gap�� �q�� �S�D�U�L�� �D�O�� ������������
superando così la media europea����.

�1�H�O���I�H�E�E�U�D�L�R���������������q���V�W�D�W�D���Y�D�U�D�W�D���X�Q�D���O�H�J�J�H���Y�R�O�W�D��
ad appianare la disparità salariale di genere , 
che, alla stregua delle soluzioni normative perse-
guite da parte degli Stati europei precitati, impone 
all’imprenditore di adottare delle politiche di tra-
sparenza con riguardo ai dati salariali dei propri 
lavoratori����. Il Governo inoltre ha recentemente 
implementato uno strumento, c.d. Barometer of 
�5�H�P�X�Q�H�U�D�W�L�R�Q���'�L�ú�H�U�H�Q�F�H�V���E�H�W�Z�H�H�Q���P�H�Q���D�Q�G���Z�R-
men, volto a raccogliere tutti i dati concernenti il 
�J�H�Q�G�H�U�� �S�D�\�� �J�D�S�� �D�O�� �¿�Q�H�� �G�L�� �V�W�X�G�L�D�U�Q�H�� �R�U�L�J�L�Q�H���� �F�D�X-
se e ipotetiche soluzioni. Secondo dati risalenti 
�D�O���������������V�H���O�R���V�W�L�S�H�Q�G�L�R���P�H�G�L�R���G�L���X�Q���O�D�Y�R�U�D�W�R�U�H���V�L��
�D�V�V�H�V�W�D���V�X���¼�����������������������T�X�H�O�O�R���G�L���X�Q�D���O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�H���V�L��
�D�J�J�L�U�D���D�W�W�R�U�Q�R���D���¼������������������.

Il dato relativo alla �G�L�‡�H�U�H�Q�]�D���V�D�O�D�U�L�D�O�H���G�L���J�H�Q�H-
re della Grecia , Stato comunitario, come notorio 
�I�R�U�W�H�P�H�Q�W�H���F�R�O�S�L�W�R���G�D�O�O�D���F�U�L�V�L���H�F�R�Q�R�P�L�F�D���G�H�O������������
e da un prolungato periodo di austerity, secondo 
�L���G�D�W�L���(�X�U�R�V�W�D�W���G�H�O���Q�R�Y�H�P�E�U�H���������������V�L���D�V�V�H�V�W�D���V�X�O��
������ ����. Sebbene la Carta fondamentale greca del 
������������ �D�O�O�¶�D�U�W�L�F�R�O�R�� �������� �F�R�Q�W�H�P�S�O�L�� �H�V�S�O�L�F�L�W�D�P�H�Q�W�H�� �L�O��
�G�L�U�L�W�W�R���D�O�O�¶�H�T�X�D�O���S�D�\���V�H�Q�]�D���G�L�‡�H�U�H�Q�]�H���G�L���V�H�V�V�R�����O�¶�D�W-
tuazione del programma costituzionale ha neces-
sitato dell’intervento del legislatore greco sin dagli 
anni Ottanta dello scorso secolo.

Nell’ambito di un iter legislativo, tra gli interventi nor-
mativi volti a perseguire l’appiattimento del fenome-
no di diseguaglianza retributiva tra lavoratori e lavo-
�U�D�W�U�L�F�L���� �O�D���S�U�L�P�D���q�� �V�W�D�W�D���O�D���/�H�J�J�H���Q���� ���������� �G�H�O��������������
Essa si è, altresì, occupata di abolire le categorie 
�G�L���O�D�Y�R�U�L���U�L�V�H�U�Y�D�W�H���H�V�F�O�X�V�L�Y�D�P�H�Q�W�H���D�J�O�L���X�R�P�L�Q�L���H���L�O��
declassamento in caso di maternità ����.

Sono seguite numerose leggi, anche di recepi-
mento delle direttive comunitarie in materia, e pro-
prio per poter assicurare il rispetto della vasta nor-
mativa, sono stati istituiti il General Secretariat for 
Equality�����*�*�,�����Q�H�O���������������L�O��Centre for Research on 
Equality Issues �Q�H�O�� ������������ �Q�R�Q�F�K�p�� �G�H�O�O�H�� �F�R�P�P�L�V-

materia di congedi parentali, all’introduzione di mi-
sure di protezione delle donne vittime di violenza e 
all’istituzione di un organo di vigilanza della tutela 
dei diritti femminili in ambito mediatico, il Conseil 
supérier de l’audiovisuel. Da ultimo, con decreto 
�Q�����������G�H�O�O�¶�����J�H�Q�Q�D�L�R���������������L�O���O�H�J�L�V�O�D�W�R�U�H���I�U�D�Q�F�H�V�H���q��
intervenuto con l’intento di �Q�H�X�W�U�D�O�L�]�]�D�U�H���O�D���G�L�‡�H-
renza salariale tra uomini e donne nel settore 
�G�H�O�O�H���L�P�S�U�H�V�H���S�U�L�Y�D�W�H, in cui è imposta l’adozione 
di parametri a tal uopo previsti e la pubblicazione 
�G�H�L���U�H�O�D�W�L�Y�L���G�D�W�L�����'�D�O���S�U�L�P�R���P�D�U�]�R���������������W�D�O�H���R�E�E�O�L�J�R��
grava anche sulle imprese con almeno cinquanta 
dipendenti.

Anche la Spagna  sta sostenendo la battaglia con-
tro la diseguaglianza salariale di genere sia a li-
vello legislativo sia ai tavoli delle negoziazioni tra 
l’esecutivo, nella persona del Ministero delle Pari 
�2�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�j���� �H���O�H���S�D�U�W�L���V�L�Q�G�D�F�D�O�L���� �T�X�H�V�W�R���D�O���¿�Q�H���G�L��
�G�H�¿�Q�L�U�H�� �L�� �U�H�J�R�O�D�P�H�Q�W�L�� �Q�H�F�H�V�V�D�U�L�� �S�H�U�� �O�¶�D�W�W�X�D�]�L�R�Q�H��
�G�H�O�� �5�H�D�O�� �'�H�F�U�H�W�R�� �/�H�\�� �G�H�O�� ���ƒ�� �P�D�U�]�R�� ������������ �Q���� ������
�G�R�S�R���F�K�H���� �F�R�Q���O�D���/�H�J�J�H���G�H�O�������� �P�D�U�]�R������������ �Q���� ������
il legislatore aveva introdotto l’obbligo, dapprima 
per le imprese con più di duecentocinquanta di-
pendenti, limite poi ridotto a cinquanta dipendenti, 
di �W�H�Q�X�W�D���G�L���X�Q���U�H�J�L�V�W�U�R���U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�R���G�D���F�X�L���H�P�H�U-
gessero ipotesi di discriminazione reddituale 
�G�L���J�H�Q�H�U�H���W�U�D���L���O�D�Y�R�U�D�W�R�U�L���H���G�L���D�G�R�]�L�R�Q�H���G�L���S�L�D�Q�L��
di pari opportunità  in concerto con i sindacati al 
�¿�Q�H�� �G�L�� �U�L�S�L�D�Q�D�U�H�� �V�L�‡�D�W�W�H�� �G�L�V�S�D�U�L�W�j���� �6�H�F�R�Q�G�R�� �L�O�� �V�L�Q-
dacato spagnolo Uniòn Generel de Trabajadores 
���8�*�7�������L�Q���E�D�V�H���D���G�D�W�L���U�L�V�D�O�H�Q�W�L���D�O���������������q���F�R�P�H���V�H��
le lavoratrici spagnole lavorassero cinquantacin-
que giorni l’anno gratis, rispetto ai colleghi uomini, 
�F�R�Q�� �X�Q�� �G�L�Y�D�U�L�R�� �U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�R�� �G�H�O�� ���������������� �$�� �G�L�U�H�� �G�H�O��
sindacato CCOO de Catalunya���� �Q�H�O�� ������������ �L�O�� �G�D�W�R��
�V�L���q���D�F�X�W�L�]�]�D�W�R���D�O��������������

Addirittura, stante la voce del Banco de Espana, il 
gender pay gap aumenta nel decennio successi-
vo per le donne lavoratrici al rientro dal congedo 
�S�H�U�� �P�D�W�H�U�Q�L�W�j���� �V�L�Q�R�� �D�O�� ���������������$�O�� �G�L�� �O�j�� �G�H�O�� �F�R�Q�¿�Q�H��
occidentale della Spagna, il Portogallo non rima-
ne esente dal fenomeno. Secondo i dati forniti da 
parte della Commissione Europea risalenti al no-
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tra i ruoli apicali societari, la rappre-
sentanza femminile è decisamente 
�O�L�P�L�W�D�W�D�� ������������ �H�� �Q�H�L�� �W�H�D�P�� �H�V�H�F�X�W�L�Y�L��
�O�H�� �G�R�Q�Q�H�� �F�R�V�W�L�W�X�L�V�F�R�Q�R�� �V�R�O�R�� �L�O�� ����������
Inoltre, nonostante la media delle la-
voratrici rumene che ricopre ruoli di 
senior management sia considere-
volmente superiore rispetto a quella 
�G�H�O�O�D�� �P�H�G�L�D�� �H�X�U�R�S�H�D�� ���E�H�Q�� �L�O�� ������������
la percentuale riguarda solo otto 
società. Nessuna azienda , inoltre, 
risulta attuare strategie miranti a 
�Q�H�X�W�U�D�O�L�]�]�D�U�H�� �L�O�� �G�L�Y�D�U�L�R�� �U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�R��
di genere; nessuna impresa im -
plementa i termini dei congedi pa -
rentali  accordati dalla legislazione 
nazionale (rispettivamente diciotto 

�)�R�Q�W�H�����%�X�V�L�Q�H�V�V���R�U�J���G�H�O���������I�H�E�E�U�D�L�R����������

sioni a livello regionale. Con riguar-
�G�R�� �D�O�O�¶�D�U�F�R�� �W�H�P�S�R�U�D�O�H�� ����������������������
il governo ha adottato il National 
Programme for Substantive Gender 
Equality.

Come precedentemente asserito, 
la Romania è il paese eurounita -
�U�L�R�� �R�Y�H�� �O�D�� �G�L�‡�H�U�H�Q�]�D�� �V�D�O�D�U�L�D�O�H�� �W�U�D��
uomini e donne è meno percepi -
ta essendo pari a 3-3,5% . Il dato 
sorprende se letto combinatamen-
te ad altri indici. Sebbene il gender 
pay gap rumeno sia il più basso tra 
quelli sin ora considerati, l’equili -
brio aziendale tra quote di gene -
re non è ancora stato raggiunto ����
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  Figura 3

In Europa, 
la Romania è il 

paese che 
presenta il minor 
divario salariale 

tra uomini e
 donne
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quanta, sono tenute a rende noti i dati 
relativi alle remunerazioni e ai bonus 
dei dipendenti, con precisazione del 
genere del soggetto censito����.

�/�D�� �O�H�J�L�I�H�U�D�]�L�R�Q�H�� �J�L�X�V�O�D�Y�R�U�L�V�W�D�� �V�W�D-
tunitense ���� �L�Q�Y�H�F�H���� �S�X�U�� �D�‡�R�Q�G�D�Q�G�R�� �O�H��
proprie radici in The Equal Pay Act, 
sottoscritto dal Presidente J.F. Ken-
�Q�H�G�\���Q�H�O���������������K�D���G�R�Y�X�W�R���D�W�W�H�Q�G�H�U�H��
l’amministrazione del Presidente B. 
Obama, con il quale sono stati sotto-
�V�F�U�L�W�W�L�����G�D�S�S�U�L�P�D�����Q�H�O���������������L�O��Lilly Led-
better Fair Pay Act���� �T�X�L�Q�G�L���� �Q�H�O�� ������������
The White House Equal Pay Gap. In 
forza di quest’ultimo, le imprese ade -
renti si impegnano , su base volonta-
ria, a rendere trasparenti i dati rela -
�W�L�Y�L�� �D�� �V�W�L�S�H�Q�G�L�� �H�� �S�R�O�L�W�L�F�K�H�� �D�]�L�H�Q�G�D�O�L��
di attribuzione dei medesimi ����. 

Negli Stati Uniti, difatti, il gender pay 
gap���q���S�D�U�W�L�F�R�O�D�U�P�H�Q�W�H���V�H�Q�V�L�E�L�O�H�����L�O���Y�D-
lore dello stipendio di una lavoratrice 
�q�� �S�D�U�L�� �D�� �F�L�U�F�D�� �L�O�� �������������� �G�L�� �T�X�H�O�O�R�� �G�L��
un collega uomo e, secondo le stime 
compiute dal World Economic Forum 
la parità di genere in ambito remune-
�U�D�W�L�Y�R���� �Q�H�J�O�L�� �6�W�D�W�H�V���� �S�H�U�P�D�U�U�j���� �¿�Q�R�� �D�O��
�������������X�Q�D���P�H�U�D���X�W�R�S�L�D����.

Proprio negli Stati Uniti è in corso un 
fenomeno, ribattezzato come Sheces-
�V�L�R�Q�����F�R�Q���F�X�L���V�L���q���L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�W�D�����H�Y�R�F�D�Q�G�R��
la c.d. Mancession, ovvero la crisi oc-
�F�X�S�D�]�L�R�Q�D�O�H�� �F�K�H���� �Q�H�O�� ������������ �K�D�� �W�U�D�Y�R�O-
to i lavoratori dei settori dell’edilizia e 
dell’industria manifatturiera, la reces-
sione di cui attualmente le lavoratri-
ci sono vittime a causa del terremoto 
economico e sociale cagionato dalla 
�H�S�L�G�H�P�L�D���G�D���&�R�Y�L�G����������.

settimane per le madri e cinque giorni 
per i padri e permessi condivisi sino ai 
�G�X�H���D�Q�Q�L���G�H�O���¿�J�O�L�R�������V�R�O�R���T�X�D�W�W�U�R���V�R�F�L�H�W�j��
su quindici ricorrono a protocolli contro 
le molestie sessuali����.

Come confermato dagli ultimi dati Euro-
�V�W�D�W���U�L�V�D�O�H�Q�W�L���D�O���������������O�¶�(�V�W�R�Q�L�D�����F�R�Q�W�U�D�U�L�D-
mente alla Romania, spicca in negativo 
come lo Stato con il più ampio gender 
pay gap���� �E�H�Q�� ��������������. Secondo indici 
�Q�D�]�L�R�Q�D�O�L���G�H�O���������������L�O���G�D�W�R���V�L���D�V�V�H�V�W�H�U�H�E-
�E�H���D�O�����������������L���O�D�Y�R�U�D�W�R�U�L���S�H�U�F�H�S�L�U�H�E�E�H�U�R��
�X�Q�D�� �P�H�G�L�D�� �G�L�� �¼�� ���������� �D�O�O�¶�R�U�D���� �P�H�Q�W�U�H�� �O�H��
�O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�L���¼��������������.

Nonostante il principio dell’eguaglianza 
salariale tra donne e uomini sia presen-
te nella Costituzione estone, nel Gen-
der Equality Act e nell’Equal Treatment 
Act, l’estirpazione del fenomeno risulta 
particolarmente ostica per fattori cultu-
rali e di organizzazione della società 
estone. Basti pensare che, nonostante 
il numero delle studentesse universita-
rie superi quello dei colleghi uomini, le 
donne tendono a scegliere facoltà 
che non conferiscono sbocchi pro -
fessionali  in grado di far accedere a 
carriere apicali����.

In Islanda le imprese sono assoggetta-
te a un obbligo di controllo (inizialmen-
�W�H�� �S�U�H�Y�L�V�W�R�� �S�H�U�� �L�O�� �S�H�U�L�R�G�R�� ����������������������
rispetto al gender equity retributivo da 
parte della polizia, anche tributaria����.

Nel Regno Unito è in vigore The Equa-
lity Act 2010 (Gender Pay Information) 
Regulations 2017����, a fronte del quale 
le società private con un numero di 
dipendenti superiore a duecentocin-
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Considerazioni 
finali
In generale, a livello globale, la 
corrente situazione emergen-
ziale ha consentito di porre in 
luce il fatto che �O�H�� �D�W�W�L�Y�L�W�j�� �S�U�R-
fessionali che all’oggi risulta -
�Q�R���P�D�J�J�L�R�U�P�H�Q�W�H���D�‰�L�W�W�H���G�D�O�O�D��
�F�U�L�V�L�� �J�H�Q�H�U�D�O�H�� �Y�H�G�R�Q�R�� �L�P�S�L�H-
gate, in percentuale netta -
mente superiore rispetto agli 
�X�R�P�L�Q�L�����O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�L���G�R�Q�Q�H. Ciò 
�V�L���Y�H�U�L�¿�F�D���F�R�Q���U�L�J�X�D�U�G�R���D�L���V�H�W�W�R�U�L��
dell’istruzione, dell’assistenza, 
del turismo����. 

Compiendo una sintetica con-
siderazione in via generale, si 
�S�X�z�� �D�‡�H�U�P�D�U�H�� �F�K�H���� �Q�R�Q�R�V�W�D�Q�W�H��
le dichiarazioni di impegno da 
parte dei legislatori nazionali, la 
battaglia al gender pay gap non 
abbia, allo stato attuale, rag-
�J�L�X�Q�W�R���D�O�F�X�Q�D���G�H�¿�Q�L�W�L�Y�D���H���V�R�O�L�G�D��
vittoria����.

Invero, a dire del direttore regio-
nale dell’ente ONU per l’ugua-
glianza di genere e l’empower-
ment femminile, noto come UN 
Women, «a livello globale non 
c’è nessun Paese che abbia 
raggiunto l’uguaglianza di ge -
nere, indipendentemente dal 
livello di sviluppo, dalla regio -
ne o dal tipo di economia ». 
Le Nazioni Unite, invero, tra gli 
�R�E�L�H�W�W�L�Y�L�� �S�U�H�¿�V�V�D�W�L�� �L�Q�� �R�U�G�L�Q�H�� �D�O�O�R��
�V�Y�L�O�X�S�S�R�� �V�R�V�W�H�Q�L�E�L�O�H�� �G�H�O�� ������������
si sono poste il soddisfacimen-

to della «piena e produttiva oc-
cupazione» correlativamente al 
raggiungimento di «un lavoro 
dignitoso per tutti», nonché della 
«parità di retribuzione per lavoro 
di pari valore».

Secondo il World Economic 
Forum, addirittura, se la dise -
�J�X�D�J�O�L�D�Q�]�D���S�R�O�L�W�L�F�D���Y�H�U�U�j���Q�H�X-
�W�U�D�O�L�]�]�D�W�D�� �W�U�D�� �Q�R�Y�D�Q�W�D�F�L�Q�T�X�H��
anni, la disparità di trattamen -
�W�R�� �U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�D�� �W�U�D�� �O�D�Y�R�U�D�W�R�U�L�� �H��
�O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�L�� �Q�R�Q�� �Y�H�U�U�j�� �F�R�O�P�D�W�D��
prima di ben duecentocin -
quantasette anni ����. Nel com-
plesso è fondamentale accen-
�G�H�U�H���L���U�L�À�H�W�W�R�U�L���V�X�J�O�L���V�W�U�X�P�H�Q�W�L���S�L�•��
idonei, volti a colmare il gender 
pay gap determinato da un com-
plesso di fattori sociali e culturali 
tra loro correlati e che pone i vari 
�3�D�H�V�L���G�L�Q�D�Q�]�L�� �D���V�¿�G�H���L�P�S�R�U�W�D�Q�W�L��
per incidere con maggior vigore 
sulla promozione delle politiche 
di uguaglianza, di pari opportu-
nità nei luoghi di lavoro nonché 
�G�L�‡�H�U�H�Q�]�L�D�O�L���U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�L��

Per quel che riguarda la situa-
zione italiana, tuttavia, è impor-
tante rilevare che le analisi sui 
�G�L�‡�H�U�H�Q�]�L�D�O�L�� �U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�L�� �R�O�W�U�H�� �D�G��
essere delle indagini econome-
triche prendono in considerazio-
ni aspetti articolati che devono 
essere letti e osservati disaggre-
gando i vari dati. È certo, infatti, 
che �D�O�� �F�U�H�V�F�H�U�H�� �G�H�O�� �O�L�Y�H�O�O�R�� �G�L��
disaggregazione, il dato si af -
�¿�Q�D�����H���P�L�J�O�L�R�U�H���q���O�¶�D�F�F�X�U�D�W�H�]�]�D��
�F�R�Q���F�X�L���Y�L�H�Q�H���U�L�O�H�Y�D�W�R���L�O���O�L�Y�H�O�O�R��
di gender pay gap .

In generale, un fenomeno impor-
tante da evidenziare rispetto ai 
dati in generale è la presenza di 
�³�L�Q�G�L�U�H�W�W�L�´�� �G�L�‡�H�U�H�Q�]�L�D�O�L�� �U�H�W�U�L�E�X-
�W�L�Y�L���G�L���J�H�Q�H�U�H. In pratica a livello 
legislativo e contrattuale la tute-
la per le donne e gli uomini non 
�F�D�P�E�L�D���� �V�W�H�V�V�D�� �U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H�� �S�H�U��
stesso lavoro perché il riferimen-
to è la contrattazione collettiva. 
Gli altri fattori che incidono sono 
legati anche alla parte variabile 
�G�H�O�O�D���U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H�����D�G���H�V�H�P�S�L�R���O�H��
donne dichiarano con minore fre-
�T�X�H�Q�]�D���G�H�J�O�L���X�R�P�L�Q�L���G�L���E�H�Q�H�¿�F�L�D-
re delle voci salariali accessorie, 
come ad esempio gli straordina-
ri. Allo stesso modo, �O�H���G�R�Q�Q�H���Y�L-
�Y�R�Q�R�� �X�Q�D�� �G�L�V�F�R�Q�W�L�Q�X�L�W�j�� �O�H�J�D�W�D��
�D�O�O�D���P�D�W�H�U�Q�L�W�j���H���D�Y�H�Q�G�R���E�X�R�Q�D��
parte dei carichi di cura  (non 
solo della prole ma anche dei fa-
miliari più anziani) sono quelle 
che chiedono con più frequen -
ze dei permessi . Tutto ciò incide 
�Q�H�O���E�U�H�Y�H���W�H�U�P�L�Q�H���V�X�L���G�L�‡�H�U�H�Q�]�L�D�O�L��
retributivi e, nel lungo periodo, 
sulla loro carriera.

È necessario agire su più 
�O�H�Y�H���S�H�U���J�D�U�D�Q�W�L�U�H���X�Q�D���U�L�I�R�U�P�D��
strutturale che passi anche 
�D�W�W�U�D�Y�H�U�V�R�� �O�D�� �G�H�W�D�V�V�D�]�L�R�Q�H (e 
non solo la decontribuzione) del 
�O�D�Y�R�U�R���I�H�P�P�L�Q�L�O�H sino ad azio-
ni che possano incidere sui pa-
rametri di partecipazioni a gare 
pubbliche legati al gender pay 
gap delle aziende (come già de-
liberato per la regione Lazio). Il 
Recovery Fund , come soste-
nuto anche dalla Ministra per le 
Pari opportunità Elena Bonetti, 
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l tema dell’indipendenza economica del-
le donne, a cui Virginia Wolf faceva riferi-
mento nel suo libro Una Stanza tutta per 

sé,�� �S�X�E�E�O�L�F�D�W�R�� �Q�H�O�� ������������ �q�� �D�Q�F�R�U�D�� �S�U�R�I�R�Q�G�D�P�H�Q�W�H��
attuale. Le circostanze materiali costituiscono oggi 
come allora, se pur in altre forme, fattori determi-
nanti per l’emancipazione femminile. 

Diversamente dall’epoca in cui scrive Virginia Wolf 
le donne lavorano, se pur in misura percentuale 
minore degli uomini. Tuttavia, ed è qui il parados-
so,���L�O���O�D�Y�R�U�R���I�H�P�P�L�Q�L�O�H���Q�R�Q���V�H�P�S�U�H���U�H�Q�G�H���L�Q�G�L-
pendenti . Non soltanto le donne non occupano 
ancora, al pari degli uomini, i vertici della scala 
economica e sono di frequente impiegate in setto-
ri meno remunerativi, ma, nonostante quanto pre-
scritto dall’ordinamento, il salario delle donne è 
spesso inferiore a quello degli uomini .

A denunciare il gender pay gap sono oggi don-
ne la cui professione e formazione sono del tutto 
diverse dal passato��, ma l’obiettivo, orientato al 
contesto attuale, resta immutato, in quanto, dopo 
quasi un secolo, mai raggiunto. 

Europa e gender pay gap
Che il gender pay gap  costituisca una tema 
centrale anche « per la costruzione di una Eu -
ropa prospera e sociale » si comprende guardan-
�G�R���O�D���V�W�U�D�W�H�J�L�D���S�H�U���O�H���S�D�U�L�W�j���G�L���J�H�Q�H�U�H����������������������
presentata dalla Commissione Europea il 5 marzo 
�������������3�H�U���F�R�Q�V�H�Q�W�L�U�H���©l’indipendenza economica» 
delle donne  e contenere  il divario retributivo di 
genere��, la Commissione ritiene necessario «ri-
solvere tutte le sue cause profonde, compresa la 
minor partecipazione delle donne al mercato 
del lavoro, il lavoro invisibile e non retribuito, 
il maggior ricorso al tempo parziale 3 e alle in -
terruzioni di carriera, nonché la segregazione 
verticale e orizzontale basata su stereotipi e 
discriminazioni di genere, nonché alle respon -
sabilità di assistenza a carico delle donne »��.

Tra l’altro si segnala che «sebbene in Europa le 
laureate superino numericamente i laureati, le don-
ne continuano a essere sottorappresentate nelle 
professioni più remunerate. Nei lavori e nei settori 
scarsamente retribuiti e negli inquadramenti di livel-
lo più basso, la presenza femminile è superiore a 
quella maschile. Modelli sociali discriminatori, idee 
preconcette sulle competenze di donne e uomini e 
una sottovalutazione del lavoro femminile sono tra i 
fattori che contribuiscono a questa situazione. Il di -
vario di genere a livello occupazionale e retri -
butivo si accumula nell’arco della vita , portan-
do a un divario pensionistico ancora più accentuato 
e, di conseguenza, un rischio di povertà maggiore 
degli uomini». 

La Commissione Europea, nel medesimo docu-
mento, ricorda come, se pur il principio della parità 
�U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�D���X�R�P�R���G�R�Q�Q�D�����R�U�D���F�R�Q�W�H�Q�X�W�R���D�O�O�¶�D�U�W������������
�G�H�O���7�)�8�(�����q���V�W�D�W�R���¿�V�V�D�W�R���Q�H�L���W�U�D�W�W�D�W�L���V�L�Q���G�D�O��������������
le donne continuano a guadagnare in media meno 
degli uomini. 

Se il tema del gender pay gap è, dunque, univer-
sale, diversi sono i motivi e i meccanismi che ge-
�Q�H�U�D�Q�R�� �L�� �G�L�‡�H�U�H�Q�]�L�D�O�L�� �V�D�O�D�U�L�D�O�L�� �W�U�D�� �X�R�P�R�� �H�� �G�R�Q�Q�D����
Ciò dipende, come chiarito nella strategia europea 
�S�H�U���O�H���S�D�U�L�W�j���R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�j�������������������������Q�R�Q���V�R�O�W�D�Q�W�R��
dalle modalità di determinazione della retribuzio-
ne previste dai singoli paesi membri, ma anche 
e soprattutto da ulteriori fattori “esterni” che con-
dizionano il trattamento economico erogato alla 
lavoratrice nel mercato del lavoro.

Italia e gender pay gap
Nell’ambito di questo scenario, la posizione dell’I -
�W�D�O�L�D���Y�D�U�L�D���Q�R�W�H�Y�R�O�P�H�Q�W�H���D���V�H�F�R�Q�G�D���G�H�O�O�¶�L�Q�G�L�F�D-
�W�R�U�H���L�P�S�L�H�J�D�W�R���S�H�U���F�D�O�F�R�O�D�U�H���L�O���G�L�Y�D�U�L�R���V�D�O�D�U�L�D�O�H��
uomo-donna . In base all’indice europeo gender 
pay gap���F�K�H���P�L�V�X�U�D���O�D���G�L�‡�H�U�H�Q�]�D���U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�D���L�Q���U�D�S-
porto al trattamento economico lordo medio, l’Italia 
restituisce apparentemente l’idea di essere, all’in-

I
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terno dell’Unione Europea, uno dei paesi più virtuosi. 

Quando, invece, si considera l’indice gender over all earning gap che com-
bina la retribuzione media l’ora con il tasso di occupazione femminile e il 
�Q�X�P�H�U�R���G�L���R�U�H���O�D�Y�R�U�D�W�H�����O�D���Q�R�V�W�U�D���S�R�V�L�]�L�R�Q�H���Q�H�O�O�D���F�O�D�V�V�L�¿�F�D���J�H�Q�H�U�D�O�H���H�X�U�R�S�H�D��
cambia sensibilmente. In questo caso, �O�D���G�L�‡�H�U�H�Q�]�D���P�H�G�L�D���W�U�D���V�W�L�S�H�Q�G�L���D�Q-
�Q�X�D�O�L���G�L���X�R�P�L�Q�L���H���G�R�Q�Q�H���Q�H�O���������������q�����L�Q�I�D�W�W�L�����S�D�U�L���D�O���������������L�Q���,�W�D�O�L�D, contro 
�X�Q�D���P�H�G�L�D���H�X�U�R�S�H�D���G�H�O������������ �S�H�U���F�H�Q�W�R5. Tale dato è confermato dall’ultimo 
rapporto Global Gender Gap�� �S�X�E�E�O�L�F�D�W�R�� �Q�H�O�� ���������� �G�D�O�� �:�R�U�O�G�� �(�F�R�Q�R�P�L�F�� �)�R-
rum. �/�¶�,�W�D�O�L�D���V�L���W�U�R�Y�D���D�O�������H�V�L�P�R���S�R�V�W�R���V�X�����������S�D�H�V�L���D�Q�D�O�L�]�]�D�W�L. Secondo 
il rapporto le criticità nel nostro paese si annidano sul piano della partecipa-
�]�L�R�Q�H���D�O�O�D���Y�L�W�D���H�F�R�Q�R�P�L�F�D���G�D���S�D�U�W�H���G�H�O�O�H���G�R�Q�Q�H���F�K�H���V�L���U�L�À�H�W�W�H���V�X�O�O�D���G�L�V�S�D�U�L�W�j���G�L��
�W�U�D�W�W�D�P�H�Q�W�R���V�D�O�D�U�L�D�O�H�����W�D�Q�W�R���F�K�H���L�O���Q�R�V�W�U�R���S�D�H�V�H���V�L���F�R�O�O�R�F�D�����V�R�W�W�R���W�D�O�H���S�U�R�¿�O�R�����D�O��
�������H�V�L�P�R���S�R�V�W�R���V�X�L�����������F�R�Q�V�L�G�H�U�D�W�L6.

�/�H���G�L�‡�H�U�H�Q�]�H���V�D�O�D�U�L�D�O�L���L�Q���,�W�D�O�L�D���Q�R�Q���V�R�Q�R, pertanto, soltanto il prodotto di 
una discriminazione , di solito indiretta, generata dalle modalità mediante cui 
viene determinata la retribuzione, �P�D���O�¶�H�V�L�W�R���G�L���I�D�W�W�R�U�L���H�V�R�J�H�Q�L���F�K�H���L�Q�À�X�L-
�V�F�R�Q�R�� �L�Q�G�L�U�H�W�W�D�P�H�Q�W�H�� �V�X�O�� �O�L�Y�H�O�O�R�� �U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�R�� �F�R�P�S�O�H�V�V�L�Y�R�� �H�� �O�D�� �S�U�R�J�U�H�V-
sione del medesimo �����J�H�Q�H�U�D�Q�G�R���T�X�H�O�O�D���³�G�L�S�H�Q�G�H�Q�]�D�´���F�K�H���L�Q�À�X�L�V�F�H���Q�R�W�H�Y�R�O-
mente anche sulla capacità di emancipazione della donna. 

La maternità come fattore 
del gender pay gap
�6�H���L�O���G�L�‡�H�U�H�Q�]�L�D�O�H���V�D�O�D�U�L�D�O�H���q���D�Q�F�K�H���O�¶�H�V�L�W�R���G�L���I�D�W�W�R�U�L���³�H�V�W�H�U�Q�L�´���F�K�H���L�Q�V�L�V�W�R�Q�R���V�X�O��
rapporto di lavoro, una circostanza che più di altre ne costituisce la causa è 
sicuramente la maternità. L’evento della nascita e la conseguente cura della 
prole rappresenta il momento in cui la condizione della lavoratrice all’inter-
�Q�R���G�H�O���P�H�U�F�D�W�R���G�H�O���O�D�Y�R�U�R���F�D�P�E�L�D�����&�R�P�H���U�L�S�R�U�W�D�W�R���Q�H�O���F�R�Q�V�L�G�H�U�D�Q�G�R���������G�H�O�O�D��
�'�L�U�H�W�W�L�Y�D���H�X�U�R�S�H�D���D�S�S�U�R�Y�D�W�D���L�O�������� �J�L�X�J�Q�R�������������� �Q�������������� «uno dei principa -
li fattori che contribuiscono alla sotto-rappresentanza delle donne sul 
�P�H�U�F�D�W�R���G�H�O���O�D�Y�R�U�R���q���O�D���G�L�û�F�R�O�W�j���G�L���F�R�Q�F�L�O�L�D�U�H���O�¶�D�W�W�L�Y�L�W�j���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O�H���F�R�Q��
gli impegni familiari . �4�X�D�Q�G�R���K�D�Q�Q�R���¿�J�O�L�����O�H���G�R�Q�Q�H���V�R�Q�R���S�U�R�S�H�Q�V�H���D���G�H�G�L�F�D�U�H��
meno ore al lavoro retribuito e a dedicare più tempo all’adempimento di re-
sponsabilità di assistenza non retribuite»��. 

�1�R�Q���V�R�U�S�U�H�Q�G�H���F�K�H���L�O���5�D�S�S�R�U�W�R���,�V�W�D�W���%�H�V���������������V�H�J�Q�D�O�L���X�Q�D���G�L�‡�H�U�H�Q�]�D���V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�D��
�G�H�O���W�D�V�V�R���G�L���R�F�F�X�S�D�]�L�R�Q�H���I�H�P�P�L�Q�L�O�H���L�Q���U�H�O�D�]�L�R�Q�H���D�O�O�H���G�R�Q�Q�H���W�U�D���L���������H���������D�Q�Q�L���F�R�Q��
�¿�J�O�L���L�Q���H�W�j���S�U�H�V�F�R�O�D�U�H�����V�H�J�Q�R���G�L���X�Q�D���P�D�J�J�L�R�U���G�L�ˆ�F�R�O�W�j���Q�H�O�O�D���F�R�Q�F�L�O�L�D�]�L�R�Q�H���W�U�D���O�D�Y�R-
ro e famiglia. Tra le ragioni più frequenti segnalate dalle lavoratrici madri perma-
ne l’incompatibilità tra l’occupazione lavorativa e le esigenze di cura della prole. 
«È notorio» scrive la giurisprudenza «che le lavoratrici-madri , specialmente se 
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mo-donna, presupponendo che 
entrambi i generi svolgano una 
attività lavorativa, al contempo, 
�O�¶�D�U�W�����������G�H�O�O�D���&�D�U�W�D���I�R�Q�G�D�P�H�Q�W�D�O�H��
è sagomato sull’uomo lavoratore 
che sostiene economicamente la 
famiglia.  

L’essenziale funzione 
familiare della lavoratrice
 
Un ulteriore punto di caduta 
dell’impianto costituzionale è da 
rintracciare nella seconda parte 
dell’art. 37 Cost. che, nel rico -
noscere il ruolo materno , legit-
tima l’asimmetria della regola -
mentazione di tutela rispetto 
all’altro genitore . 

Se le norme di protezione della 
maternità in attuazione del di-
sposto costituzionale���� hanno 
riguardato il genere femminile in 
quanto rivelatore della maternità 
e non in quanto tale, tuttavia da 
tempo è stato messo in eviden-
za come si siano prodotti esiti in 
parte diversi da quelli prospettati; 
quasi che l’impianto normativo, 
nel momento in cui ha protetto il 
legame materno, di fatto abbia 
isolato la madre�������� �U�D�‡�R�U�]�D�Q�G�R���O�D��
convinzione che con la maternità 
�O�D���G�R�Q�Q�D���G�L�Y�L�H�Q�H���V�R�O�W�D�Q�W�R���P�D�G�U�H����
madre nel tempo di non lavo-
ro, madre nello spazio di lavoro; 
madre prima di esserlo sulla pre-
sunzione che una donna diven-
terà madre nonostante il vissuto 
materno sia soltanto eventuale e 
del tutto atomizzato, anche ove 
�G�H�¿�Q�L�W�R���Q�H�O���J�H�Q�H�U�H���I�H�P�P�L�Q�L�O�H����La 
presenza frammentata della 

�G�H�O�O�¶�D�U�W�����������&�R�V�W�����/�D���F�R�Q�W�U�D�W�W�D�]�L�R-
ne collettiva svolge, in tal senso, 
la funzione di stabilire un trat -
tamento economico che sia 
�X�Q�L�I�R�U�P�H�� �S�H�U�� �L�� �O�D�Y�R�U�D�W�R�U�L�� �D�S-
partenenti alla categoria mer -
ceologica di riferimento , senza 
che il “genere” possa costituire in 
alcun modo un fattore di divarica-
zione della retribuzione. 

Il contratto collettivo si occupa di 
�G�H�¿�Q�L�U�H���F�L�z���F�K�H���q���³�V�X�ˆ�F�L�H�Q�W�H�´���R����
come spesso in uso nel linguag-
gio giurisprudenziale, il minimo 
salariale per il lavoratore compo-
sto, con qualche eccezione, dal-
la retribuzione base, l’indennità 
di contingenza e la tredicesima 
mensilità, con esclusione degli 
emolumenti aggiuntivi correlati a 
�V�S�H�F�L�¿�F�K�H�� �F�R�Q�G�L�]�L�R�Q�L�� �H���R�� �F�D�U�D�W-
teristiche del lavoro prestato e/o 
correlativi al raggiungimento di 
determinati obiettivi����.

La disposizione costituziona -
le non sembra , tuttavia, con-
templare un nucleo familiare 
bireddito , là dove la retribuzione 
�V�X�ˆ�F�L�H�Q�W�H�� �q�� �D�Q�Q�R�G�D�W�D�� �D�O�� �O�D�Y�R�U�D-
tore e alla sua famiglia, tanto da 
far osservare che sarebbe oppor-
tuno «eliminare il riferimento alla 
famiglia, di modo che il principio 
�G�L�� �V�X�û�F�L�H�Q�]�D�� �V�H�U�Y�D�� �D�� �J�D�U�D�Q�W�L�U�H��
alla singola lavoratrice e al singo-
lo lavoratore un’esistenza libera 
e dignitosa, sul presupposto che 
anche il partner svolga un’attività 
remunerata sul mercato»���� .

�'�X�Q�T�X�H�����V�H���O�¶�D�U�W�����������G�H�O�O�D���&�R�V�W�L�W�X-
�]�L�R�Q�H���¿�V�V�D���O�D���S�D�U�L�W�j���U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�D���X�R-

�F�R�Q�� �¿�J�O�L�� �L�Q�� �H�W�j�� �G�D�� �V�F�X�R�O�D�� �G�H�O�O�¶�L�Q-
fanzia, materna o primaria, si 
trovino frequentemente a do -
ver far fronte a impellenti e im -
prevedibili esigenze connesse 
all’accudimento della prole , le 
quali possono anche comportare 
l’improvvisa necessità di ritar-
dare l’ingresso al lavoro o anti-
ciparne l’uscita, è prevedibile, 
sulla base del senso comune e 
della comune esperienza» (Trib. 
�)�L�U�H�Q�]�H���������R�W�W�R�E�U�H�����������������,�Q���D�O�W�U�L��
termini, l’evento della nascita, in 
un paese ancora fortemente le-
gato a un modello culturale che 
vede prevalentemente la donna 
impegnata negli obblighi di assi-
stenza e domestici, costituisce il 
limite oltre il quale la vita lavora-
�W�L�Y�D���G�H�O�O�D���G�R�Q�Q�D���V�D�U�j���L�Q�À�X�H�Q�]�D�W�D��
dalla scelta di essere madre. 

L’impianto costituzionale

Per comprendere come la ma-
ternità agisca sulla disparità re-
tributiva occorre muovere dalle 
modalità di determinazione del 
trattamento economico.

�1�H�O�� �Q�R�V�W�U�R�� �R�U�G�L�Q�D�P�H�Q�W�R�� �O�¶�D�U�W���� ������
della Costituzione stabilisce per 
la donna lavoratrice gli stessi di-
ritti e, a parità di lavoro, la stessa 
retribuzione che spetta al lavo-
ratore. Ciò implica �L�O�� �G�L�Y�L�H�W�R�� �G�L��
�T�X�D�O�V�L�D�V�L�� �G�L�‡�H�U�H�Q�]�L�D�]�L�R�Q�H�� �V�D-
lariale per questioni di genere 
sia da parte del legislatore, sia 
della contrattazione colletti -
�Y�D���D���F�X�L���q���D�ˆ�G�D�W�D���O�D���G�H�¿�Q�L�]�L�R�Q�H��
della retribuzione nel rispetto del 
�S�U�L�Q�F�L�S�L�R�� �G�L�� �V�X�ˆ�F�L�H�Q�]�D�� �D�L�� �V�H�Q�V�L��
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anche in quanto condizionata da un modello cultu-
rale ampiamente radicato nel nostro contesto so-
ciale, ad assumersi direttamente un duplice impe-
gno, con evidenti ricadute in termini di continuità 
lavorativa e, dunque, salariale. 

Non si esclude l’impegno anche dell’altro genere, 
�S�U�H�Y�L�V�W�R���W�U�D���O�¶�D�O�W�U�R���G�D�O���G���O�J�V���������������������F�R�Q���O�¶�D�F�F�H�V�V�R��
ai congedi parentali, ma come si vedrà le convin-
zioni sociali hanno in qualche modo “disapplicato” il 
tentativo dell’ordinamento di distribuire gli obblighi 
di cura e domestici in altro modo.

�/�H���L�Q�V�L�G�L�H���G�H�O�O�D���G�L�V�S�D�U�L�W�j���U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�D�����O
’indennità di maternità

Che la maternità sia percepita come “disvalore” per 
�L�O���O�D�Y�R�U�R���H�����S�H�U���H�‡�H�W�W�R�����F�D�X�V�D���G�L���X�Q���W�U�D�W�W�D�P�H�Q�W�R���V�D�O�D-
riale inferiore a quello garantito al genere maschile, 
si manifesta in molte occasioni nel corso dell’attività 
�O�D�Y�R�U�D�W�L�Y�D���� �V�L�� �S�R�W�U�H�E�E�H�� �G�L�U�H�� �¿�Q�� �G�D�O�� �P�R�P�H�Q�W�R�� �G�H�O�O�D��
legittima sospensione della prestazione in ragione 
della fruizione del congedo di maternità che produ-
�F�H���H�‡�H�W�W�L���G�L�V�F�U�L�P�L�Q�D�W�R�U�L���V�X�O�O�¶�L�Q�G�H�Q�Q�L�W�j��

�6�H�F�R�Q�G�R���O�¶�D�U�W�����������H���������G�H�O���G���O�J�V�����������������������©le lavo-
ratrici hanno diritto ad un’indennità giornaliera pari 
all’80 per cento della retribuzione per tutto il perio-
�G�R�� �G�H�O�� �F�R�Q�J�H�G�R�� �G�L�� �P�D�W�H�U�Q�L�W�j�� ���«���� �$�J�O�L�� �H�ú�H�W�W�L�� �G�H�O�O�D��
determinazione della misura dell’indennità, per re-
tribuzione s’intende la retribuzione media globale 
giornaliera del periodo di paga quadri settimanale o 
mensile scaduto ed immediatamente precedente a 
quello nel corso del quale ha avuto inizio il conge-
do di maternità». Se l’indennità di maternità, come 
prevista dalle disposizioni di legge, deve essere cal-
colata sulla retribuzione media “globale” giornaliera 
in precedenza percepita, non di rado �O�H�� �O�D�Y�R�U�D�W�U�L-
ci hanno subito una decurtazione della base di 
�F�D�O�F�R�O�R�� �F�R�Q�� �H�Y�L�G�H�Q�W�L�� �U�L�F�D�G�X�W�H�� �V�X�O�O�¶�L�Q�G�H�Q�Q�L�W�j�� �S�R�L��
erogata . 

�3�U�L�P�D�� �V�L�� �q�� �G�H�W�W�R�� �F�K�H�� �O�¶�D�U�W���� ������ �&�R�V�W���� �I�D�� �U�L�I�H�U�L�P�H�Q�W�R��
�D�O�O�D���U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H���V�X�ˆ�F�L�H�Q�W�H�����L�Q���T�X�H�V�W�R���F�D�V�R�����L�Q�Y�H-

�G�R�Q�Q�D�� �Q�H�O�� �P�H�U�F�D�W�R�� �G�H�O�� �O�D�Y�R�U�R�� �V�H�P�E�U�D, di con-
seguenza, �D�Y�H�U�� �D�W�W�H�Q�X�D�W�R�� �O�¶�L�P�S�D�W�W�R�� �G�H�O�� �G�L�U�L�W�W�R��
anti-discriminazione , quando cioè la protezione 
dell’essenziale esperienza materna è stata oramai 
interiorizzata dai consociati come fattore negativo 
che incide sulla presenza delle madri nel mercato 
del lavoro. 

Ciò traspare dai dati che annualmente vengono 
pubblicati sulla presenza femminile nel mercato del 
lavoro che si riduce progressivamente per le donne 
�F�R�Q���L���¿�J�O�L���L�Q���H�W�j���S�U�H�V�F�R�O�D�U�H�����V�H�J�Q�D�O�H���G�L���X�Q�D���H�Y�L�G�H�Q�W�H��
�G�L�ˆ�F�R�O�W�j���Q�H�O���F�R�Q�F�L�O�L�D�U�H���O�D�Y�R�U�R���H���I�D�P�L�J�O�L�D����.
D’altro canto, la discontinuità della presenza 
�I�H�P�P�L�Q�L�O�H�� �Q�H�O�� �P�H�U�F�D�W�R�� �G�H�O�� �O�D�Y�R�U�R�� �G�H�W�H�U�P�L�Q�D��
�X�Q�D���G�L�V�S�D�U�L�W�j���G�L���W�U�D�W�W�D�P�H�Q�W�R���U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�R���H���X�Q���D�U-
resto nella progressione di carriera  incidendo, 
quest’ultimo, anche sul trattamento economico. Si 
tratta, dunque, di una conseguenza indiretta di un 
sistema che là dove protegge la lavoratrice- madre, 
�G�D�O�O�¶�D�O�W�U�R�����D�O���F�R�Q�W�H�P�S�R�����K�D���S�U�R�G�R�W�W�R���X�Q���H�‡�H�W�W�R���R�S�S�R-
sto a quello prospettato, quasi che «il diritto, ancor-
ché inizialmente rivolta contro le discriminazioni, ha 
�¿�Q�L�W�R���S�H�U���S�U�R�G�X�U�U�H���H�ú�H�W�W�L���G�L���V�H�Q�V�R���F�R�Q�W�U�D�U�L�R»����. 
In altri termini, la maternità , anche solo potenzia-
le, �q���O�¶�H�Y�H�Q�W�R���F�R�U�U�H�O�D�W�R���D�O���J�H�Q�H�U�H���I�H�P�P�L�Q�L�O�H���F�K�H��
�S�L�•�� �G�L�� �T�X�D�O�V�L�D�V�L�� �D�O�W�U�R�� �I�D�W�W�R�U�H�� �L�Q�À�X�L�V�F�H�� �V�X�O�� �W�U�D�W-
�W�D�P�H�Q�W�R���H�F�R�Q�R�P�L�F�R���G�H�O�O�D���O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�H. Se è alla 
�P�D�G�U�H�� �F�K�H�� �U�H�V�W�D�� �D�ˆ�G�D�W�D�� �H�V�F�O�X�V�L�Y�D�P�H�Q�W�H�� �O�D�� �F�X�U�D��
della prole, senza che vi sia, come è stato prospet-
�W�D�W�R�� �Q�H�O�O�¶�X�O�W�L�P�D�� �'�L�U�H�W�W�L�Y�D�� �(�X�U�R�S�H�D�� �Q���� �������������������� �L�Q��
materia di equilibro tra vita familiare e vita lavora-
tiva, una riallocazione dei compiti di assistenza e 
domestici sull’altro genitore, la donna continuerà a 
essere meno retribuita dell’uomo, in quanto mag-
giormente impegnata negli obblighi di cura e do-
�P�H�V�W�L�F�L���F�K�H���K�D�Q�Q�R���X�Q���Y�D�O�R�U�H���D�‡�H�W�W�L�Y�R�����P�D���Q�R�Q���H�F�R-
nomico����.

In questo senso la cura familiare non è una 
scelta, ma costituisce un obbligo sociale non -
ché giuridico . Ciò vuol dire che una donna non 
�V�F�H�J�O�L�H���G�L���O�D�Y�R�U�D�U�H���H���D�Y�H�U�H���G�H�L���¿�J�O�L���R���G�L���D�F�F�H�G�H�U�H��
soltanto a una delle due dimensioni, ma si troverà, 
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�F�H�����D�O�O�¶�D�U�W�����������G�H�O���W�H�V�W�R���F�L�W�D�W�R�����U�L�Q�Y�L�D���D�O�O�D���U�H�W�U�L�E�X�]�L�R-
ne complessivamente corrisposta alla lavoratrice 
�H���� �G�X�Q�T�X�H���� �Q�R�Q�� �V�R�O�W�D�Q�W�R�� �G�H�O�O�D�� �U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H�� �³�V�X�ˆ-
ciente” ma di tutte le voci che compongono il trat-
tamento economico.
La giurisprudenza intervenuta sul punto ha di-
chiarato “discriminatorio ” il comportamento 
�G�H�O�O�¶�(�Q�W�H�� �S�U�H�Y�L�G�H�Q�]�L�D�O�H, in quanto «la riduzione 
delle somme corrisposte alla lavoratrice durante il 
periodo di congedo per maternità al di sotto del li-
�P�L�W�H���S�U�H�Y�L�V�W�R���G�D�O�O�D���O�H�J�J�H�����F�R�Q�¿�J�X�U�D���X�Q���W�U�D�W�W�D�P�H�Q�W�R��
meno favorevole connesso oggettivamente all’e-
sercizio del diritto di astensione dal lavoro per ma-
ternità e, dunque, una discriminazione»����. 

Tra l’altro, la medesima giurisprudenza ha eviden-
ziato che «la tutela della maternità può favorire 
l’aumento dell’occupazione femminile  che, a 
sua volta, può avere ricadute positive sulla soste-
nibilità del modello sociale, sul miglioramento del 
tasso di crescita del sistema economico e sulla 
riduzione del rischio di povertà delle famiglie in 
generale»����. 

La retribuzione variabile/ integrativa

Che la maternità, anche nell’ambito della contratta-
zione collettiva, possa costituire un elemento di di-
scriminazione emerge in alcuni accordi di secondo 
livello con riferimento alla determinazione della parte 
variabile della retribuzione.  

La contrattazione collettiva di secondo livello si è 
sempre occupata di introdurre un trattamento eco-
nomico aggiuntivo al minimo salariale agganciato a 
parametri di produttività e/o redditività del lavoratore 
e/o gruppi di lavoratori. È, tuttavia, nell’ambito di tali 
accordi che, se pur non direttamente, si insidia una 
disparità di trattamento economico , in particolare 
quando tali accordi rinunciano di fatto a correlare la 
retribuzione a fattori di produttività per poggiare su 
criteri che non aggiungono nulla all’adempimento 
�G�H�O�O�¶�R�U�G�L�Q�D�U�L�D�� �S�U�H�V�W�D�]�L�R�Q�H�� �H�� �¿�Q�L�V�F�R�Q�R�� �F�R�Q�� �L�O�� �U�D�S�S�U�H-

�V�H�Q�W�D�U�H���V�H�P�S�O�L�F�H�P�H�Q�W�H���G�H�L���S�X�Q�J�R�O�L���D�G���X�Q�D���S�L�•���H�‡�H�W-
tiva presenza sul luogo di lavoro����. Tanto è che uno 
degli indicatori da riferire alla prestazione di la -
�Y�R�U�R e spesso in uso per incrementare la retribuzio-
ne �U�L�J�X�D�U�G�D���O�D���Y�H�U�L�¿�F�D���T�X�D�Q�W�L�W�D�W�L�Y�D���G�H�O�O�H���D�V�V�H�Q�]�H��
�G�H�O���O�D�Y�R�U�D�W�R�U�H. Si tratta di un indicatore che assume 
in realtà un particolare rilievo in tutti quei casi in cui il 
tipo di produzione (in special modo quello altamente 
meccanizzato) richiede che sia incentivata la conti-
nuità dell’attività lavorativa da cui dipende il funzio-
namento del macchinario.

L’indicatore della presenza garantisce la continu -
ità nell’adempimento della prestazione ordina -
�U�L�D�����F�R�Q�V�H�U�Y�D�Q�G�R���L�O���U�H�Q�G�L�P�H�Q�W�R���P�H�G�L�R���G�H�O���O�D�Y�R-
ratore . La variabilità del trattamento economico, in 
tal caso, dipende esclusivamente dal numero delle 
�D�V�V�H�Q�]�H���H�‡�H�W�W�X�D�W�H���G�D�O���O�D�Y�R�U�D�W�R�U�H�����F�K�H���G�L�Y�L�H�Q�H���F�U�L�W�H-
rio in base al quale ‘premiare’ il lavoratore o, vice-
versa, decurtare l’entità del trattamento economico 
aggiunto al momento dell’erogazione����.

In questo caso, �O�¶�L�Q�F�H�Q�W�L�Y�R�� �G�L�� �U�H�Q�G�L�P�H�Q�W�R�� �Y�L�H�Q�H��
�F�R�U�U�L�V�S�R�V�W�R�� �L�Q�� �X�Q�D�� �S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H�� �S�U�H�G�H�¿�Q�L�W�D - 
non potrebbe essere altrimenti visto che i tempi di 
�O�D�Y�R�U�R���V�R�Q�R���G�H�¿�Q�L�W�L���D���S�U�L�R�U�L���G�D�O�O�¶�R�U�J�D�Q�L�]�]�D�]�L�R�Q�H���G�H�O��
�O�D�Y�R�U�R�������F�K�H���W�L�H�Q�H���F�R�Q�W�R���G�H�O�O�H���V�R�O�H���R�U�H���G�L���H�‡�H�W�W�L�Y�D��
attività e cioè delle sole ore concretamente lavo-
rate, con esclusione delle assenze per ferie, festi-
vità, permessi e ore non lavorate, ma comunque 
retribuite. 

�1�R�Q�� �W�X�W�W�H�� �O�H�� �D�V�V�H�Q�]�H�� �Y�H�Q�J�R�Q�R�� �F�R�Q�V�L�G�H�U�D�W�H�� �D�L�� �¿�Q�L��
�G�H�O�O�D�� �T�X�D�Q�W�L�¿�F�D�]�L�R�Q�H�� �G�H�O�O�¶�L�Q�W�H�J�U�D�]�L�R�Q�H�� �U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�D��
nonostante ogni mancata presenza sul luogo di 
lavoro possa concorrere a decurtare il trattamento 
economico. È necessario, pertanto, fare una distin-
�]�L�R�Q�H�����W�H�Q�X�W�R���F�R�Q�W�R�����D���W�L�W�R�O�R���H�V�H�P�S�O�L�¿�F�D�W�L�Y�R�����G�L���F�R�P�H��
�O�D���G�L�V�F�L�S�O�L�Q�D���O�H�J�D�O�H���H���T�X�H�O�O�D���F�R�O�O�H�W�W�L�Y�D���W�U�D�W�W�L�Q�R���O�H��
cause più frequenti di sospensione del rappor -
�W�R���G�L���O�D�Y�R�U�R.

�/�¶�D�U�W���������������F���F�����I�D���U�L�I�H�U�L�P�H�Q�W�R���D�O�W�U�H�V�u���D�O�O�D���J�U�D�Y�L�G�D�Q�]�D����
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la cui disciplina è integrata sia dal 
�'���/�J���� ������ �P�D�U�]�R�� ������������ �Q���� �������� �L�Q��
materia di tutela e sostegno del-
la maternità e paternità, sia dalla 
�G�L�V�F�L�S�O�L�Q�D�� �F�R�Q�W�H�Q�X�W�D�� �Q�H�O�� �G���O�J���� ������
�D�S�U�L�O�H���������������Q�������������L�Q���P�D�W�H�U�L�D���G�L��
discriminazioni����. In tal caso l’as-
�V�H�Q�]�D���� �D�L�� �¿�Q�L�� �G�H�O�O�D�� �G�H�F�X�U�W�D�]�L�R�Q�H��
del trattamento economico ag-
giuntivo, deve tener conto delle 
ulteriori disposizioni a tutela del 
«genere» che in questo caso as-
�V�X�P�H�� �U�L�O�L�H�Y�R�� �T�X�D�O�R�U�D�� �V�L�� �Y�H�U�L�¿�F�K�L-
no le condizioni della gravidanza 
e della maternità. 

�6�H�� �O�¶�D�V�V�H�Q�]�D�� �G�H�O�O�D�� �O�D�Y�R�U�D�W�U�L-
�F�H�� �q���� �L�Q�I�D�W�W�L���� �G�R�Y�X�W�D�� �D�G�� �X�Q�D�� �G�L��
queste condizioni , la contrat -
�W�D�]�L�R�Q�H�� �F�R�O�O�H�W�W�L�Y�D che, nella 
�G�H�¿�Q�L�]�L�R�Q�H�� �G�H�O�O�D�� �U�H�W�U�L�E�X�]�L�R�Q�H�� �G�L��
produttività esplicitamente con-
sideri tale situazione (discrimi-
nazione diretta) o non ne tenga 
conto (discriminazione indiretta), 
�Y�L�R�O�H�U�H�E�E�H���O�H���G�L�V�S�R�V�L�]�L�R�Q�L���L�Q�W�H-
ressate  «la clausola del contrat-
to collettivo che subordini la con-
cessione di un premio aziendale 
�D�O�O�D���S�U�H�V�H�Q�]�D���H�ú�H�W�W�L�Y�D���L�Q���V�H�U�Y�L�]�L�R��
per un numero di giorni deve rite-
nersi illegittima e discriminatoria, 
determinando una posizione di 
�L�Q�J�L�X�V�W�L�¿�F�D�W�R�� �V�Y�D�Q�W�D�J�J�L�R�� �L�Q�� �F�D�S�R��
alle lavoratrici madri, sia rispet-
to ai colleghi maschi sia rispetto 
alle colleghe non in stato di gra-
vidanza»����.

�,�Q���H�‡�H�W�W�L�����O�D���G�L�V�F�U�L�P�L�Q�D�]�L�R�Q�H���G�L�U�H�W-
�W�D���� �D�L�� �V�H�Q�V�L�� �G�H�O�O�¶�D�U�W���� ������ �G�H�O���G���O�J�V����
�������D�S�U�L�O�H���������������Q�������������q���L�Q�W�H�J�U�D�W�D��
da «qualsiasi disposizione, crite-

rio, prassi, atto, patto o compor-
tamento, nonché l’ordine di porre 
in essere un atto o un compor-
�W�D�P�H�Q�W�R���� �F�K�H���S�U�R�G�X�F�D���X�Q���H�ú�H�W�W�R��
pregiudizievole discriminando le 
lavoratrici o i lavoratori in ragio-
ne del loro sesso e, comunque, 
il trattamento meno favorevole 
rispetto a quello di un’altra lavo-
ratrice o di un altro lavoratore in 
situazione analoga».  È, in par-
ticolare, l’ipotesi della discrimi -
nazione indiretta  a segnalare la 

necessità di maggiori attenzioni 
in quanto la riduzione del tratta-
mento economico aggiuntivo, sia 
pure formulata in modo neutro, 
potrebbe integrare una forma di 
discriminazione, in quanto non 
volto a valorizzare o comunque 
a trascurare una  situazione di 
�V�Y�D�Q�W�D�J�J�L�R���F�K�H���V�L���F�R�O�O�H�J�K�L���D�O�O�R��
�V�W�D�W�R���G�L���J�U�D�Y�L�G�D�Q�]�D�����P�D�W�H�U�Q�L�W�j����
�D�Q�F�K�H�� �D�G�R�W�W�L�Y�H, nonché in ra-
gione dell’esercizio dei diritti pre-

La maternità, anche solo potenziale, 
è l’evento che più di qualsiasi altro fattore 

�L�Q�À�X�L�V�F�H���V�X�O���W�U�D�W�W�D�P�H�Q�W�R���H�F�R�Q�R�P�L�F�R��
della lavoratrice

visti nel D.Lg.���������G�H�O��������������

�,�O�� �G�L�Y�L�H�W�R�� �G�L�V�F�U�L�P�L�Q�D�W�R�U�L�R�� �V�L��
�H�V�W�H�Q�G�H���� �L�Q�I�D�W�W�L���� �¿�Q�R�� �D�� �F�R�P-
prendere oltre alle assenze do -
�Y�X�W�H���Q�H�O���S�H�U�L�R�G�R���G�L���D�V�W�H�Q�V�L�R�Q�H��
�R�E�E�O�L�J�D�W�R�U�L�D�� �G�H�O�O�D�� �O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�H����
anche tutti gli ulteriori perio -
�G�L�� �G�L�� �D�V�V�H�Q�]�D�� �O�H�J�D�W�L�� �D�O�O�¶�H�Y�H�Q�W�R��
�G�H�O�O�D���J�U�D�Y�L�G�D�Q�]�D. La stessa indi-
�F�D�]�L�R�Q�H���q���U�L�S�U�H�V�D���G�D�O���G���O�J�����Q����������
�G�H�O���������������D�U�W�����������L�Q���P�D�W�H�U�L�D���G�L���S�D�U�L��
opportunità «costituisce discrimi-

nazione, ai sensi del presente 
titolo, ogni trattamento meno fa-
vorevole in ragione dello stato di 
gravidanza, nonché di maternità 
o paternità, anche adottive, ov-
vero in ragione della titolarità e 
dell’esercizio dei relativi diritti». 
Il riferimento è l’astensione fa-
coltativa della lavoratrice o del 
lavoratore e l’astensione facol-
tativa dal lavoro della lavoratrice 
o del lavoratore in dipendenza 
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�G�H�O�O�D�� �P�D�O�D�W�W�L�D�� �V�W�H�V�V�D���� �O�¶�D�U�W���� ���� �G�H�O��D.Lg.�� �������� �G�H�O��
�����������V�W�D�E�L�O�L�V�F�H���L�O���G�L�Y�L�H�W�R���G�L���T�X�D�O�V�L�D�V�L���G�L�V�F�U�L�P�L�Q�D�]�L�R-
ne, dunque diretta e indiretta, individuale o collet-
tiva, in ragione dello stato di gravidanza, nonché 
di maternità o paternità, anche adottive, ovvero in 
ragione della titolarità e dell’esercizio dei relativi 
diritti. Per evitare che gli scopi della normativa in 
materia di discriminazioni siano frustrati, occorre 
�S�H�U�W�D�Q�W�R���F�K�H�����D�L���¿�Q�L���G�H�O���F�D�O�F�R�O�R���S�H�U���O�H���G�H�F�X�U�W�D�]�L�R�Q�L����
siano in linea di principio sottratte quelle assenze 
che corrispondono a fattori discriminatori tipizzati 
dalla normativa.

�,�O�� �F�U�L�W�H�U�L�R�� �U�H�W�U�L�E�X�W�L�Y�R�� �F�K�H�� �S�H�Q�D�O�L�]�]�D�� �O�H�� �D�V�V�H�Q�]�H��
per congedo di maternità, per congedo parenta -
�O�H���H���S�H�U���P�D�O�D�W�W�L�D���G�H�L���¿�J�O�L pone pertanto «le donne 
in una posizione di particolare svantaggio rispetto 
ai lavoratori dell’altro sesso e rispetto alle lavoratrici 
che non hanno usufruito di tali diritti, mentre il cri -
terio che penalizza le altre tipologie di assenze 
�q���H�ú�H�W�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H���Q�H�X�W�U�R���S�H�U�F�K�p���³�F�R�O�S�L�V�F�H�´���L�Q�G�L�I-
ferentemente uomini e donne »����.

La progressione economica

�/�H�� �D�V�V�H�Q�]�H�� �S�H�U�� �P�D�W�H�U�Q�L�W�j�� �L�Q�À�X�L�V�F�R�Q�R�� �D�Q�F�K�H��
�V�X�O�O�D���S�U�R�J�U�H�V�V�L�R�Q�H���G�L���F�D�U�U�L�H�U�D���G�H�O�O�H���O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�L, 
ove la sospensione dall’adempimento della pre-
stazione, se pur legittima, rappresenta l’occasione 
per decurtare il periodo di astensione dal computo 
dal tempo utile per accedere ad un inquadramen-
to economico di livello superiore. A sanzionare tale 
criterio è intervenuta la giurisprudenza ritenendo 
che «�D�L���¿�Q�L���G�H�O�O�D���S�U�R�J�U�H�V�V�L�R�Q�H���L�Q���F�D�U�U�L�H�U�D�����D�X�W�R�P�D-
tica o no), sussiste piena equivalenza fra perio -
�G�L���G�L���H�ú�H�W�W�L�Y�R���V�H�U�Y�L�]�L�R���H���S�H�U�L�R�G�L���G�L���D�V�W�H�Q�V�L�R�Q�H��
obbligatoria dal lavoro per maternità , ove la 
contrattazione collettiva ricolleghi la promozione 
all’anzianità di servizio, dovendo in questa, anche 
�V�H���L�Q�W�H�V�D���F�R�P�H���V�H�U�Y�L�]�L�R���H�ú�H�W�W�L�Y�R�����F�R�P�S�X�W�D�U�V�L���L���S�H-
riodi di astensione obbligatoria, tranne che la stes-
sa contrattazione subordini la promozione a parti-
colari requisiti»����.

Il contratto a tempo parziale

Un ulteriore fattore che incide sul divario retributi-
vo uomo – donna è il �U�L�F�R�U�V�R���D�O���O�D�Y�R�U�R���D���W�H�P�S�R��
�S�D�U�]�L�D�O�H���G�D���S�D�U�W�H���G�H�O�O�H���O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�L. Secondo uno 
studio recente, �L�O���������������G�H�O�O�H���O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�L���P�D�G�U�L���W�U�D��
�L���������H�G���L���������D�Q�Q�L���q���L�P�S�L�H�J�D�W�D���D���W�H�P�S�R���S�D�U�]�L�D�O�H����
�F�R�Q�W�U�R���L�O�������������G�H�J�O�L���X�R�P�L�Q�L����. Si tratta quasi sem-
pre di un �S�D�U�W���� �W�L�P�H�� �L�Q�Y�R�O�R�Q�W�D�U�L�R �S�H�U�� �O�D�� �G�L�ˆ�F�R�O�W�j��
di accedere a servizi necessari per la cura della 
prole. Tra l’altro, la disciplina attuale del contratto 
di lavoro a tempo parziale, così come da ultimo 
�S�U�H�Y�L�V�W�D���G�D�O���G���O�J�V�����������������������Q�R�Q���V�H�P�E�U�D���F�R�Q�V�H�Q�W�L�U�H��
�T�X�H�O�O�¶�H�‡�H�W�W�L�Y�D���F�R�Q�F�L�O�L�D�]�L�R�Q�H���G�H�L���W�H�P�S�L���G�L���Y�L�W�D���H���G�L���O�D-
voro per due ragioni. Da un lato, se pur in sede pro-
tetta, al momento della sottoscrizione del con -
�W�U�D�W�W�R�� �R�� �V�X�F�F�H�V�V�L�Y�D�P�H�Q�W�H�� �S�X�z�� �H�V�V�H�U�H�� �L�Q�V�H�U�L�W�D��
�X�Q�D���F�O�D�X�V�R�O�D���F�K�H���F�R�Q�V�H�Q�W�H���D�O���G�D�W�R�U�H���G�L���O�D�Y�R�U�R, 
previo preavviso, �G�L���S�R�W�H�U���Y�D�U�L�D�U�H���O�D���F�R�O�O�R�F�D�]�L�R�Q�H��
oraria , nonché la durata della prestazione, impen-
dendo di fatto una preventiva organizzazione dei 
tempi di vita e di lavoro. Dall’altro, l’orario di lavoro 
a tempo parziale dovrebbe avere una collocazione 
idonea a consentire la gestione delle incombenze 
familiari, mentre spesso la prestazione viene svolta 
�G�X�U�D�Q�W�H���L�O���¿�Q�H���V�H�W�W�L�P�D�Q�D�����V�S�H�F�L�D�O�P�H�Q�W�H���Q�H�O���V�H�W�W�R�U�H��
commerciale o nelle ore pomeridiane e cioè in con-
comitanza con la chiusura dei servizi scolastici.

�'�L�Y�H�U�V�H�� �V�R�Q�R���� �D�O�W�U�H�V�u���� �D�Q�F�K�H�� �O�H�� �G�L�ˆ�F�R�O�W�j�� �S�H�U�� �O�H�� �O�D-
voratrici di poter trasformare il rapporto di lavoro a 
tempo parziale in rapporto di lavoro a tempo pieno. 
Si veda in tal senso quella giurisprudenza che ha 
ritenuto discriminatorio «l’accordo collettivo nazio-
�Q�D�O�H���Q�H�O�O�D���S�D�U�W�H���L�Q���F�X�L�����L�Q���R�U�G�L�Q�H���D�O���S�U�R�¿�O�R���R�S�H�U�D�W�L�Y�R��
delle trasformazioni dei rapporti di lavoro da part 
time a full time prevedeva come unico parametro 
�T�X�H�O�O�R�� �G�H�O�O�D�� �H�ú�H�W�W�L�Y�D�� �S�U�H�V�W�D�]�L�R�Q�H�� �O�D�Y�R�U�D�W�L�Y�D���� �R�U�G�L-
nava alla società la cessazione della condotta di-
�V�F�U�L�P�L�Q�D�W�R�U�L�D���H���O�D���U�L�P�R�]�L�R�Q�H���G�H�J�O�L���H�ú�H�W�W�L�����Y�D�O�X�W�D�Q�G�R��
nuovamente la posizione in graduatoria della ricor-
rente riconoscendole e conteggiandole le ore in cui 
la stessa era stata assente per maternità»����.
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aveva esaurito i giorni di congedo parentale stra-
ordinario����. Se le lavoratrici sono quelle che hanno 
perso in numero maggiore il lavoro, la circostanza 
che il ricorso allo smart-working e ai congedi paren-
tali fosse limitato soltanto ai nuclei familiari in cui 
�H�Q�W�U�D�P�E�L�� �J�H�Q�L�W�R�U�L�� �I�R�V�V�H�U�R�� �O�D�Y�R�U�D�W�R�U�L�� �K�D�� �S�H�U�� �H�‡�H�W�W�R��
�P�R�U�W�L�¿�F�D�W�R���O�D���S�R�V�V�L�E�L�O�L�W�j���G�H�O���J�H�Q�L�W�R�U�H���Q�R�Q���R�F�F�X�S�D�W�R��
di trovare una posizione lavorativa. Essendo le ma-
�G�U�L�� �O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�L�� �T�X�H�O�O�H�� �D�G�� �H�V�V�H�U�H�� �V�W�D�W�H�� �S�L�•�� �F�R�L�Q-
�Y�R�O�W�H�� �G�D�O�O�D�� �F�U�L�V�L�� �H�F�R�Q�R�P�L�F�D�� �S�U�R�Y�R�F�D�W�D�� �G�D�O�O�¶�H-
mergenza sanitaria , l’implicazione è un aumento 
delle donne che non cercheranno più un lavoro 
retribuito.

Allo stesso modo, la fruizione dei congedi pa -
rentali e il ricorso allo smart-working  è stato 
�F�K�L�H�V�W�R�� �Q�H�O�� �������� �G�H�L�� �F�D�V�L�� �G�D�O�O�H�� �P�D�G�U�L�� �O�D�Y�R�U�D�W�U�L-
ci �������� �S�U�R�G�X�F�H�Q�G�R�� �X�Q�� �H�‡�H�W�W�R�� �S�U�R�O�X�Q�J�D�W�R�� �G�L�� �F�R�Q�¿�Q�D-
mento domestico con la prole, a sua volta, isolata 
in casa in assenza della scuola in presenza. Ne 
segue, dunque, che gli interventi, se pur fonda-
mentali rispetto al periodo emergenziale, generano 
�O�¶�H�‡�H�W�W�R���G�L���U�H�S�O�L�F�D�U�H���O�D���G�L�‡�H�U�H�Q�]�D���G�L���U�X�R�O�L���D�O�O�¶�L�Q�W�H�U�Q�R��
del nucleo familiare, così marginalizzando il lavo-
ro femminile, a vantaggio della continuità di quello 
maschile.

Dunque, il gender pay gap  è l’esito di un con -
�F�D�W�H�Q�D�U�V�L�� �G�L�� �V�F�H�O�W�H�� �T�X�D�V�L�� �V�H�P�S�U�H�� �L�Q�Y�R�O�R�Q�W�D�U�L�H��
�G�H�O�O�D���O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�H���P�D�G�U�H la cui indipendenza eco-
nomica non può che essere ricostruita intorno alla 
necessità di rivedere il sistema nel suo complesso, 
come sollecitato anche dall’Unione Europea.

Il nostro Paese ha elaborato, sulla scorta di quanto 
stabilito dall’Unione Europea, il piano nazionale 
per la ripresa e la resilienza ����, dove il riferimen-
to alla parità di genere è continuo nel testo, quasi 
a voler rimarcare la centralità del tema, evidente-
�P�H�Q�W�H�� �¿�Q�R�� �D�G�� �R�U�D�� �W�U�D�V�F�X�U�D�W�R���� �/�¶�D�X�V�S�L�F�L�R�� �q�� �F�K�H��la 
parità di genere e con essa la resilienza , espres-
sione ormai entrata nel linguaggio comune e di 
cui a volte si abusa, �V�L�D�� �H�‡�H�W�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H�� �S�D�U�W�H�� �G�L��
un “progetto” e non si traduca , invece, come è 
�V�W�D�W�R���¿�Q�R���D�G���R�U�D�� in mera “rassegnazione” a ciò 
che è ancora parte della nostra cultura ����.

L’impatto del Covid sul
gender pay gap
�$�Q�D�O�R�J�D�P�H�Q�W�H�� �D�� �T�X�D�Q�W�R�� �¿�Q�R�� �D�G�� �R�U�D�� �R�V�V�H�U�Y�D�W�R����la 
�P�D�W�H�U�Q�L�W�j�� �L�Q�À�X�L�V�F�H�� �D�Q�F�K�H�� �V�X�O�O�D�� �F�R�Q�V�H�U�Y�D�]�L�R�Q�H��
�G�H�O�� �S�R�V�W�R�� �G�L�� �O�D�Y�R�U�R. Come riportato dal rapporto 
�%�H�V�R�V�� ���������� �O�H�� �G�L�P�L�V�V�L�R�Q�L�� �H�� �O�H�� �U�L�V�R�O�X�]�L�R�Q�L�� �F�R�Q�V�H�Q-
suali hanno riguardato principalmente le lavoratrici 
�P�D�G�U�L���� �D�� �F�X�L�� �V�R�Q�R�� �U�L�I�H�U�L�W�L�� �Q���� �������������� �S�U�R�Y�Y�H�G�L�P�H�Q�W�L����
�S�D�U�L�� �D�� �F�L�U�F�D�� �L�O�� �������� �G�H�L�� �F�D�V�L����Le dimissioni delle 
�O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�L�� �V�R�Q�R�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O�P�H�Q�W�H�� �P�R�W�L�Y�D�W�H�� �F�R�Q��
l’impossibilità di conciliare la cura della prole 
�F�R�Q���L�O���O�D�Y�R�U�R, in assenza di servizi per l’infanzia e, 
in alternativa, di familiari di sostegno.

Un caso che senz’altro può essere occasione di 
�U�L�À�H�V�V�L�R�Q�H���� �R�J�J�H�W�W�R�� �G�L�� �X�Q�D�� �U�H�F�H�Q�W�H�� �V�H�Q�W�H�Q�]�D�� �G�H�O��
�7�U�L�E�X�Q�D�O�H�� �G�L�� �7�U�H�Q�W�R�� ���� �V�H�W�W�H�P�E�U�H�� ������������ �q�� �T�X�H�O�O�R�� �G�L��
un lavoratrice madre che, durante il periodo della 
�S�D�Q�G�H�P�L�D�����V�R�O�D���F�R�Q���X�Q�D���¿�J�O�L�D���D���F�D�U�L�F�R�����D���I�U�R�Q�W�H���G�H�O-
la chiusura delle scuole, è stata licenziata per as-
senza prolungata dal luogo di lavoro����. Tale episo-
�G�L�R���F�R�Q�V�H�Q�W�H���D�O�F�X�Q�H���U�L�À�H�V�V�L�R�Q�L���L�Q���P�H�U�L�W�R���D�O�O�¶�L�P�S�D�W�W�R��
drammatico che la crisi sanitaria sta generando sul 
divario retributivo di genere. 
�,�O�� �V�H�F�R�Q�G�R���W�U�L�P�H�V�W�U�H������������ �V�H�P�E�U�D���� �L�Q�I�D�W�W�L�� con -
�I�H�U�P�D�U�H���T�X�D�Q�W�R���V�R�O�W�D�Q�W�R���¿�Q�R���D�G���R�U�D���S�H�U�F�H�S�L�W�R����. 
�7�R�U�Q�D���D�G���D�X�P�H�Q�W�D�U�H���O�H���G�L�‡�H�U�H�Q�]�H���G�L���J�H�Q�H�U�H�����H�V�V�H�Q-
do maggiore il calo del tasso di occupazione e di di-
soccupazione nelle donne impiegate nei settori più 
colpiti dalla pandemia, e, al contempo, in aumento 
il tasso di inattività.

L’enorme carico ricaduto sulle madri lavoratrici a 
seguito della chiusura delle strutture scolastiche di 
ogni livello e grado, ha prodotto un �S�U�R�J�U�H�V�V�L�Y�R��
�F�R�Q�¿�Q�D�P�H�Q�W�R���G�H�O�O�H���V�W�H�V�V�H���Q�H�O�O�H���P�X�U�D���G�R�P�H�V�W�L-
che, sia con riferimento a chi ha perso il lavoro, 
sia nei confronti di coloro che lo hanno conserva-
to, potendo lavorare nella modalità smart-working 
o avendo avuto accesso ai congedi parentali stra-
�R�U�G�L�Q�D�U�L�� �L�Q�W�U�R�G�R�W�W�L�� �G�D�O�� �G���O���� ���������������� �H�� �S�R�L�� �G�L�� �V�H�J�X�L�W�R��
�S�U�R�U�R�J�D�W�L���� �P�D�� �Q�R�Q�� �V�X�ˆ�F�L�H�Q�W�L�� �F�R�P�H�� �Q�H�O�� �F�D�V�R�� �G�H�O�O�D��
sentenza del Tribunale di Trento, ove la lavoratrice 
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�������(�����$�/�(�6�����,�O���P�R�G�H�O�O�R���V�H�V�V�X�D�W�R���G�L���U�X�R�O�R���V�R�F�L�D�O�H���H���L���V�X�R�L���D�Q�W�L�G�R�W�L�����O�¶�D�G�X�O�W��
�Z�R�U�N�H�U���P�R�G�H�O���Q�H�O�O�¶�R�U�G�L�Q�D�P�H�Q�W�R���L�W�D�O�L�D�Q�R�����L�Q���/�D�Y���'�L�U�������������������Q������������������

�������,�O���U�L�I�H�U�L�P�H�Q�W�R���q���L�Q���S�D�U�W�L�F�R�O�D�U�H���D�O���F�R�Q�J�H�G�R���G�L���P�D�W�H�U�Q�L�W�j���G�L���F�X�L���D�J�O�L���D�U�W����
�D�U�W�W�����������������G�H�O���G���O�J�V�����Q�����������������������F�K�H���F�L�U�F�R�V�F�U�L�Y�R�Q�R���O�D���I�X�Q�]�L�R�Q�H���H�V�V�H�Q-
ziale della donna in un periodo di cinque mesi tra la prossimità al parto 
�H���O�D���Q�D�V�F�L�W�D�����I�U�X�L�E�L�O�H���G�D�O�O�D���O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�H���L�Q���P�R�G�R���À�H�V�V�L�E�L�O�H���D���V�H�F�R�Q�G�D���G�H�O�O�D��
condizione in cui versa, nonché a quelle disposizioni che vietano il 
licenziamento della lavoratrice madre entro il primo anno di vita del 
�E�D�P�E�L�Q�R���H�[�� �D�U�W���� ������ �G�H�O���G���O�J�V���� �Q���� �������������������� �©�R�Y�H���O�D���G�R�Q�Q�D���F�K�H���V�L�� �W�U�R-
va in una fase di oggettivo rilievo nella sua esistenza, con possibili 
�U�L�S�H�U�F�X�V�V�L�R�Q�L���V�X���S�L�D�Q�L���G�L�Y�H�U�V�L���H�G���H�Y�H�Q�W�X�D�O�P�H�Q�W�H���F�R�Q�F�R�U�U�H�Q�W�L�ª���&�D�V�V����������
�J�H�Q�Q�D�L�R�� ������������ �Q���� ������������ �/���� �&�$�/�$�)�¬���� �*�H�Q�H�U�H�� �H�� �O�L�F�H�Q�]�L�D�P�H�Q�W�R�� �G�L�V�F�U�L-
�P�L�Q�D�W�R�U�L�R���G�R�S�R���O�D���U�L�I�R�U�P�D���G�H�O�O�¶�D�U�W�����������G�H�O�O�R���6�W�D�W�X�W�R���G�H�L���O�D�Y�R�U�D�W�R�U�L�����L�Q���6����
�6�&�$�5�3�2�1�,�������D���F�X�U�D���G�L�������'�L�U�L�W�W�R���H���J�H�Q�H�U�H�����&�H�G�D�P�����3�D�G�R�Y�D��������������������������
R. NUNIN, Lavoratrice madre e conseguenze del licenziamento inti-
�P�D�W�R���Q�H�O���S�H�U�L�R�G�R���S�U�R�W�H�W�W�R�����L�Q���)�D�P�L�J�O�L�D���H���G�L�U�L�W�W�R�����������������Q�������������������������6�X�O�O�H��
�P�R�G�L�¿�F�K�H���L�Q�W�U�R�G�R�W�W�H���D�O���G���O�J�V�����Q�����������������������'�����*�2�7�7�$�5�'�,�����,�O���F�R�Q�J�H�G�R���G�L��
maternità per le lavoratrici subordinate, in D. GOTTARDI, a cura di, La 
conciliazione delle esigenze di cura, di vita e di lavoro. Il rinnovato TU 
�Q�����������������������D�L���V�H�Q�V�L���G�H�O���G�O�J�V���������������������*�L�D�S�S�L�F�K�H�O�O�L�����7�R�U�L�Q�R������������������������
Da ultimo, M. MILITELLO, Conciliare vita e lavoro, Giappichelli, Torino, 
�������������6�X�O�O�H���S�R�O�L�W�L�F�K�H���I�D�P�L�O�L�D�U�L���L�Q�W�H�V�H���V�R�O�W�D�Q�W�R���F�R�P�H���D���W�X�W�H�O�D���G�H�O�O�D���G�R�Q�Q�D����
�0�����0�$�*�1�$�1�,�����/�D���I�D�P�L�J�O�L�D���Q�H�O���G�L�U�L�W�W�R���G�H�O���O�D�Y�R�U�R�����L�Q���$�U�J���'�L�U���/�D�Y������������������
�Q���������������,�����S�������������V�V�������0���9�����%�$�/�/�(�6�7�5�(�5�2�����Y�R�F�H���'�R�Q�Q�H�����O�D�Y�R�U�R���G�H�O�O�H������
�L�Q���'�L�J�H�V�W�R��������������

�������6�L���Y�H�G�D���'�����*�2�7�7�$�5�'�,�����/�¶�L�V�R�O�D���G�H�O�O�D���P�D�W�H�U�Q�L�W�j�����'�R�Q�Q�H���O�D�Y�R�U�D�W�U�L�F�L���G�L��
�I�U�R�Q�W�H���D�O�O�¶�H�V�S�H�U�L�H�Q�]�D���G�H�O�O�¶�H�V�V�H�U�H���P�D�G�U�L�����)�U�D�Q�F�R���$�Q�J�H�O�L����������������

�������5�D�S�S�R�U�W�R���,�V�W�D�W���%�H�V������������

�������L�Q���-�����+�$�%�(�5�0�$�6�����)�D�W�W�L���H���Q�R�U�P�H�����/�D�W�H�U�]�D������������������������

������ �6���%�2�5�(�/�/�,���� �:�K�R�� �F�D�U�H�V�"�� �,�O�� �O�D�Y�R�U�R�� �Q�H�O�O�¶�D�P�E�L�W�R�� �G�H�L�� �V�H�U�Y�L�]�L�� �G�L�� �F�X�U�D����
�-�R�Y�H�Q�H�����1�D�S�R�O�L��������������

�������7�U�L�E�X�Q�D�O�H���G�L���)�L�U�H�Q�]�H���������I�H�E�E�U�D�L�R��������������

������ �&�D�V�V���� ������ �V�H�W�W�H�P�E�U�H�� ���������� �Q�������������� �L�Q�� �S�D�U�W�L�F�R�O�D�U�H�� �L�O�� �V�H�J�X�H�Q�W�H�� �S�D�V-
�V�D�J�J�L�R���L�Q���E�D�V�H���D�O���T�X�D�O�H���©���V�H�Q�W�����&�R�U�W�����&�R�V�W�����������������������H�����������������������O�¶�L�Q-
dennità di maternità è diretta ad assicurare alla donna lavoratrice la 
possibilità di vivere l’evento senza una radicale riduzione del tenore di 
�Y�L�W�D���H�����D�O�W�U�H�V�u�����D�J�O�L���L�Q�G�L�U�L�]�]�L���H���D�O�O�D���O�H�J�L�V�O�D�]�L�R�Q�H���H�X�U�R�S�H�D�����'�L�U�H�W�W�L�Y�H����������������
�&�(�(�����������������&�(���H���������������&�(�����ª��

�������0�����&�$�5�5�,�(�5�,�����/�D���U�H�V�L�V�W�L�E�L�O�H���D�V�F�H�V�D���G�H�O�O�D���F�R�Q�W�U�D�W�W�D�]�L�R�Q�H���G�H�F�H�Q�W�U�D�W�D����
�L�Q���4�X�D�G���5�D�V�V���6�L�Q�G����������������������

�������7�U�D���L���G�L�Y�H�U�V�L���F�R�Q�W�U�D�W�W�L���D�]�L�H�Q�G�D�O�L�����D�F�F�R�U�G�R���V�L�Q�G�D�F�D�O�H���6�D�L�Q�W���*�R�E�D�L�Q���9�H-
�W�U�L���������Q�R�Y�H�P�E�U�H���������������©�O�D���S�D�U�W�L���K�D�Q�Q�R���D�O�W�U�H�V�u���F�R�Q�F�R�U�G�D�W�R���O�¶�L�Q�W�U�R�G�X�]�L�R�Q�H��
di (...) un premio legato alla presenza (...) tale premio avrà i caratteri 
della individualità e sarà legato esclusivamente alle assenze per ma-
lattia escluse quelle derivate da degenze ospedaliere». 

������ �,�O�� �G�H�F�U�H�W�R�� �O�H�J�L�V�O�D�W�L�Y�R�� �q�� �V�W�D�W�R�� �S�R�L�� �P�R�G�L�¿�F�D�W�R�� �V�X�F�F�H�V�V�L�Y�D�P�H�Q�W�H�� �F�R�Q��
�O�¶�D�U�W���������O���������O�X�J�O�L�R���������������Q�����������H���G�D�O���G���O�J�����������J�H�Q�Q�D�L�R���������������Q���������F�K�H���U�H�F�H-
�S�L�V�F�H���O�D���G�L�U�H�W�W�L�Y�D���F�R�P�X�Q�L�W�D�U�L�D�������������������&�H����

�������&�R�V�u���7�U�L�E�����)�L�U�H�Q�]�H���������I�H�E�E�U�D�L�R������������

�������7�U�L�E�X�Q�D�O�H���G�L���7�R�U�L�Q�R�����V�H�Q�W�H�Q�]�D���G�H�O���������R�W�W�R�E�U�H���������������&�D�V�V����������
�R�W�W�R�E�U�H���������������Q����������������

������ �&�D�V�V���� ������ �J�L�X�J�Q�R�� ������������ �Q���� �������������� �&�D�V�V������ ���� �J�L�X�J�Q�R�� ������������ �Q���� ����������
�&�D�V�V�����������D�S�U�L�O�H���������������Q�����������������&�D�V�V���������G�L�F�H�P�E�U�H���������������Q��������������

�������6�W�X�G�L�R���6�D�Y�H���W�K�H���F�K�L�O�G�U�H�Q���������������F�K�H���U�L�F�K�L�D�P�D���O�¶�L�Q�G�D�J�L�Q�H���G�H�O�O�¶�2�V�V�H�U-
vatorio Statistico del Consulenti del Lavoro, focus sull’occupazione 
�I�H�P�P�L�Q�L�O�H�����'�R�Q�Q�H���D�O���O�D�Y�R�U�R�����L�Q�D�W�W�L�Y�H���R���S�D�U�W���W�L�P�H���������P�D�U�]�R������������

�������&�R�U�W�H���G�¶�$�S�S�H�O�O�R���G�L���&�D�W�D�Q�L�D�����V�H�Q�W�H�Q�]�D���������J�H�Q�Q�D�L�R������������

������ �&���� �$�/�/�(�5�,���� �0���� �&�2�1�*�(�'�8�7�,���� �6�� �3�,�7�7�$�5�(�/�/�2���)���6�7�$�1�*�+�(�5�/�,�1����
Un’occasione mancata a sostegno della tutela delle lavoratrici madri. 
Qual è “il fattore protetto” dalla normativa antidiscriminatoria ai 
�W�H�P�S�L���G�H�O���&�R�Y�L�G�"�����L�Q���T�X�H�V�W�L�R�Q�H�J�L�X�V�W�L�]�L�D���L�W�����������Q�R�Y�H�P�E�U�H������������

�������,�V�W�D�W�����0�H�U�F�D�W�R���G�H�O���O�D�Y�R�U�R�����5�D�S�S�R�U�W�R���V�H�F�R�Q�G�R���W�U�L�P�H�V�W�U�H����������

������ �$���� �'�2�1�,�1�,���� �3�H�U�P�H�V�V�L�� �H�� �F�R�Q�J�H�G�L���� �L�Q�� �5�L�Y���� �'�L�U���� �6�L�F���� �6�R�F������
�����������������������������&�����$�/�/�(�5�,�����0�����&�2�1�*�(�'�8�7�,�����6���3�,�7�7�$�5�(�/�/�2����
F.STANGHERLIN, Quale lavoro femminile al tempo del Co-
�Y�L�G�������"�� �)�D�V�H�� ������ �U�L�W�R�U�Q�R�� �D�O�� �S�D�V�V�D�W�R���� �L�Q�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�H�J�L�X�V�W�L�]�L�D���L�W���� ����
�J�L�X�J�Q�R���������������0���'�����)�(�5�5�$�5�$�����2�O�W�U�H���O�¶�H�P�H�U�J�H�Q�]�D�����O�D�Y�R�U�R�����F�R�Q-
ciliazione e agilità in condizioni di fragilità,  G.P. DOLSO, M.D. 
FERRARA, D. ROSSI, a cura di, Diritti e istituzioni ai tempi del 
�&�R�Y�L�G�����������(�8�7���(�G�L�]�L�R�Q�L���8�Q�L�Y�H�U�V�L�W�j���G�L���7�U�L�H�V�W�H��������������

�������5�����6EMENZA, Relazione al webinar Il lavoro delle donne. 
risorsa nell’emergenza e fattore di rilancio, organizzato dalla 
Prof.ssa P. Tullini e dall’associazione Labour Law Communi-
�W�\�����������G�L�F�H�P�E�U�H���������������'�D���W�H�P�S�R���H�U�D���V�W�D�W�R���P�H�V�V�R���L�Q���H�Y�L�G�H�Q�]�D��
come «nessuna regola giuridica in tema di rapporti di lavoro 
e di welfare può essere pienamente intesa e valutata se non 
guardando alle regole sociali che riguardano il ruolo dei due 
genitori», in M. BARBERA, Parità di trattamento tra uomini e 
�G�R�Q�Q�H���L�Q���P�D�W�H�U�L�D���G�L���O�D�Y�R�U�R�����L�Q���(�*�7�����D�J�J�������;�9�,�,�����,�,��������������

������ �6�L�� �W�U�D�W�W�D�� �D�Q�F�R�U�D�� �G�L�� �X�Q�D�� �E�R�]�]�D�� �U�H�V�D�� �S�X�E�E�O�L�F�D�� �L�O�� ���� �G�L�F�H�P�E�U�H��
����������

�������$�X�G�L�]�L�R�Q�H���G�H�O�O�¶�,�V�W�D�W������������������������
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�2�6�0�5�&���3�0�4�"���/�&�*���#�0�"�3�%����
quali effetti 
su performance 
e rischio?��
di DANIELA VENANZI 
Professoressa Ordinaria di Finanza aziendale, Dipartimento di Economia, 
Università degli Studi Roma Tre



�D���G�L�Y�H�U�V�L�W�j ���G�L���S�U�R�Y�H�Q�L�H�Q�]�D���J�H�R�J�U�D�¿�F�D�����G�L���V�H�V�V�R�����G�L���H�W�j�����G�L���F�X�O�W�X�U�D���H���E�D�F�N-
ground professionale, ecc.) �q���F�R�Q�V�L�G�H�U�D�W�D���X�Q���Y�D�O�R�U�H���H���U�D�F�F�R�P�D�Q�G�D�W�D��
�G�D�O�O�H���E�X�R�Q�H���S�U�D�W�L�F�K�H���G�L���J�R�Y�H�U�Q�D�Q�F�H���G�L���L�P�S�U�H�V�H���H���E�D�Q�F�K�H.  

In particolare, �O�D���G�L�Y�H�U�V�L�W�j���G�L���J�H�Q�H�U�H sarebbe auspicabile per almeno tre ragioni 
�S�U�L�Q�F�L�S�D�O�L������
• dal punto di vista della teoria della parità di diritti, �K�D�� �X�Q�D�� �J�L�X�V�W�L�¿�F�D�]�L�R�Q�H��

sociale e etica �����³la cosa giusta da fare”; 
• secondo l’approccio funzionalista, è uno strumento di miglioramento dei 

�S�U�R�F�H�V�V�L�� �G�H�F�L�V�L�R�Q�D�O�L�� �H�� �G�H�O�O�¶�H�ˆ�F�D�F�L�D�� �G�H�L�� �P�H�F�F�D�Q�L�V�P�L�� �G�L�� �P�R�Q�L�W�R�U�D�J�J�L�R��
della gestione aziendale ���� �/�H�� �G�R�Q�Q�H�� �V�R�Q�R�� �G�L�‡�H�U�H�Q�W�L�� �G�D�J�O�L�� �X�R�P�L�Q�L�� �H�� �T�X�H�V�W�H��
�G�L�‡�H�U�H�Q�]�H���D�P�S�O�L�D�Q�R���O�D���J�D�P�P�D���G�L���F�R�P�S�H�W�H�Q�]�H�����H�V�S�H�U�L�H�Q�]�H�����F�D�S�D�F�L�W�j�����R�S�]�L�R�Q�L��
e soluzioni su cui il board può basare le decisioni; inoltre, secondo l’approc-
cio del managerial power �G�L���%�H�E�F�K�X�F�N���)�U�L�H�G�������������������O�D���T�X�D�O�L�W�j���G�H�O�O�H���G�H�F�L�V�L�R�Q�L��
si innalzerebbe perché la presenza delle donne favorisce discussioni più 
approfondite e costruttivo dissenso, anche per una rilevata maggiore pre-
disposizione della componente femminile a fare domande e a mostrarsi in 
disaccordo con il group-thinking. Le donne nei board sarebbero più inde-
pendent-minded, quindi capaci di svolgere un ruolo di controllo (watch-dog) 
sull’operato del management più incisivo e più attento a considerare e tute-
�O�D�U�H���O�¶�L�Q�W�H�U�D���J�D�P�P�D���G�L���V�W�D�N�H�K�R�O�G�H�U�V����

• dall’approccio funzionalista deriva anche la convinzione che �O�D�� �G�L�Y�H�U�V�L�W�j�� �G�L��
�J�H�Q�H�U�H�� �U�D�S�S�U�H�V�H�Q�W�L�� �X�Q�� �I�D�W�W�R�U�H�� �F�K�H�� �P�L�J�O�L�R�U�D�� �O�D�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�� �¿�Q�D�Q�]�L�D�U�L�D, 
anche se, come sarà meglio spiegato in seguito, gli studi internazionali hanno 
trovato evidenze non univoche sul segno dell’impatto della presenza femmini-
le nei board sulla performance. 

�1�H�L���S�D�U�D�J�U�D�¿���V�H�J�X�H�Q�W�L���V�L���F�H�U�F�K�H�U�j���G�L���I�R�U�Q�L�U�H���X�Q���T�X�D�G�U�R���D�J�J�L�R�U�Q�D�W�R���G�H�O�O�H���S�U�L�Q�F�L�S�D�O�L��
implicazioni della presenza femminile dei board su qualità della governance, 
�S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�� �¿�Q�D�Q�]�L�D�U�L�D�� �H�� �U�L�V�F�K�L�R���� �D�Q�D�O�L�]�]�D�Q�G�R�� �V�L�D�� �O�H���L�S�R�W�H�V�L�� �W�H�R�U�L�F�K�H�� �F�K�H�� �O�¶�H�Y�L-
denza empirica italiana e internazionale. 

L
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Specificità della 
presenza femminile 
nei board delle 
società italiane: 
luci e ombre 
Uno studio della Consob (Bruno et al., 
������������ �F�R�Q�G�R�W�W�R�� �V�X�O�O�H�� �V�R�F�L�H�W�j�� �L�W�D�O�L�D�Q�H�� �T�X�R-
�W�D�W�H�� �Q�H�O�� �S�H�U�L�R�G�R�� �������������������� �F�R�Q�I�H�U�P�D�� �F�K�H��
�O�D���O�H�J�J�H�����������������������Q�R�W�D���D�Q�F�K�H���F�R�P�H���O�H�J�J�H��
Golfo-Mosca)��, che impone alle quotate di 
garantire nei CdA la presenza di almeno 
un terzo dei componenti al genere meno 
rappresentato, ha avuto �X�Q�� �H�‡�H�W�W�R�� �S�R�V�L-
�W�L�Y�R�� �H�� �V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�R�� �V�X�O�O�D�� �S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H�� �G�L��
donne nei board , aumentata in media di 
�������S�X�Q�W�L���S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�L���V�X�E�L�W�R���G�R�S�R���O�¶�H�Q�W�U�D�W�D���L�Q��
�Y�L�J�R�U�H���G�H�O�O�D���O�H�J�J�H���H���G�L�������� �S�X�Q�W�L���S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�L��
�V�X�F�F�H�V�V�L�Y�D�P�H�Q�W�H�����D�O���������������O�H���G�R�Q�Q�H���U�D�S�S�U�H-
�V�H�Q�W�D�Q�R���U�L�V�S�H�W�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H���L�O�����������H���L�O�����������G�H�L��
componenti dei consigli di amministrazione 
�H���G�H�J�O�L���R�U�J�D�Q�L���G�L���F�R�Q�W�U�R�O�O�R�����&�R�Q�V�R�E������������������

Inoltre, l’ingresso delle nuove amministra-
�W�U�L�F�L���K�D���D�Q�F�K�H���F�R�Q�W�U�L�E�X�L�W�R���D���P�R�G�L�¿�F�D�U�H���D�O�W�U�H��
caratteristiche dei board, riducendo l’età 
media, aumentando la diversità in termini 
�G�L���H�W�j���H���E�D�F�N�J�U�R�X�Q�G���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O�H�����D�O�]�D�Q�G�R��
il livello medio di istruzione, ecc. Lo studio 
rileva però anche due aspetti che farebbe-
ro pensare alla presenza femminile come 
vincolo da rispettare (per legge o codici di 
autodisciplina) più che come opportunità da 
cogliere. 

Risulta, infatti, che �L�O�� �������� �G�H�O�O�H�� �G�R�Q�Q�H��
sono amministratori indipendent i (così 
soddisfacendo allo stesso tempo due vin-

coli, quello sugli indipendenti e sul gene-
re) e il 34% ���Q�H�O��������������siano interlockers  
(cioè con cariche anche ai vertici di altre 
�V�R�F�L�H�W�j�������S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H���F�U�H�V�F�H�Q�W�H�����H�U�D���L�O����������
�Q�H�O�����������������L�Q���F�R�Q�W�U�R�W�H�Q�G�H�Q�]�D���F�R�Q���O�D���G�L�P�L�Q�X-
�]�L�R�Q�H�� �G�H�O�O�¶�L�Q�W�H�U�O�R�F�N�L�Q�J�� �G�H�J�O�L�� �D�P�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�R�U�L��
uomini negli anni recenti. Sono cioè sempre 
le stesse donne. Poiché l’interlocking sem-
bra rappresentare (alla luce dell’evidenza 
empirica internazionale) uno strumento che 
amplia gli interessi privati del CEO piutto-
sto che favorire gli interessi dell’azionaria-
to e dell’impresa in generale (Fich-White, 
���������������q���U�D�J�L�R�Q�H�Y�R�O�H���S�H�Q�V�D�U�H���F�K�H���Q�H�L���E�R�D�U�G��
ci siano le donne conosciute, allineate, con-
trollate e, quindi, segnalate e sponsorizzate 
da quello che gli americani chiamano l’ “old 
boys’ network”������ �V�H��negli USA la coopta -
zione nell’ old boys’ club , dopo essere 
stata a lungo contrastata, negli ultimi anni 
viene considerata �X�Q�R�� �V�W�U�X�P�H�Q�W�R�� �³�Y�L�U-
tuoso” (la sponsorizzazione da parte degli 
uomini delle donne di maggior talento) per 
superare il gap di genere ���/�D�Q�J���������������� in 
�,�W�D�O�L�D���S�R�W�U�H�E�E�H���D�Y�H�U�H���D�V�V�X�Q�W�R���X�Q�D���G�H�U�L�Y�D��
�Q�H�J�D�W�L�Y�D�����V�S�L�H�J�D�Q�G�R���O�¶�L�Q�W�H�U�O�R�F�N�L�Q�J���F�U�H�V�F�H�Q-
te della componente femminile nei board. 

Per quanto attiene alle banche italiane , un 
recente articolo della Banca d’Italia (Capo-
�Q�H�����������������P�R�V�W�U�D���O�R���V�W�D�W�R���G�H�O�O�¶�D�U�W�H���L�Q���W�H�U�P�L�Q�L��
di presenza femminile nei CdA delle banche 
italiane, in ruoli esecutivi e non esecutivi, e 
riporta i risultati di un’indagine interna con-
�G�R�W�W�D�� �D�O�� �¿�Q�H�� �G�L�� �Y�H�U�L�¿�F�D�U�H�� �F�K�H�� �O�D�� �S�U�H�V�H�Q�]�D��
femminile nei board, spesso aumentata dal-
le banche nell’arco temporale considerato 
������������������������ �S�H�U�� �D�G�H�U�L�U�H�� �D�� �Y�L�Q�F�R�O�L�� �G�L�� �O�H�J�J�H��
o per compliance alle best practices sugge-
rite dagli organi di vigilanza�� si traduca in 
�H�‡�H�W�W�L�Y�D�� �L�Q�F�O�X�V�L�R�Q�H�� �G�H�O�O�D�� �F�R�P�S�R�Q�H�Q�W�H��
femminile nei ruoli decisionali e nel ma -
nagement/controllo delle banche . 
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�/�R�� �V�W�X�G�L�R�� �J�L�X�Q�J�H���� �L�Q�¿�Q�H���� �D�G�� �D�‡�H�U�P�D�U�H�� �F�K�H��la maggiore 
presenza di donne nei board delle quotate non sia 
�F�R�Q�¿�J�X�U�D�E�L�O�H���F�R�P�H���X�Q�¶�R�S�H�U�D�]�L�R�Q�H���G�L���I�D�F�F�L�D�W�D volta ad 
adempiere a un obbligo formale imposto dal legislatore, 
ma abbia invece contribuito a produrre un rinnovamento 
dei consigli, favorendo l’ingresso di nuovi componenti do-
tati di elevate professionalità e potenzialmente in grado di 
�L�Q�À�X�L�U�H���V�X�O�O�H���G�L�Q�D�P�L�F�K�H���F�R�Q�V�L�O�L�D�U�L����

L’aumento del numero delle donne nei board delle 
banche quotate sarebbe stato, infatti, accompagnato 
�D�Q�F�K�H�� �G�D�� �X�Q�� �U�D�‡�R�U�]�D�P�H�Q�W�R�� �G�H�L�� �S�U�R�¿�O�L�� �S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�D�O�L, 
dei livelli di indipendenza e dell’intensità del coinvolgi-
mento delle consigliere rispetto al precedente periodo 
esaminato. Univoco e tangibile risulterebbe, infatti, l’im-
patto della presenza femminile sulla qualità del governo 
�V�R�F�L�H�W�D�U�L�R���G�H�O�O�H���T�X�R�W�D�W�H�����Q�R�Q���V�R�O�W�D�Q�W�R���S�H�U���J�O�L���H�‡�H�W�W�L���S�R�V�L�W�L�Y�L��
potenzialmente discendenti dall’aumento della diversità 
di genere. Le evidenze raccolte mostrerebbero, infatti, 
che �L�O���P�L�J�O�L�R�U�D�P�H�Q�W�R���G�H�O���U�X�R�O�R���V�R�V�W�D�Q�]�L�D�O�H���V�Y�R�O�W�R���G�D�L��

consiglieri donna e le caratteristiche che presentano 
hanno conseguenze dirette su fattori che  in letteratura 
sono considerati in grado di incidere sulla capacità 
�G�H�L���E�R�D�U�G���G�L���J�X�L�G�D�U�H���H�ˆ�F�D�F�H�P�H�Q�W�H���O�¶�L�P�S�U�H�V�D�����F�R�P�S�H-
tenze professionali, indipendenza, coinvolgimento nelle 
decisioni (numero di comitati a cui partecipa ciascun com-
ponente) e diligenza nell’attendere alle proprie responsa-
bilità dei componenti (numero di comitati a cui partecipa 
�F�L�D�V�F�X�Q�� �F�R�P�S�R�Q�H�Q�W�H������ �6�S�H�F�L�¿�F�D�P�H�Q�W�H���� �O�R�� �V�W�X�G�L�R�� �F�D�O�F�R�O�D��
un indice costruito come somma semplice della media 
delle caratteristiche di competenza, coinvolgimento (nu-
mero di comitati a cui partecipa ciascun componente), 
diligenza (percentuali di partecipazione a consigli e comi-
tati) e livello di indipendenza (numero indipendenti su nu-
mero componenti) dei componenti del board di ciascuna 
banca nei due periodi esaminati. 

�&�R�P�S�D�U�D�Q�G�R�� �L�� �U�L�V�X�O�W�D�W�L�� �U�H�O�D�W�L�Y�L�� �D�O�� ���������� �F�R�Q�� �T�X�H�O�O�L�� �G�H�O��
�������������V�L���H�Y�L�G�H�Q�]�L�D���X�Q���P�L�J�O�L�R�U�D�P�H�Q�W�R���Q�H�O���T�X�D�V�L���O�¶��������
dei board esaminati con riferimento soprattutto ai 

�'�D�O�O�R���V�W�X�G�L�R���H�P�H�U�J�H����
• �D�O�O�D���G�D�W�D���G�H�O���������J�L�X�J�Q�R���������������V�X�O�O�H�����������E�D�Q�F�K�H���L�W�D�O�L�D�Q�H���D�W�W�L�Y�H���±���G�L���F�X�L���������T�X�R�W�D-

te – la presenza femminile nei board è aumentata nell’ultimo triennio , sia 
per le quotate che per le non quotate.  Per le banche non quotate, la presenza 
femminile nei board resta molto contenuta, passando in media da un decimo dei 
componenti a poco più di un settimo, mentre nelle banche quotate la percentuale 
di presenza femminile aumenta in modo più consistente, passando da un quarto 
�G�H�L���F�R�P�S�R�Q�H�Q�W�L���G�H�O���E�R�D�U�G���D���S�L�•���G�L���X�Q���W�H�U�]�R�������/�H���V�R�J�O�L�H���G�L���O�H�J�J�H���K�D�Q�Q�R���X�Q�¶�H�ˆ�F�D�F�L�D��
molto rilevante (meno le raccomandazioni non prescrittive della vigilanza nazio-
�Q�D�O�H�������W�X�W�W�H���O�H���E�D�Q�F�K�H���T�X�R�W�D�W�H���U�L�V�S�H�W�W�D�Q�R���O�D���T�X�R�W�D���P�L�Q�L�P�D���G�L���S�U�H�V�H�Q�]�D���I�H�P�P�L�Q�L�O�H���H��
un quarto di esse ha percentuali di donne superiori alla soglia di legge; 

• se si guarda ai ruoli ricoperti, aumenta la presenza dei consiglieri non esecu -
�W�L�Y�L���G�R�Q�Q�H, mentre aumenta molto meno la presenza nei ruoli esecutivi, è nulla 
tra gli AD e in aumento nel ruolo di presidente; 

• si rileva un aumento della presenza femminile nei comitati endo-consiliari , 
ma si tratta di una conseguenza diretta del fatto che le donne non rivestono ruoli 
esecutivi e più frequentemente rispettano il requisito dell’indipendenza (vincolo 
per partecipare ai comitati interni); 

• di contro, �O�D���S�U�H�V�H�Q�]�D���I�H�P�P�L�Q�L�O�H���Q�H�L���F�R�P�L�W�D�W�L���H�V�H�F�X�W�L�Y�L��(il comitato di maggio-
re rilievo/responsabilità in banca e maggiormente remunerato) si è addirittura 
�U�L�G�R�W�W�D���U�L�V�S�H�W�W�R���D�O����������.  
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�S�U�R�¿�O�L���L�Q���F�X�L���O�H���G�R�Q�Q�H���Q�R�P�L�Q�D�W�H���Q�H�O�������������S�U�H�V�H�Q�W�D�Q�R���F�R�P�S�D�U�D�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H��
caratteristiche migliori  �U�L�V�S�H�W�W�R���D�J�O�L���X�R�P�L�Q�L���H���U�L�V�S�H�W�W�R���D�O�O�D���V�L�W�X�D�]�L�R�Q�H���G�H�O����������������

�7�X�W�W�D�Y�L�D�����H�P�H�U�J�R�Q�R���D�O�F�X�Q�L���D�V�S�H�W�W�L���F�U�L�W�L�F�L���G�D�O�O�R���V�W�X�G�L�R���F�L�W�D�W�R����
• il primo aspetto critico è che il nesso causale presenza femminile – qualità 

�G�H�O�O�D�� �J�R�Y�H�U�Q�D�Q�F�H (rilevato nell’articolo) �S�R�W�U�H�E�E�H�� �H�V�V�H�U�H�� �U�R�Y�H�V�F�L�D�W�R���� �O�D��
presenza femminile non è causa del miglioramento della qualità della gover-
nance (peraltro, misurata in termini puramente formali e non sostanziali), ma 
è elemento concomitante al fatto che le banche che aderiscono ai vincoli di 
legge o alle best practices in tema di Corporate Governance (le più virtuose) 
fanno maggiore ricorso, tra queste, anche alla gender diversity; 

• dallo studio citato emerge che il tasso di riconferma dopo il primo man -
dato per gli uomini è quasi doppio di quello delle donne  �����������Y�V��������������
�q�� �Y�H�U�R���F�K�H�� �q�� �L�Q�À�X�H�Q�]�D�W�R���G�D�O���I�D�W�W�R���F�K�H�� �J�O�L�� �X�R�P�L�Q�L�� �U�L�F�R�S�U�R�Q�R���L�Q�� �P�L�V�X�U�D���P�D�J-
giore ruoli esecutivi e la continuità è considerata prerogativa utile per le fun-
zioni esecutive, ma dall’analisi emerge che il turnover femminile è maggiore 
�D�Q�F�K�H���V�H�S�D�U�D�Q�G�R���L���U�X�R�O�L���H�V�H�F�X�W�L�Y�L���G�D���T�X�H�O�O�L���Q�R�Q���H�V�H�F�X�W�L�Y�L�����L�O�����������G�H�O�O�H���F�R�Q�V�L-
�J�O�L�H�U�H���H�V�H�F�X�W�L�Y�H���Y�H�Q�J�R�Q�R���U�L�Q�Q�R�Y�D�W�H���D���I�U�R�Q�W�H���G�H�O�����������G�H�L���F�R�Q�V�L�J�O�L�H�U�L���H�V�H�F�X�W�L�Y�L����
�S�H�U���L���Q�R�Q���H�V�H�F�X�W�L�Y�L�����L�O�����������G�H�O�O�H���G�R�Q�Q�H���Y�L�H�Q�H���U�L�Q�Q�R�Y�D�W�R���D���I�U�R�Q�W�H���G�H�O�����������G�H�J�O�L��
uomini. La limitata tenure di un amministratore, che non viene rinnovato 
dopo il primo mandato in un contesto in cui la composizione dei consigli si 
mostra abbastanza stabile, può essere sintomo e nello stesso tempo causa 
di una più ridotta possibilità di incidere sulle decisioni consiliari, poiché il 
breve periodo di permanenza potrebbe non consentire, sotto il �S�U�R�¿�O�R���F�R�Q�W�H-
nutistico, la maturazione di un’adeguata conoscenza del contesto operativo 
�H�����V�R�W�W�R���L�O���S�U�R�¿�O�R���U�H�O�D�]�L�R�Q�D�O�H�����O�¶�D�F�T�X�L�V�L�]�L�R�Q�H���G�L���X�Q�D���U�L�F�R�Q�R�V�F�L�X�W�D���D�X�W�R�U�H�Y�R�O�H�]�]�D��
�Q�H�O�O�¶�R�U�J�D�Q�L�]�]�D�]�L�R�Q�H���D�]�L�H�Q�G�D�O�H�����O�L�P�L�W�D�Q�G�R���G�L���I�D�W�W�R���O�D���S�R�V�V�L�E�L�O�L�W�j���G�L���L�Q�À�X�H�Q�]�D�U�H���L�O��
comportamento degli altri componenti del board.  

Altri aspetti riguardano il caso delle imprese familiari �����D�O�F�X�Q�L���V�W�X�G�L�����0�D�U�W�t�Q���8�J-
�H�G�R�� �H�� �0�L�Q�J�X�H�]���9�H�U�D���� ���������� �H�� �%�L�D�Q�F�R�� �H�W�� �D�O������ ������������ �V�X�� �L�P�S�U�H�V�H�� �U�L�V�S�H�W�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H��
spagnole e italiane) rilevano che, nel caso delle imprese familiari, la presenza 
femminile nel board dipende dalle connessioni con la famiglia azionista di con-
trollo (cfr. Capitolo 6). 

Questo comporterebbe una selezione non in base al merito (ma ai legami di 
�S�D�U�H�Q�W�H�O�D�� �R�� �D�‡�H�W�W�L�Y�L�������F�R�Q�� �U�L�S�H�U�F�X�V�V�L�R�Q�L�� �Q�H�J�D�W�L�Y�H�� �V�X�O�O�D�� �T�X�D�O�L�W�j�� �G�H�O�O�D�� �J�R�Y�H�U-
nance  in termini di minore frequenza delle riunioni del board, minore tasso di 
�S�D�U�W�H�F�L�S�D�]�L�R�Q�H���D�O�O�H���U�L�X�Q�L�R�Q�L���G�D���S�D�U�W�H���G�H�O�O�D���F�R�P�S�R�Q�H�Q�W�H���I�H�P�P�L�Q�L�O�H�����H�F�F�����H�G���H�‡�H�W�W�L��
�Q�R�Q�� �V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�L�� �V�X�O�O�D�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�� �¿�Q�D�Q�]�L�D�U�L�D�� ���0�D�U�W�t�Q���8�J�H�G�R�� �H�� �0�L�Q�J�X�H�]���9�H�U�D����
���������������F�K�H���L�Q�Y�H�F�H���V�R�Q�R���U�L�O�H�Y�D�W�L�����F�R�Q���O�H�J�D�P�H���S�R�V�L�W�L�Y�R�����V�X�O�O�H���L�P�S�U�H�V�H���V�S�D�J�Q�R�O�H���V�H��
�Q�R�Q�� �I�D�P�L�O�L�D�U�L���� �%�U�X�Q�R�� �H�W�� �D�O���� �������������� �U�L�O�H�Y�D�Q�R�� �L�Q�Y�H�F�H�� �X�Q�D�� �F�U�H�V�F�L�W�D�� �P�D�J�J�L�R�U�H�� �S�H�U�� �O�H��
donne del tasso di partecipazione alle riunioni del board che non per gli uomini 
tra tutte le quotate italiane. 
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Quali effetti sulla performance 
finanziaria? 
�/�¶�H�Y�L�G�H�Q�]�D���H�P�S�L�U�L�F�D���L�Q�W�H�U�Q�D�]�L�R�Q�D�O�H���V�X�J�O�L���H�‡�H�W�W�L���G�H�O�O�D���S�U�H�V�H�Q�]�D���I�H�P�P�L�Q�L�O�H���Q�H�L��
�E�R�D�U�G���V�X�O�O�D���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���¿�Q�D�Q�]�L�D�U�L�D���Q�R�Q���q���X�Q�L�Y�R�F�D�����V�L�D���S�H�U���O�H���L�P�S�U�H�V�H���H�X�U�R-
pee (e tra queste le italiane), che per le imprese USA (si rinvia per un’am-
�S�L�D�� �U�H�Y�L�H�Z�� �G�H�O�O�D�� �O�H�W�W�H�U�D�W�X�U�D�� �H�P�S�L�U�L�F�D�� �L�Q�W�H�U�Q�D�]�L�R�Q�D�O�H�� �D�� �0�D�U�W�t�Q���8�J�H�G�R�� �H�� �0�L�Q-
�J�X�H�]���9�H�U�D��������������������

�*�O�L���V�W�X�G�L���S�L�•���U�H�F�H�Q�W�L�����X�O�W�L�P�R���T�X�L�Q�T�X�H�Q�Q�L�R�����P�R�V�W�U�D�Q�R����
• che la presenza femminile nei board migliora la performance in im -

�S�U�H�V�H���F�K�H���R�S�H�U�D�Q�R���L�Q���V�H�W�W�R�U�L�� �D�O�W�D�P�H�Q�W�H���L�Q�Q�R�Y�D�W�L�Y�L, in quelli a bassa 
competizione e con maggiore managerial entrenchment5(Chen et al., 
���������������T�X�L�Q�G�L���L�Q���V�R�V�W�D�Q�]�D���L�Q���V�H�W�W�R�U�L���L�Q���F�X�L���q���U�L�F�K�L�H�V�W�R���L�O���P�D�V�V�L�P�R���F�R�Q�W�U�R�O�O�R��
sulle decisioni; 

• che �O�¶�H�‡�H�W�W�R�� �G�H�O�O�D�� �S�U�H�V�H�Q�]�D�� �I�H�P�P�L�Q�L�O�H�� �q�� �S�L�•�� �P�D�U�F�D�W�R�� �V�X�O�� �O�L�Y�H�O�O�R�� �G�L��
occupazione ���� �S�R�O�L�W�L�F�K�H�� �G�L�� �D�F�T�X�L�V�L�]�L�R�Q�H���F�R�Q�V�H�U�Y�D�]�L�R�Q�H�� �G�H�O�� �S�H�U�V�R�Q�D�O�H�� �H��
�P�L�Q�R�U�L���O�L�F�H�Q�]�L�D�P�H�Q�W�L�����Q�H���G�H�U�L�Y�H�U�H�E�E�H�U�R���H�‡�H�W�W�L���Q�H�J�D�W�L�Y�L���V�X���S�U�R�¿�W�W�L���R�S�H�U�D�W�L�Y�L��
e produttività, ma di breve termine, per i maggiori costi del personale; 

• che �L�O�� �P�H�W�R�G�R�� �G�H�O�O�H�� �Y�H�U�L�¿�F�K�H�� �H�P�S�L�U�L�F�K�H�� �S�X�z�� �G�L�V�W�R�U�F�H�U�H�� �L�� �U�L�V�X�O�W�D�W�L���� �L�O��
caso delle imprese norvegesi (paese pioniere nell’introduzione delle quote 
�U�R�V�D���� �F�R�P�S�O�L�D�Q�F�H�� �Y�R�O�R�Q�W�D�U�L�D�� �G�D�O�� ���������� �H�� �S�R�L�� �G�D�O�� ���������� �R�E�E�O�L�J�R���� �S�H�U�� �O�¶�L�Q�H�ˆ-
cacia riscontrata dell’approccio volontario) è emblematico. Vari studi, che 
avevano rilevato un impatto negativo sulla performance della presenza 
�I�H�P�P�L�Q�L�O�H�� ���S�H�U�� �H�V�H�P�S�L�R���� �$�K�H�U�Q���'�L�W�W�P�D�U���� ���������� �H�� �%�R�K�U�H�Q���6�W�D�X�E�R���� ��������������
�V�X�F�F�H�V�V�L�Y�D�P�H�Q�W�H�� �V�R�Q�R�� �V�W�D�W�L�� �F�R�Q�W�U�D�G�G�H�W�W�L�� �G�D�� �(�F�N�E�R�� �H�W�� �D�O���� �������������� �F�K�H�� �Q�H��
hanno evidenziato le distorsioni di metodo, non rilevando di contro alcun 
�L�P�S�D�W�W�R�� �V�W�D�W�L�V�W�L�F�D�P�H�Q�W�H�� �V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�R�� �V�X�O�O�D�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�� �Q�p�� �G�L�� �E�U�H�Y�H�� �Q�p�� �G�L��
lungo termine. 

La presenza di risultati non univoci può spiegarsi in vario modo. In primis, ci 
sono motivazioni teoriche che spiegano legami di segno opposto. Come antici-
pato, l’approccio funzionalista e l’ipotesi del managerial power assumo -
�Q�R���F�K�H���O�D���S�U�H�V�H�Q�]�D���I�H�P�P�L�Q�L�O�H���P�L�J�O�L�R�U�L���O�D���T�X�D�O�L�W�j���G�H�O�O�D���J�R�Y�H�U�Q�D�Q�F�H���H���G�H�L��
processi decisionali e quindi generi conseguenti migliori performance . 

Più in generale, le teorie dell’informazione e del decision-making eviden-
ziano numerosi fattori a favore di un impatto positivo della gender diversity, 
�L�Q�W�H�V�D���L�Q���V�H�Q�V�R���O�D�W�R���H���Q�R�Q���V�R�O�R���L�Q���W�H�U�P�L�Q�L���G�L���P�D�J�J�L�R�U�H���S�U�H�V�H�Q�]�D���I�H�P�P�L�Q�L�O�H����
• �P�L�J�O�L�R�U�D���L�O���O�D�Y�R�U�R���G�L���J�U�X�S�S�R�����I�D�Y�R�U�L�V�F�H���F�R�Q�R�V�F�H�Q�]�H���S�L�•���Y�D�U�L�H�J�D�W�H�����P�D�J-

�J�L�R�U�H���F�R�Q�R�V�F�H�Q�]�D���G�H�L���P�H�U�F�D�W�L�����P�D�J�J�L�R�U�H���L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�]�L�R�Q�H���F�R�Q���F�O�L�H�Q�W�L���H���D�G-
detti; 

• �D�X�P�H�Q�W�D���O�D���Y�D�U�L�H�W�j���G�H�O�O�H���S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�H���D�V�V�X�Q�W�H, delle esperienze e degli 
stili di lavoro e quindi migliora la qualità dei processi decisionali; i due 
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�V�H�V�V�L���G�L���G�L�‡�H�U�H�Q�]�L�D�Q�R�����L�Q�I�D�W�W�L�����S�H�U���E�D�F�N�J�U�R�X�Q�G�����P�H�Q�R���W�U�D�G�L�]�L�R�Q�D�O�H���T�X�H�O�O�R��
femminile) e per tipo di orientamento/attitudine (qualitativo quello fem-
minile rispetto a quello maschile, maggiormente connotato come quan-
�W�L�W�D�W�L�Y�R�������O�D���J�H�Q�G�H�U���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���I�D�Y�R�U�L�U�H�E�E�H���T�X�L�Q�G�L���D�S�S�R�U�W�L���G�L�‡�H�U�H�Q�]�L�D�W�L�����X�W�L�O�L��
�S�H�U�� �H�V�H�P�S�L�R�� �S�H�U�� �G�H�F�L�V�L�R�Q�L�� �G�L�� �G�L�Y�H�U�V�D�� �Q�D�W�X�U�D���� �D�S�S�U�R�F�F�L�R�� �T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�R�� �S�H�U��
il controllo strategico e le decisioni di lungo termine, quantitativo per le 
�G�H�F�L�V�L�R�Q�L���¿�Q�D�Q�]�L�D�U�L�H���H���G�L���E�U�H�Y�H���W�H�U�P�L�Q�H����

• �D�P�S�O�L�D���L���F�R�O�O�H�J�D�P�H�Q�W�L���F�R�Q���Q�H�W�Z�R�U�N���G�L�‡�H�U�H�Q�W�L e quindi favorisce gli ap-
porti di creatività/innovazione e estende il set di informazioni disponibili; 

• la presenza femminile comporta una maggiore sensibilità sociale , uno 
stile di comunicazione più partecipativo e una migliore immagine perce-
pita dalla clientela. 

Ma ci sono anche �P�R�W�L�Y�D�]�L�R�Q�L���G�L���X�Q���L�P�S�D�W�W�R���G�L���V�H�J�Q�R���Q�H�J�D�W�L�Y�R, che può 
essere ricondotto all’approccio tradizionale della teoria dell’agenzia (e alla 
teoria dei contratti), che considera qualunque intervento esterno come un 
fattore che altera l’equilibrio del sistema di contratti instaurato nell’impresa, 
considerato ottimale per il raggiungimento dell’obiettivo della massimizzazio-
ne del suo valore; solo in alcuni casi  sono consentiti vincoli esogeni per mi-
gliorare la performance, per esempio in presenza di asimmetrie informative 
o di penalizzazioni e altre clausole contrattuali a disposizione del regolatore 
pubblico, ma non dei soggetti privati. 

Anche le teorie che si basano sulla categorizzazione sociale rilevano possibili 
�H�‡�H�W�W�L���Q�H�J�D�W�L�Y�L���V�X�O�O�D���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���G�H�O�O�D��gender diversity����
• minore omogeneità del team decisionale , che risulterebbe così meno 

�L�Q�W�H�J�U�D�W�R���� �S�R�V�V�R�Q�R���S�R�L���S�U�H�Y�D�O�H�U�H���G�L�Q�D�P�L�F�K�H���F�R�Q�À�L�W�W�X�D�O�L���G�L���L�Q�G�L�Y�L�G�X�L���S�L�•�� �R��
�P�H�Q�R���L�Q�W�H�J�U�D�W�L���Q�H�O���V�L�V�W�H�P�D�����J�O�L���L�Q�G�L�Y�L�G�X�L���W�H�Q�G�R�Q�R���D���F�O�D�V�V�L�¿�F�D�U�H���L���P�H�P�E�U�L��
del gruppo in in-groups (individui simili a loro) e out-groups (individui di-
versi da loro) e a considerare favorevolmente i primi e negativamente i 
�V�H�F�R�Q�G�L�����1�L�H�O�V�H�Q���+�X�V�H��������������������

• �P�D�J�J�L�R�U�L���G�L�ˆ�F�R�O�W�j���G�L���F�R�P�X�Q�L�F�D�]�L�R�Q�H���H���F�R�R�U�G�L�Q�D�P�H�Q�W�R��e quindi mino-
�U�H���H�ˆ�F�D�F�L�D���Q�H�O�O�R���V�I�U�X�W�W�D�P�H�Q�W�R���G�H�O�O�H���F�R�P�S�H�W�H�Q�]�H���H���G�H�O�O�H���F�D�S�D�F�L�W�j���S�U�H�V�H�Q�W�L��
nel board;  

• più limitate relazioni di business  delle donne con altre imprese. 

�$�O�F�X�Q�L���V�W�X�G�L���L�Q�¿�Q�H�����S�H�U���H�V�H�P�S�L�R�����$�G�D�P�V���)�H�U�U�H�L�U�D�����������������P�R�W�L�Y�D�Q�R���O�¶�D�V�V�H�Q-
�]�D�� �G�L�� �X�Q�� �L�P�S�D�W�W�R�� �V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H�� �G�L�Y�H�U�V�R�� �F�R�Q�� �L�O�� �I�D�W�W�R�� �F�K�H�� �O�H�� �G�R�Q�Q�H�� �Q�H�L��
�E�R�D�U�G���Q�H�L���I�D�W�W�L���V�L���F�R�P�S�R�U�W�D�Q�R���F�R�P�H���J�O�L���X�R�P�L�Q�L�����U�L�¿�X�W�D�Q�G�R���V�W�H�U�H�R�W�L�S�L���H���Y�D�O�R�U�L��
femminili.  

�6�H�F�R�Q�G�R���D�O�F�X�Q�L���V�W�X�G�L�����/�D�E�H�O�O�H���H�W���D�O���������������������O�D���Q�R�Q���X�Q�L�Y�R�F�L�W�j���G�H�L���U�L�V�X�O�W�D�W�L��
�S�R�W�U�H�E�E�H�� �H�V�V�H�U�H�� �D�W�W�U�L�E�X�L�W�D�� �D�O�� �G�L�Y�H�U�V�R�� �D�S�S�U�R�F�F�L�R�� �X�W�L�O�L�]�]�D�W�R�� �G�D�L�� �G�L�Y�H�U�V�L��
�S�D�H�V�L���S�H�U���I�D�Y�R�U�L�U�H���O�D���S�U�H�V�H�Q�]�D���I�H�P�P�L�Q�L�O�H���Q�H�L���E�R�D�U�G�����O�¶�D�S�S�U�R�F�F�L�R���F�R�H�U�F�L-
�W�L�Y�R (le quote rosa, come in Italia), all’opposto, quello su �E�D�V�H���Y�R�O�R�Q�W�D�U�L�D 
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valentemente indicatori contabili 
�G�L���U�H�G�G�L�W�L�Y�L�W�j�����5�2�$�����5�2�(�����5�2�,�&���H��
�5�2�6�����6�R�S�U�D���L�O�������������O�¶�H�‡�H�W�W�R���V�X�O�O�D��
performance è positivo, aumenta 
�D�O�O�D���V�X�D���F�U�H�V�F�L�W�D���R�O�W�U�H���L�O�������������8�Q�D��
ulteriore possibile spiegazione di 
risultati contrastanti riguarda gli 
aspetti metodologici dei test 
empirici condotti in letteratura ����
cioè gli studi non sono in grado di 
rilevare empiricamente l’impatto. 
Un principale limite metodologi-
co è quello di considerare mi -
sure assolute di performance , 
che non tengono adeguatamente 
conto (anche quando inseriscono 
le dummy di settore nel modello 
�H�V�S�O�L�F�D�W�L�Y�R�����G�H�O�O�H���G�L�‡�H�U�H�Q�]�H���V�H�W�W�R-
�U�L�D�O�L�� �G�L�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���� �L�O�� �Y�D�O�R�U�H�� �D�O�W�R��
o basso di un indicatore di per-
formance non ha alcun senso se 
non è espresso in termini relativi 
rispetto al valore medio (o me-
diano) del settore di appartenen-
za dell’impresa. Da notare che in 
generale i modelli econometrici 
dinamici (ma non quelli statici) ri -
�O�H�Y�D�Q�R���H�‡�H�W�W�L�� �S�R�V�L�W�L�Y�L�� �V�X�O�O�D���S�H�U-
formance �����Q�H�O���P�R�G�H�O�O�R���H�V�S�O�L�F�D�W�L�Y�R��
�%�U�X�Q�R�� �H�W�� �D�O���� �������������� �F�R�Q�V�L�G�H�U�D�Q�R��
tra i regressori anche le misure di 
performance laggate di uno o più 
anni, che evidentemente colgono 
�L�Q�G�L�U�H�W�W�D�P�H�Q�W�H���O�H���G�L�‡�H�U�H�Q�]�H���V�H�W�W�R-
�U�L�D�O�L���H���J�O�L���H�‡�H�W�W�L���¿�U�P���V�S�H�F�L�¿�F.  

Un altro limite metodologico attie-
ne al controllo o meno dell’en -
dogeneità ; esisterebbe infatti 
un legame causale duplice tra 
gender diversity �H�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H����
imprese più redditizie scelgono 
sistemi di governance più evoluti, 
che includono la diversità, anche 
di genere; quando il test empirico 

sulla performance , perché una 
presenza ridotta, sotto la soglia, 
genererebbe comportamenti di 
discriminazione/marginalizzazio-
ne delle donne nei board.  Bruno 
�H�W�� �D�O���� �������������� �W�U�R�Y�D�Q�R�� �F�R�Q�I�H�U�P�D��
sulle imprese italiane quotate alla 
critical mass theory (già eviden-
�]�L�D�W�D�� �G�D�� �D�O�W�U�L�� �V�W�X�G�L���� �S�H�U�� �H�V�H�P�S�L�R��
�-�R�H�F�N�V���H�W���D�O�������������������V�X�O�O�H���L�P�S�U�H�V�H��
tedesche). In particolare, quando 
la percentuale di donne supera 
una determinata soglia , che va-
�U�L�D�� �W�U�D�� �L�O�� �������� �H�� �L�O�� �������� �G�H�O�� �E�R�D�U�G��
���L�O�����������Q�H�O�O�R���V�W�X�G�L�R���V�X�O�O�H���L�P�S�U�H�V�H��
tedesche) �O�H���V�W�L�P�H���H�Y�L�G�H�Q�]�L�D�Q�R��
�X�Q���H�‡�H�W�W�R���S�R�V�L�W�L�Y�R���H���V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L-
�Y�R���V�X���W�X�W�W�H���O�H���P�L�V�X�U�H���G�L���S�H�U�I�R�U-
mance utilizzate  che sono pre-

(che lascia libere le imprese) e 
l’approccio soft ,�� �F�K�H�� �G�H�¿�Q�L�V�F�H��
codici di condotta e best practi-
ces, a cui le imprese dovrebbe-
ro attenersi secondo il principio 
del comply-or-explain (come per 
esempio, in Francia, prima del 
�������������D�Q�Q�R���D���S�D�U�W�L�U�H���G�D�O���T�X�D�O�H���O�H��
�T�X�R�W�D�W�H���K�D�Q�Q�R���O�¶�R�E�E�O�L�J�R���G�H�O����������
di donne nel board). 

Lo studio evidenzia un impatto 
�S�R�V�L�W�L�Y�R�� �V�R�O�R�� �Q�H�L�� �F�D�V�L�� �G�H�O�O�¶�D�S-
�S�U�R�F�F�L�R�� �V�X�� �E�D�V�H�� �Y�R�O�R�Q�W�D�U�L�D���� �J�O�L��
altri due approcci porterebbero a 
un peggioramento della perfor-
mance perché altererebbero la 
composizione ottimale del board, 
spesso come vincolo da soddi-
sfare in tempi troppo brevi. Que-
sto peggioramento (sia in termini 
di ROA che di Q di Tobin6) è solo 
in parte confermato da Slama et 
�D�O���������������������V�X�O�O�H���L�P�S�U�H�V�H���I�U�D�Q�F�H�V�L��
�Q�R�Q�� �¿�Q�D�Q�]�L�D�U�L�H�� �T�X�R�W�D�W�H�� �D�O�� �&�$�&����
�H�V�V�L�� �F�R�Q�I�U�R�Q�W�D�Q�R�� �O�H�� �G�L�‡�H�U�H�Q�]�H�� �L�Q��
termini di performance tra impre-
se con presenza o meno delle 
donne nei board prima e dopo l’a-
dozione dell’approccio soft (anno 
������������ �H�� �U�L�V�F�R�Q�W�U�D�Q�R�� �X�Q�� �L�P�S�D�W�W�R��
negativo solo nelle imprese con 
basse performance (primo quar-
tile della distribuzione), mentre 
in quelle con migliore performan-
ce (il decile più alto) rilevano un 
�H�‡�H�W�W�R�� �S�R�V�L�W�L�Y�R���� �V�R�S�U�D�W�W�X�W�W�R�� �R�O�W�U�H��
una certa soglia di presenza fem-
minile nei board. 

Alcuni studi rilevano una relazio -
�Q�H�� �D�G�� �8���� �V�H�U�Y�L�U�H�E�E�H�� �F�L�R�q�� �X�Q�D��
soglia minima di presenza fem -
�P�L�Q�L�O�H���S�H�U���D�Y�H�U�H���H�‡�H�W�W�L���S�R�V�L�W�L�Y�L��

La presenza femminile 
nei board migliora 

la performance 
in imprese che 

operano in settori 
altamente innovativi
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  Figura 1

Quali effetti sul 
rischio? 
Lo stereotipo è che le donne siano 
�S�L�•�� �D�Y�Y�H�U�V�H�� �D�O�� �U�L�V�F�K�L�R�� �G�H�J�O�L�� �X�R�P�L�Q�L 
���$�G�K�L�N�D�U�L�� �H�W�� �D�O������ �������������� �O�H�� �G�R�Q�Q�H�� �Q�H�L�� �E�R-
ard tenderebbero ad evitare situazioni 
incerte e investimenti rischiosi rispetto 
agli uomini, che invece ne enfatizzereb-
bero (per una più spiccata �V�H�O�I���F�R�Q�¿�G�H�Q-
ce), l’aspetto di opportunità da cogliere 
���*�H�U�G�H�V���*�U�D�Q�V�P�D�U�N���� �������������� �7�X�W�W�D�Y�L�D����
l’evidenza empirica internazionale a sup-
porto di questa posizione è debole, spe-
cialmente quando si tiene sotto controllo 
�O�¶�H�‡�H�W�W�R���V�X�O��risk-taking del livello di cono-
scenza detenuta sull’investimento e sugli 
scenari rilevanti connessi.  
�6�H�� �V�L�� �J�X�D�U�G�D�� �S�L�•�� �V�S�H�F�L�¿�F�D�P�H�Q�W�H�� �D�O�� �U�L-
schio delle decisioni assunte da parte dei 

controlla l’endogeneità, gli studi rilevano un 
legame negativo della presenza femminile 
�Q�H�L���E�R�D�U�G���V�X�O�O�D���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�����S�H�U���H�V�H�P�S�L�R����
�%�X�E�D�N�H�U�� �H�W���D�O���� ���������������� �V�X�� �L�P�S�U�H�V�H�� �I�U�D�Q�F�H-
�V�L�� �Q�R�Q�� �¿�Q�D�Q�]�L�D�U�L�H�� �T�X�R�W�D�W�H���� �$�G�D�P�V���)�H�U�U�H�L-
�U�D�� �������������� �V�X�� �L�P�S�U�H�V�H�� �8�6�$���� �)�D�U�U�H�O���+�H�U�V�F�K��
���������������U�L�O�H�Y�D�Q�R���V�X�����������L�P�S�U�H�V�H���G�H�O�O�D���F�O�D�V-
�V�L�¿�F�D���)�R�U�W�X�Q�H�����������X�Q���O�H�J�D�P�H���S�R�V�L�W�L�Y�R�����P�D��
con nesso causale inverso (imprese con 
ROA maggiori hanno più frequentemente 
donne nei board), ma nessun impatto si-
�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�R�� �G�H�O�O�D�� �S�U�H�V�H�Q�]�D�� �I�H�P�P�L�Q�L�O�H�� �V�X�O�O�D��
performance successiva. 

Altri limiti di metodo riguardano, per quan-
to detto sopra, gli studi in cui la presen -
�]�D�� �I�H�P�P�L�Q�L�O�H�� �Y�L�H�Q�H�� �P�L�V�X�U�D�W�D�� �V�H�Q�]�D�� �W�H-
nere conto della minima soglia critica , 
oltreché di una adeguata tenure delle 
componenti del board, perché si possa 
realisticamente incidere sui risultati. 
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board, gli studi empirici non forniscono neppure in questo caso risultati 
�X�Q�L�Y�R�F�L�����$�O�F�X�Q�L�����*�U�D�K�D�P���H�W���D�O�������������������U�L�O�H�Y�D�Q�R���F�K�H��le imprese con CEO 
�X�R�P�L�Q�L���K�D�Q�Q�R���U�D�S�S�R�U�W�L���G�L���L�Q�G�H�E�L�W�D�P�H�Q�W�R���S�L�•���H�O�H�Y�D�W�L�����V�R�S�U�D�W�W�X�W�W�R���Q�H�O��
�E�U�H�Y�H���W�H�U�P�L�Q�H; analogamente, un orientamento più conservativo si ri-
�V�F�R�Q�W�U�D���Q�H�O�O�H���G�H�F�L�V�L�R�Q�L���G�L���L�Q�Y�H�V�W�L�P�H�Q�W�R���L�Q���D�W�W�L�Y�L�W�j���¿�V�V�H���G�D���S�D�U�W�H���G�L���E�R�D�U�G��
�F�R�Q���S�U�H�V�H�Q�]�D���I�H�P�P�L�Q�L�O�H�����&�K�H�Q���H�W���D�O���������������������'�L���F�R�Q�W�U�R�� alcuni studi su 
banche �����$�G�D�P�V���5�D�J�X�Q�D�W�K�D�Q�����������������%�H�U�J�H�U���H�W���D�O������������������mostrano che 
la maggiore presenza di donne nei board porta ad assumere deci -
sioni più rischiose �����V�L���W�U�D�W�W�D���G�L���X�Q���U�L�V�X�O�W�D�W�R���L�P�S�R�U�W�D�Q�W�H���L�Q���F�R�Q�V�L�G�H�U�D�]�L�R�Q�H��
del maggiore rischio che tipicamente contraddistingue l’attività bancaria. 

�8�Q�R���V�W�X�G�L�R���U�H�F�H�Q�W�H�����+�X�U�O�H�\���&�K�R�X�G�D�U�\�������������������F�R�Q�G�R�W�W�R���V�X���������W�U�D���O�H���P�D�J-
�J�L�R�U�L���L�P�S�U�H�V�H���8�6�$���Q�R�Q���¿�Q�D�Q�]�L�D�U�L�H���T�X�R�W�D�W�H�����G�L���F�X�L���������F�R�Q���&�)�2���X�R�P�L�Q�L���H��
�������G�R�Q�Q�H�����F�R�Q���W�H�Q�X�U�H���P�L�Q�L�P�D���G�L�������D�Q�Q�L�����H�Y�L�G�H�Q�]�L�D���F�K�H����
• �O�¶�H�‡�H�W�W�R���V�X�O���U�L�V�F�K�L�R���G�L�S�H�Q�G�H���G�D�O�O�D���P�L�V�X�U�D���G�L���U�L�V�F�K�L�R���X�W�L�O�L�]�]�D�W�D�����V�L��

rileva, per esempio, che il CFO donna sceglie un rapporto di inde-
bitamento inferiore, ma di contro mostra una maggiore propensione 
�D�J�O�L���L�Q�Y�H�V�W�L�P�H�Q�W�L���L�Q���D�W�W�L�Y�L�W�j���¿�V�V�H�����F�K�H���G�L���Q�R�U�P�D���F�R�P�S�R�U�W�D�Q�R���X�Q���P�D�J-
giore impegno dell’impresa nel medio-lungo termine e minori utili a 
�E�U�H�Y�H�������G�L�‡�H�U�H�Q�]�H���Q�R�Q���V�W�D�W�L�V�W�L�F�D�P�H�Q�W�H���V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�H���V�L���D�Y�U�H�E�E�H�U�R���L�Q�Y�H-
ce sulla volatilità dei prezzi azionari; 

• se si utilizza come misura di gender diversity l’incidenza in nume-
ro della componente femminile dei board, �O�¶�H�‡�H�W�W�R���G�H�O�O�D���S�U�H�V�H�Q�]�D��
femminile è di riduzione del rischio �����P�L�Q�R�U�H���L�Q�G�H�E�L�W�D�P�H�Q�W�R���H���P�L-
�Q�R�U�H�� �Y�R�O�D�W�L�O�L�W�j�� �G�H�L�� �S�U�H�]�]�L�� �D�]�L�R�Q�D�U�L���� �P�D�� �Q�H�V�V�X�Q�� �L�P�S�D�W�W�R�� �V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�R��
sulle scelte di investimento; 

• �V�R�Q�R���U�L�O�H�Y�D�Q�W�L���L���O�L�P�L�W�L���G�L���P�H�W�R�G�R���Q�H�O�O�¶�D�Q�D�O�L�V�L���H�P�S�L�U�L�F�D���� �O�H���P�L�V�X�U�H��
�G�L���U�L�V�F�K�L�R���D�G�R�W�W�D�W�H���V�R�Q�R���I�R�U�W�H�P�H�Q�W�H���L�Q�À�X�H�Q�]�D�W�H���G�D�O���W�L�S�R���G�L���P�H�V�W�L�H�U�H��
che l’impresa svolge e spesso gli studi empirici come quello citato 
�F�H�U�F�D�Q�R�����L�Q���P�R�G�R���L�Q�V�X�ˆ�F�L�H�Q�W�H�����G�L���W�H�Q�H�U�H���F�R�Q�W�R���G�L���T�X�H�V�W�R���H�‡�H�W�W�R���L�Q-
�V�H�U�H�Q�G�R���Q�H�O���P�R�G�H�O�O�R���H�V�S�O�L�F�D�W�L�Y�R���O�¶�H�‡�H�W�W�R���¿�V�V�R���G�H�O���V�H�W�W�R�U�H���G�L���D�S�S�D�U�W�H-
nenza, mentre sarebbe più corretto esprimere il rischio della singola 
impresa in termini relativi, cioè comparato con il valore medio di set-
tore (analogamente  a quanto già detto nel caso della performance).
In aggiunta, lo studio rileva come la condizione coeteris paribus non 
�q���Q�H�F�H�V�V�D�U�L�D�P�H�Q�W�H���V�R�G�G�L�V�I�D�W�W�D�����S�H�U���H�V�H�P�S�L�R�����Q�H�O���F�D�V�R���G�H�O���F�D�P�S�L�R�Q�H��
analizzato, si osserva come le imprese con CFO donna sono im-
prese di minore dimensione e meno redditizie, confermando quello 
�F�K�H���Y�L�H�Q�H���G�H�¿�Q�L�W�R���L�O���J�O�D�V�V���F�O�L�ú���H�ú�H�F�W, cioè il fatto che normalmente le 
condizioni di partenza sono diverse, perché le donne sono scelte a 
�G�L�U�L�J�H�U�H���L�P�S�U�H�V�H���L�Q���F�R�Q�G�L�]�L�R�Q�L���G�L���G�L�ˆ�F�R�O�W�j���R���X�V�F�L�W�H���G�D���F�U�L�V�L���H���U�L�V�W�U�X�W-
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turazioni; evidentemente non basta a cogliere 
�T�X�H�V�W�R�� �H�‡�H�W�W�R�� ���F�K�H�� �D�O�W�H�U�D�� �L�O�� �F�R�Q�I�U�R�Q�W�R���� �L�Q�V�H�U�L�U�H��
nel modello esplicativo della misura di rischio la 
dimensione o la redditività. 

Donne, legittimità del 
board e fiducia degli 
azionisti
�8�Q���D�S�S�U�R�F�F�L�R���S�L�•���D�P�S�L�R���Y�D���R�O�W�U�H���J�O�L���H�‡�H�W�W�L���G�H�O�O�D���G�L�Y�H�U�V�L-
tà di genere sulla qualità della governance e sulla per-
�I�R�U�P�D�Q�F�H�����/�R���V�W�X�G�L�R�����3�H�U�U�D�X�O�W�������������������E�D�V�D�W�R���V�X�O�O�¶�H�Y�L-
denza empirica (survey/interviste condotte in USA su 
membri di board, azionisti, top managers, società di 
recruitment, ecc.), analizza le implicazioni della pre -
senza di donne nei board sulla legittimità del bo -
ard percepita dagli azionisti e sulla conseguente 
�¿�G�X�F�L�D���V�X���G�L���H�V�V�R���U�L�S�R�V�W�D (Figura 1). 

Tre sono le prospettive della legittimità/credibilità del 
board agli occhi della proprietà dell’impresa. Non 
solo quindi la �S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�D�� �V�W�U�X�P�H�Q�W�D�O�H (le capaci-
tà e abilità dei componenti), che si ricollega all’ap-
proccio funzionalista in precedenza analizzato, ma 
anche quella relazionale  e morale . La presenza 
femminile contribuirebbe (alla luce delle risposte/
motivazioni fornite dagli intervistati) a tutte e tre le di-
�P�H�Q�V�L�R�Q�L�����D�X�P�H�Q�W�D�Q�G�R���T�X�L�Q�G�L���O�D���¿�G�X�F�L�D���U�L�S�R�V�W�D���G�D�J�O�L��
azionisti/soci sul board e il management in generale, 
tanto più importante quanto maggiori sono le asim-
metrie informative e meno controllabile è l’operato 
dei manager da parte degli azionisti. La presenza 
femminile amplia le conoscenze, esperienze, capa-
�F�L�W�j�����S�U�R�V�S�H�W�W�L�Y�H���H���F�R�P�S�H�W�H�Q�]�H���G�H�O���E�R�D�U�G�����F�L�z���Q�R�Q���V�L-
�J�Q�L�¿�F�D���F�K�H���O�H���G�R�Q�Q�H���V�R�Q�R���P�L�J�O�L�R�U�L���G�H�L���P�H�P�E�U�L���X�R�P�L�Q�L��
del board, ma la loro presenza implica un arricchi-

mento delle risorse disponibili e quindi irrobustisce la 
�¿�G�X�F�L�D���F�K�H���J�O�L���D�]�L�R�Q�L�V�W�L���U�L�S�R�Q�J�R�Q�R���V�X�O�O�H���F�D�S�D�F�L�W�j���G�H�O��
board di svolgere bene il suo ruolo (alcuni intervistati 
sottolineano come le donne che arrivano al top sono 
certamente dotate di straordinarie capacità). 
La componente relazionale  dipende dal fatto che è 
generalmente riconosciuta e percepita una sorta di 
homophily���G�H�O���Q�H�W�Z�R�U�N���G�L���D�P�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�R�U�L���H���W�R�S���P�D�Q�D-
gers. La presenza femminile negli organi di ammini-
strazione/controllo trasmette agli azionisti la convin-
zione che i componenti uomini del board mettono al 
primo posto l’interesse dell’impresa, anche a scapito 
�G�H�O�� �O�R�U�R�� �S�H�U�V�R�Q�D�O�H�� �L�Q�W�H�U�H�V�V�H�� �H�� �G�H�L�� �E�H�Q�H�¿�F�L���F�R�P�I�R�U�W��
che traggono dall’operare in un gruppo omogeneo 
�V�R�W�W�R���O�¶�D�V�S�H�W�W�R���V�R�F�L�R�G�H�P�R�J�U�D�¿�F�R��

Da ultimo, l’aspetto morale  inteso come corrispon-
denza di valori tra gli azionisti e il board. L’integrità 
�q���X�Q�D���F�R�P�S�R�Q�H�Q�W�H���L�P�S�R�U�W�D�Q�W�H���G�H�O�O�D���¿�G�X�F�L�D���G�D���S�D�U�W�H��
�G�H�O�O�D���S�U�R�S�U�L�H�W�j���V�X���D�P�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�R�U�L���H���P�D�Q�D�J�H�U�����O�D���S�D�U�L-
tà di genere è un valore etico ampiamente condiviso 
e quindi la presenza di donne nel board prova che 
anche gli amministratori si riconoscono negli stes-
si valori. Emblematica la motivazione fornita da un 
�P�D�Q�D�J�H�U���G�L���X�Q�D���V�R�F�L�H�W�j���G�L���L�Q�Y�H�V�W�L�P�H�Q�W�R���L�Q�W�H�U�Y�L�V�W�D�W�R����
«The issue of board gender diversity is of critical im-
�S�R�U�W�D�Q�F�H���I�R�U���W�Z�R���U�H�D�V�R�Q�V�����R�Q�H���E�H�F�D�X�V�H���L�W���U�H�À�H�F�W�V���D��
broad societal issue. Secondly, our clients care».  

Brevi conclusioni 

L’analisi condotta mostra come molte e variegate 
siano �O�H�� �U�D�J�L�R�Q�L�� �D�� �I�D�Y�R�U�H�� �G�H�O�O�D�� �G�L�Y�H�U�V�L�W�j�� �G�L�� �J�H�Q�H-
re nei board di imprese e banche , utilizzando di-
verse prospettive, che non si limitano ad un’ottica 
strettamente utilitaristica (spesso di breve termine) 
�G�L���P�L�J�O�L�R�U�L���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���¿�Q�D�Q�]�L�D�U�L�H���R���P�L�J�O�L�R�U�H���T�X�D�O�L�W�j��
dei processi decisionali e dei sistemi di governance. 
L’�H�Y�L�G�H�Q�]�D�� �H�P�S�L�U�L�F�D�� �F�K�H�� �H�P�H�U�J�H�� �Q�R�Q�� �q�� �X�Q�L�Y�R�F�D, 

come ampiamente mostrato. E, tuttavia, va tenuto 
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���� �/�H�� �*�X�L�G�H�O�L�Q�H�V�� �(�%�$���(�6�0�$�� �������������� �G�H�¿�Q�L�V�F�R�Q�R�� �P�L�U�D�E�L�O�P�H�Q�W�H�� �O�¶�L�Q�G�H�S�H�Q�G�H�Q�F�H�� �R�I�� �P�L�Q�G���� �©Acting with independence of mind includes 

�K�D�Y�L�Q�J���W�K�H���F�R�X�U�D�J�H�����F�R�Q�Y�L�F�W�L�R�Q���D�Q�G���V�W�U�H�Q�J�W�K���W�R���H�ú�H�F�W�L�Y�H�O�\���D�V�V�H�V�V���D�Q�G���F�K�D�O�O�H�Q�J�H���W�K�H���S�U�R�S�R�V�H�G���G�H�F�L�V�L�R�Q�V���R�I���R�W�K�H�U���P�H�P�E�H�U�V���R�I���W�K�H���P�D-

nagement body, to ask questions to the members of the management body in its management function where the member judges it 

appropriate in the light of the issues and risks involved, and to be able to resist ‘group-think’».

�����/�D���U�H�F�H�Q�W�H���D�S�S�U�R�Y�D�]�L�R�Q�H���G�H�O���G�H�F�U�H�W�R���¿�V�F�D�O�H���S�U�R�U�R�J�D���O�¶�R�E�E�O�L�J�R���G�H�O�O�D���O�H�J�J�H�����G�D�O���������������L�Q�I�D�W�W�L�����S�H�U���D�O�F�X�Q�H���V�R�F�L�H�W�j���L�Q�L�]�L�H�U�D�Q�Q�R���D���V�F�D�G�H�U�H���L��

�W�U�H���P�D�Q�G�D�W�L���V�W�D�E�L�O�L�W�L���G�D�O�O�D���O�H�J�J�H���*�R�O�I�R���0�R�V�F�D�������F�R�Q���D�O�F�X�Q�H���Y�D�U�L�D�Q�W�L�����O�D���O�H�J�J�H���Y�D�U�U�j���S�H�U�������P�D�Q�G�D�W�L���F�R�Q�V�H�F�X�W�L�Y�L���H���O�D���S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H���G�H�O���J�H�Q�H�U�H��

meno rappresentato passa da un terzo a due quinti degli amministratori/sindaci eletti. Anche le nuove disposizioni prevedono il criterio 

di riparto di almeno un quinto per il primo rinnovo successivo alla data di inizio delle negoziazioni.

�����©�«it entails establishing business relationships on high-priced golf courses, at exclusive country clubs, in the executive sky-boxes at 

sporting events…arenas from which women and minorities are traditionally excluded and thus are not privy to the truly ‘serious’ busi-

ness transactions or conversations».�����/�D�Q�J����������������

�����'�D���X�Q�R���V�W�X�G�L�R���G�H�O�O�
�(�%�$���G�H�O�������������H�P�H�U�J�H�Y�D���F�K�H���O�
�,�W�D�O�L�D���H�U�D���D���T�X�H�O�O�D���G�D�W�D���L�O���I�D�Q�D�O�L�Q�R���G�L���F�R�G�D���L�Q���(�X�U�R�S�D�����O�D���S�U�H�V�H�Q�]�D���I�H�P�P�L�Q�L�O�H���Q�H�J�O�L���R�U�J�D�Q�L��

�G�H�O�O�H���E�D�Q�F�K�H���Y�L�J�L�O�D�W�H���H�U�D���V�R�W�W�R���O�D���P�H�G�L�D���H�X�U�R�S�H�D�����V�L�D���S�H�U���F�R�Q�V�L�J�O�L�H�U�L���H�V�H�F�X�W�L�Y�L�����������Y�V�������������F�K�H���Q�R�Q���H�V�H�F�X�W�L�Y�L�������������Y�V������������

5 Letteralmente “arroccamento del management” che implica una condizione di potere del team manageriale che sfugge ad azioni 

disciplinanti da parte degli azionisti e del mercato in generale.

6 Rapporto tra valore di mercato e valore di sostituzione degli asset.

���� �&�K�L�D�U�L�¿�F�D�W�R�U�H���L�O���F�R�P�P�H�Q�W�R���U�L�S�R�U�W�D�W�R���G�D���X�Q���L�Q�Y�H�V�W�L�W�R�U�H���G�H�O���F�D�P�S�L�R�Q�H����«From my perspective, board diversity is a symptom of good 

governance. It is really saying that their governance is open – more responsive – in general, to stakeholders and society. It is signaling 

that the board realizes it’s more than their club and themselves doing good for themselves: it’s about their costituency and showing that 

�W�K�H�\���D�U�H���Q�R�W���D�U�U�R�J�D�Q�W���W�R���W�K�R�V�H���V�W�D�N�H�K�R�O�G�H�U�V���Z�K�R���D�U�H���D�ú�H�F�W�H�G���E�\���W�K�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q».
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a mente che la contraddittorietà dei risultati può 
�F�H�U�W�D�P�H�Q�W�H���G�L�S�H�Q�G�H�U�H���G�D�O�O�¶�L�Q�F�D�S�D�F�L�W�j���G�H�L���G�L�Y�H�U�V�L��
�V�W�X�G�L���G�L���U�L�O�H�Y�D�U�H���F�R�U�U�H�W�W�D�P�H�Q�W�H���J�O�L���L�P�S�D�W�W�L���V�X���S�H�U-
formance e rischio  (si rinvia ai limiti di metodo in 
precedenza evidenziati), garantendo il coeteris pa-
ribus e soprattutto considerando soglie di presenza 
e orizzonti temporali adeguati perché la compo-
nente femminile nei board sia in grado di interve-
�Q�L�U�H���F�R�Q���H�ˆ�F�D�F�L�D���Q�H�L���S�U�R�F�H�V�V�L���G�H�F�L�V�L�R�Q�D�O�L�����U�H�V�W�D�Q�R��
ampi spazi di ulteriore ricerca in questo ambito).  

Inoltre, è indubbio che���D�E�E�L�D���X�Q���S�H�V�R���U�L�O�H�Y�D�Q�W�H���O�D��
qualità dei processi di selezione delle compo -
nenti dei board �����V�X�O�O�D���E�D�V�H���G�H�O���P�H�U�L�W�R���H���Q�R�Q���G�H�L���O�H-
gami familiari o dell’approvazione da parte dell’old 
boys’network, che come emerge da alcune eviden-
ze sulle imprese italiane quotate tende ad assume-
re derive almeno dubbie se non del tutto negative.
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�Q�D�O���R�I���%�X�V�L�Q�H�V�V���(�W�K�L�F�V���������������������S�S���������±������

�/�D�E�H�O�O�H�� �5������ �)�U�D�Q�F�R�H�X�U�� �&������ �/�D�N�K�D�O�� �)������ ������������ �7�R�� �U�H�J�X�O�D�W�H�� �R�U�� �Q�R�W�� �W�R�� �U�H�J�X-
late? Early evidence on the means used around the world to promote 
�J�H�Q�G�H�U���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���L�Q���W�K�H���E�R�D�U�G�U�R�R�P�����*�H�Q�G�H�U�����:�R�U�N���	���2�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q������������������
�S�S��������������������

�/�D�Q�J���,���+�������������������&�R���R�S�W���W�K�H���2�O�G���%�R�\�V�¶���&�O�X�E�����P�D�N�H���L�W���Z�R�U�N���I�R�U���Z�R�P�H�Q����
Harvard Business Review, November 

�0�D�U�W�t�Q���8�J�H�G�R���-���)�������0�L�Q�J�X�H�]���9�H�U�D���$�������������������)�L�U�P���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H��
�D�Q�G���Z�R�P�H�Q���R�Q���W�K�H���E�R�D�U�G�����H�Y�L�G�H�Q�F�H���I�U�R�P���6�S�D�Q�L�V�K���6�0�(�V�����)�H�P�L-
�Q�L�V�W���(�F�R�Q�R�P�L�F�V�������������������S�S��������������������

�1�L�H�O�V�H�Q���6�����7�������+�X�V�H���0�������������������7�K�H���&�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�R�Q���R�I���:�R�P�H�Q���R�Q��
�%�R�D�U�G�V���R�I���'�L�U�H�F�W�R�U�V�����*�R�L�Q�J���E�H�\�R�Q�G���W�K�H���6�X�U�I�D�F�H�����&�R�U�S�R�U�D�W�H���*�R-
�Y�H�U�Q�D�Q�F�H�����$�Q���,�Q�W�H�U�Q�D�W�L�R�Q�D�O���5�H�Y�L�H�Z�������������������S�S�����������±��������

�3�H�U�U�D�X�O�W���(�������������������:�K�\���G�R�H�V���E�R�D�U�G���J�H�Q�G�H�U���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���P�D�W�W�H�U���D�Q�G���K�R���G�R��
we get there? The role of shareholder activism in deinstitutionalizing 
�R�O�G���E�R�\�¶�V���Q�H�W�Z�R�U�N�V�����-�R�X�U�Q�D�O���R�I���%�X�V�L�Q�H�V�V���(�W�K�L�F�V���������������S�S��������������������

�6�O�D�P�D���5���%�������$�M�L�Q�D���$�������/�D�N�K�D�O���)�������������������%�R�D�U�G���J�H�Q�G�H�U���G�L�Y�H�U�V�L�W�\���D�Q�G���¿�U�P��
�¿�Q�D�Q�F�L�D�O���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���L�Q���)�U�D�Q�F�H�����H�P�S�L�U�L�F�D�O���H�Y�L�G�H�Q�F�H���X�V�L�Q�J���T�X�D�Q�W�L�O�H���G�L�I-
�I�H�U�H�Q�F�H���L�Q���G�L�‡�H�U�H�Q�F�H�V���D�Q�G���G�R�V�H���U�H�V�S�R�Q�G�H���P�R�G�H�O�����&�R�J�H�Q�W���(�F�R�Q�R�P�L�F�V���	��
�)�L�Q�D�Q�F�H��������������
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apita così che ogni tanto a “livello nazionale come 
�L�Q�W�H�U�Q�D�]�L�R�Q�D�O�H�´�� �¿�Q�L�V�F�D�� �V�R�W�W�R�� �L�� �U�L�À�H�W�W�R�U�L�� �T�X�D�O�F�K�H��
nuova nomina femminile in qualche posto di po-

tere o in qualche contesto dove le donne prima erano 
assenti. 

Capita che per quell’attimo ci si riaccorga dell’esistenza 
di un problema. Il problema noto è quello dell’accesso 
delle donne ai luoghi dirigenziali e ai board. 

È stato così per la manager statunitense Mary Teresa 
Barra �T�X�D�Q�G�R���Q�H�O�������������q���G�L�Y�H�Q�W�D�W�D���D�P�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�U�L�F�H���G�H�O�H-
gata di General Motors in quanto prima donna ad occu-
pare una tale posizione in una industria automobilistica a 
�O�L�Y�H�O�O�R���P�R�Q�G�L�D�O�H���H���S�R�L���Q�H�O�������������T�X�D�Q�G�R���O�D���U�L�Y�L�V�W�D���)�R�U�W�X�Q�H����
l’ha confermata la donna più potente del mondo.  

Più recenti le nomine di due donne alla guida delle istitu-
�]�L�R�Q�L���(�X�U�R�S�H�H�����L�O�������O�X�J�O�L�R������������Christine Lagarde  è stata 
designata dal Consiglio Europeo a succedere a Mario 
Draghi alla Presidenza della Banca centrale europea e 
�8�U�V�X�O�D���Y�R�Q���G�H�U���/�H�\�H�Q���G�D�O�����ž���G�L�F�H�P�E�U�H�������������q���G�L�Y�H�Q�W�D�W�D��
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������ ������ ������ ������ ������ ������ ������ ������ ������������ ������ �������� ��������

�'�D�W�L�������������H���Y�D�U�L�D�]�L�R�Q�L�������V�X�O����������

Fonte�����2�O�L�Y�H�U���:�\�P�D�Q�������:�R�P�H�Q���L�Q���)�L�Q�D�Q�F�L�D�O���6�H�U�Y�L�F�H�V������������
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presidente della Commissione euro-
pea – incarichi che per la prima volta 
sono stati ricoperti da donne.  

E ancora la politica e funziona-
ria statunitense �$�Y�U�L�O�� �'�D�Q�L�F�D�� �+�D�L-
nes che ha nell’eccezionale curricu-
�O�X�P�� �D�Q�F�K�H�� �X�Q�D�� �G�R�S�S�L�H�W�W�D�� �G�L�� �S�U�L�P�D�W�L����
sia come prima donna a ricoprire 
l’incarico di vicedirettore della CIA 
(Central Intelligence Agency) dal 
�����������D�O�������������F�K�H���T�X�H�O�O�R���S�L�•���U�H�F�H�Q�W�H��
di Direttore dell'intelligence naziona-
�O�H���Q�H�O���Q�R�Y�H�P�E�U�H���������������6�L�����X�Q�D���G�R�Q�Q�D��
a capo della sicurezza americana. 

Janet Yellen  ha fatto tremare il dol-
laro nei giorni prossimi alla sua con-
ferma per la posizione di Segretario 
al Tesoro degli Stati Uniti. Già capo 
della Federal Reserve si propone di 
diventare la prima donna nel ruolo. 
Kamala Harris  non ha bisogno di in-
troduzioni, forse un giorno diventerà 
presidente Usa. 

Le nomine di donne a incarichi im-
portanti si moltiplicano, ma rischiano 
di essere casi singoli perché inte-
ri settori mostrano trend diversi. Ci 
sono settori, come il giornalismo, 
dove il tema dell’esclusione dai 
ruoli di rilievo da parte delle donne 
è allarmante. I direttori maschi dei 
�������T�X�R�W�L�G�L�D�Q�L�� �S�L�•�� �O�H�W�W�L���L�Q�� �,�W�D�O�L�D�� �V�R�Q�R��
���������,���V�H�W�W�H���W�H�O�H�J�L�R�U�Q�D�O�L���G�H�O�O�H���P�D�J�J�L�R�U�L��
reti televisive sono diretti da uomini. 
I 5 giornali online più seguiti hanno 5 
direttori maschi.  

�(���D�Q�F�R�U�D���O�D���¿�Q�D�Q�]�D�����G�L���F�X�L���V�L���S�X�z���G�L�U�H��
solo che nel tempo ha fatto lentissimi 

�S�U�R�J�U�H�V�V�L�����L�O�����������G�H�O�O�H���P�D�Q�D�J�H�U���H�Q�W�U�D��
nei consigli di amministrazione, dati 
�G�X�S�O�L�F�D�W�L�� �Q�H�J�O�L�� �X�O�W�L�P�L�� ������ �D�Q�Q�L���� �P�D�� �D�Q-
cora bassissimo il numero di coloro 
che arrivano alla posizione di CEO, 
�V�R�O�R�������V�X�����������U�D�J�J�L�X�Q�J�R�Q�R���L�O���Y�H�U�W�L�F�H����

Tra le più recenti nomine in posizio-
�Q�L�� �¿�Q�R�� �D�� �T�X�H�V�W�R�� �P�R�P�H�Q�W�R�� �U�L�V�H�U�Y�D�W�H��
a uomini la top manager Delphi-
ne d’Amarzit alla guida della Borsa 
di Parigi, mentre negli USA Adena 
Friedman è CEO del NASDAQ dal 
�����������H���G�H�O���P�H�V�H���V�F�R�U�V�R���O�D���Q�R�P�L�Q�D���D��
�¿�Q�H�������������G�L���-�X�O�L�D���+�R�J�J�H�W�W���F�R�P�H���F�H�R��
�D�O���/�R�Q�G�R�Q���6�W�R�F�N���(�[�F�K�D�Q�J�H���*�U�R�X�S�����O�D��
società che gestisce la Borsa di Lon-
dra (come sottolineato dalla stampa 
non prima donna ad occupare la po-
sizione).  

�(�� �V�H�� �T�X�D�O�F�X�Q�R�� �S�H�Q�V�D�V�V�H�� �F�K�H�� �O�D�� �¿-
nanza e il giornalismo non sono 
un mondo per donne, la situazione 
non è tanto diversa nel mondo del-
la moda – tipicamente più femmini-
�O�H�� �±�� �X�Q�R�� �V�W�X�G�L�R�� �G�H�O�� ���������� �U�H�D�O�L�]�]�D�W�R��
da Launchmetrics riporta che sono 
�³�U�R�V�D�´���L�O�������������G�H�O�O�H���S�R�O�W�U�R�Q�H���G�L���F�H�R���H��
�L�O�������������G�L���T�X�H�O�O�H���G�H�L���&�'�$���G�H�O�O�H���F�D�V�H��
di moda europee. 

Insomma, si il problema esiste e i 
dati lo confermano. Se ne parla an-
che troppo, ma poco davvero si fa 
ancora per risolverlo. L’introduzione 
di misure legislative funziona bene, 
ma non basta è necessario uno for-
zo sistemico, di mentalità e a livel-
lo politico e sociale per colmare il 
gender gap. Il nostro Paese ne è un 
esempio. 

����Quaderno di Approfondimento n.8



Il caso italiano
�8�Q�� �S�U�L�P�R�� �J�U�D�Q�G�H�� �S�D�V�V�R�� �q�� �V�W�D�W�R�� �I�D�W�W�R�� �Q�H�O�� ����������
quando la Commissione Europea ha annunciato 
iniziative per promuovere la presenza femminile 
ai più alti livelli dirigenziali. 

Da qui è seguita una accelerazione che ha mo-
�G�L�¿�F�D�W�R�� �L�O�� �W�U�H�Q�G���� �,�Q�� �S�D�U�W�L�F�R�O�D�U�H���� �L�Q�� �,�W�D�O�L�D�� �Q�H�O�� ����������
la legge sulle “quote rosa” ha introdotto l’obbligo 
per le società quotate in borsa di avere almeno 
���������G�H�L���F�R�P�S�R�Q�H�Q�W�L���G�H�L���&�'�$���G�R�Q�Q�H���±���F�R�Q���P�X�O�W�H��
�F�K�H���D�U�U�L�Y�D�Q�R���¿�Q�R���D�O���P�L�O�L�R�Q�H���G�L���H�X�U�R��
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�/�H�J�J�H���*�R�O�I�R���0�R�V�F�D�����������������������F�G��

�/�D���/�H�J�J�H���K�D���D�S�S�R�U�W�D�W�R���V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�H���P�R�G�L�¿�F�K�H���D�O���7�8�)�����7�H�V�W�R��
Unico della Finanza, allo scopo di tutelare la parità di gene-
re nell'accesso agli organi di amministrazione e di controllo 
�G�H�O�O�H���V�R�F�L�H�W�j���T�X�R�W�D�W�H���L�Q���P�H�U�F�D���U�H�J�R�O�D�P�H�Q�W�D�����/�
�D�U�W�L�F�R�O�R�������G�H�O-
la legge estende il campo di applicazione di tali disposizioni 
anche alle società controllate da pubbliche amministrazioni 
(società pubbliche).
La legge prevede un riparto degli amministratori da elegge-
�U�H���F�K�H�� �V�L�D�� �H�‡�H�W�W�X�D�W�R���L�Q���P�R�G�R���W�D�O�H���G�D���D�V�V�L�F�X�U�D�U�H�� �O�¶�H�T�X�L�O�L�E�U�L�R��
tra i generi, dovendo il genere meno rappresentato ottenere 
almeno un terzo degli amministratori eletti. Il criterio di ripar-
to degli organi apicali volto a tutelare la parità di genere è 
operativo per tre mandati consecutivi.

�0�R�G�L�¿�F�D���D�O�O�¶�$�U�F�R�O�R���������&�R�V�W�X�]�L�R�Q�H

“Tutti i cittadini dell’uno o dell’altro sesso possono accede-
�U�H�� �D�J�O�L�� �X�ˆ�F�L�� �S�X�E�E�O�L�F�L�� �H�� �D�O�O�H�� �F�D�U�L�F�K�H�� �H�O�H�W�W�L�Y�H�� �L�Q�� �F�R�Q�G�L�]�L�R�Q�L�� �G�L��
eguaglianza, secondo i requisi stabiliti dalla legge.” 
�$�O�O�¶�D�U�W�L�F�R�O�R�� ������ �q�� �D�J�J�L�X�Q�W�R�� �L�O�� �V�H�J�X�H�Q�W�H�� �S�H�U�L�R�G�R���� �©�$�� �W�D�O�H�� �¿�Q�H��
la Repubblica promuove con appositi provvedimen le pari 
opportunità tra donne e uomini».
L’intervento della legge costuzionale sancisce il principio 
che la presenza femminile nelle aule della politica sia incen-
�W�L�Y�D�W�D���H���V�L�D�Q�R���T�X�L�Q�G�L���H�O�L�P�L�Q�D�W�L���W�X�W�W�L���J�O�L���R�V�W�D�F�R�O�L���F�K�H���¿�Q�R���D�G���R�U�D��
hanno reso la partecipazione femminile alla vita parlamen-
tare riservata ad un numero elitario di rappresentanti. 

Per QUOTE ROSA si intende il numero di posti riservati alle donne 
nell’organico di  determinate strutture pubbliche e private per garantire 

la rappresentatività femminile in ogni settore della società

�$�� �T�X�H�V�W�D�� �q�� �V�H�J�X�L�W�D�� �S�R�L�� �Q�H�O�� ���������� �X�Q�D�� �S�U�R�U�R�J�D��
�H�V�W�H�Q�G�H�Q�G�R���D�����������O�D���S�U�H�V�H�Q�]�D���G�L���G�R�Q�Q�H��

Il recente rapporto Le donne ai vertici delle im-
prese, 2020 realizzato da Cerved e Fondazione 
Marisa Bellisario in collaborazione con INPS of-

fre una istantanea della presenza femminile negli 
organi amministrativi e di controllo delle società 
italiane. L’obiettivo del lavoro è stato quello di va-
lutare se le norme sulla parità di genere abbiano 
�D�Y�X�W�R���G�H�J�O�L���µ�H�‡�H�W�W�L���D���F�D�V�F�D�W�D�¶���V�X�O�O�H���L�P�S�U�H�V�H���L�W�D�O�L�D-
ne, sia in termini di rispetto delle nuove disposi-

  Le leggi
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�/�H�J�J�H�����������H���Q�X�R�Y�H���Q�R�U�P�H

Introdotte disposizioni per promuovere il riequilibrio delle 
rappresentanze di genere nei consigli e nelle giunte degli 
enti locali e nei consigli regionali.

Prevede, inoltre, disposizioni in materia di pari opportuni-
tà nella composizione delle commissioni di concorso nelle 
pubbliche amministrazioni.

Proroga Legge Golfo Mosca

�/�D���O�H�J�J�H���G�L���E�L�O�D�Q�F�L�R�������������H�V�W�H�Q�G�H���O�D���O�H�J�J�H���*�R�O�I�R���0�R�V�F�D���S�H�U��
�X�O�W�H�U�L�R�U�L���P�D�Q�G�D�W�L�����L�Q���W�D�O���P�R�G�R���F�R�Q�W�L�Q�X�D���D�G���H�V�V�H�U�H���J�D�U�D�Q�W�L�W�D���O�D��
sua applicazione nei Consiglidi Amministrazione e Collegi 
Sindacali di società quotate la presenza del genere meno 
rappresentato. 

�,�Q�� �E�D�V�H�� �D�O�O�D�� �O�H�J�J�H�� �G�L�� �E�L�O�D�Q�F�L�R�� ������������ �L�Q�� �S�L�•���� �L�O�� �J�H�Q�H�U�H�� �P�H�Q�R��
�U�D�S�S�U�H�V�H�Q�W�D�W�R���G�H�Y�H���D�Y�H�U�H���D�O�P�H�Q�R���L�����������G�H�L���F�R�Q�V�L�J�O�L�H�U�L���H���G�H�L��
sindaci.

�]�L�R�Q�L���� �V�L�D���L�Q���W�H�U�P�L�Q�L���G�L���U�L�À�H�V�V�L���V�X���D�O�W�U�H���G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�L���G�H�O���J�H�Q�G�H�U���J�D�S���D�O�O�¶�L�Q�W�H�U�Q�R��
delle imprese. 

�7�U�D���L���S�U�L�Q�F�L�S�D�O�L���G�D�W�L����
• �/�D�� �F�R�Q�I�H�U�P�D�� �F�K�H�� �F�R�Q�� �O�¶�H�Q�W�U�D�W�D�� �L�Q�� �Y�L�J�R�U�H�� �G�H�O�O�D�� �O�H�J�J�H�� ������������������ �q�� �I�R�U�W�H-

mente aumentata la presenza di donne al vertice delle società quotate, 
�P�D���D�Q�F�K�H���F�K�H���T�X�H�V�W�D���F�U�H�V�F�L�W�D���V�L���q���I�H�U�P�D�W�D���������������O�H���G�R�Q�Q�H���Q�H�O�������������F�K�H��
�V�L�H�G�R�Q�R���Q�H�L���&�'�$���G�L���V�R�F�L�H�W�j���T�X�R�W�D�W�H���L�Q���%�R�U�V�D���G�L���0�L�O�D�Q�R�������������������G�H�O���W�R�W�D�O�H��

��������

Fonte�����S�X�E�O�L�F���W�D�E�O�H�D�X���±���7�K�H���,�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�/�D�E���)�H�E�E�U�D�L�R������������

4,1%

11,9%
11,1%

10,7%

5,4%

7,9%

6,2% 6,3%

2013 2017 2018 2019* 2013 2017 2018 2019*

Presidente del CDA Amministratore Delegato
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170 173 183 193 288 421 521 622 701 760 809 811

5,9% 6,3% 6,8% 7,4%

11,6%

17,8%

22,7%

27,6%

31,6%
33,6%

36,0%
36,3%

2008 2009 20120 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019*

Numero di donne nei board delle società quotate in Borsa in % rispetto al totale dei membri del board

�������D�J�R�V�W�R����������
Entra in vigore la 
Legge Golfo-Mosca

������ ������ ������ ������ ������ ������ ������ ������ ������ ������ ������ ������

  Le quote rosa

����



Donne Uomini

16,7%

12,6%

6,8%

15,1%

17,3%

13,5%

8,1%

15,7%

18,0%

14,5%

8,4%

16,6%

10 - 50 mil 50 - 200 mil > 200 mil Totale

2012 2015 2019
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Delegati

Presidenti CDA Sindaci Presidenti
Collegio
sindacale

Donne Uomini
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   I ruoli�G�H�O�O�H���G�R�Q�Q�H���Q�H�L���E�R�D�U�G����������������
• Una conseguenza dell’in-

cremento del numero e del-
le quote nei CDA è stata 
l’aumento della presenza di 
donne nelle massime cari-
che (Presidenza e AD) dal 
���������� �D�O�� ������������ �0�D�� �D�Q�F�K�H�� �L�Q��
questo caso il fenomeno si è 
poi assestato. Le donne con 
�F�D�U�L�F�D�� �$�'�� �V�R�Q�R�� ������ ���L�O�� ����������
del totale delle società), 
mentre le donne con carica 
di Presidente del CDA sono 
������ �������������� �G�H�O�� �W�R�W�D�O�H������ �/�¶�H�W�j��
�P�H�G�L�D���q���D�O�W�D���S�D�U�L���D���������D�Q�Q�L��

• �/�¶�D�U�H�D�� �J�H�R�J�U�D�¿�F�D�� �Q�R�Q�� �L�Q-
�À�X�H�Q�]�D���O�D���S�U�H�V�H�Q�]�D���G�L���G�R�Q�Q�H��
nei CDA. Nel Mezzogiorno 
si osserva la quota più alta 
�G�L�� �G�R�Q�Q�H�� �Q�H�L�� �E�R�D�U�G�� ��������������
�V�H�J�X�L�W�D�� �G�D�O�� �&�H�Q�W�U�R�� ������������������
�G�D�O�� �1�R�U�G�� �2�Y�H�V�W�� ���������������� �H��
�G�D�O���1�R�U�G���(�V�W������������������

• La tendenza all’aumento 
della presenza di donne nei 
CDA è presente anche per le 
società non quotate e quindi 
non seggette a normative – 
segnali incoraggianti arriva-
no soprattutto dalle aziende 
di più grandi dimensioni. Dal 
���������� �D�O�� ���������� �V�L�� �q�� �S�D�V�V�D�W�L��
�G�D�O�O�¶�����������D�O��������������

• Tuttavia, la quota di donne 
che occupano la carica di 
AD per le non quotate è an-
cora molto bassa e pari al 
�������� �G�H�O�� �W�R�W�D�O�H���� �/�D�� �G�L�ˆ�F�R�O�W�j��
di raggiungere la posizione 
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   I dati

�������� �������� �������� �������� ��������

�1�R�U�G���$�P�H�U�L�F�D������������ ���������� ���������� ���������� ����������

�(�X�U�R�S�D�� ���������� ���������� ���������� ���������� ����������

�$�3�[�-�� ���������� ���������� ���������� ���������� ����������

Giappone �������� �������� �������� �������� ��������

Latam �������� �������� �������� �������� ��������

Mondo ���������� ���������� ���������� ���������� ����������

conclude il lavoro emerge 
chiaramente che le quote 
rosa hanno aumentato la 
rappresentanza femminile ai 
vertici delle aziende toccate 
direttamente dalla disciplina 
senza tuttavia generare ‘ef-
fetti a cascata’ sul resto del-
le imprese e sulle condizioni 
delle lavoratrici.

• Si legge sul rapporto che «la 
mera compliance alle norme 
sulle quote di genere non si 
�q���D�Q�F�R�U�D���U�L�À�H�V�V�D���L�Q���F�D�P�E�L�D-
menti profondi nel nostro si-
stema economico».

�S�L�•�� �D�O�W�D�� �q�� �S�L�•�� �G�L�ˆ�F�L�O�H�� �Q�H�O�O�H��
società di grandi dimensio-
ni. Quindi anche se cresce il 
numero delle donne nei bo-
ard ciò non trova corrispon-
denza con un incremento 
della presenza femminile al 
vertice.

• Interessante notare che la 
presenza di donne tra gli 
amministratori diminuisce 
con l’età, ovvero si passa 
�G�D�O�� �������� �S�H�U�� �J�O�L�� �X�Q�G�H�U�� ������ �D�O��
���������S�H�U���O�D���I�D�V�F�L�D���G�L���H�W�j���R�Y�H�U��
65.

• �'�D�� �X�Q�D�� �D�Q�D�O�L�V�L�� �¿�Q�D�O�H�� �F�K�H��
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Shared
�V�H�U�Y�L�F�H�V
������������

Strategy 
and IR
������������

Business
management
������������

CFO
������������

CEO
4,45%

   Il percorso

   Nel mondo

�7�U�D���L���S�U�L�P�L���G�D�W�L���S�L�•���V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�L���U�L�S�R�U�W�L�D�P�R������
• Migliora la presenza delle donne nei board - 

����������  ovvero la percentuale di donne nei consi-
�J�O�L���G�L���D�P�P�L�Q�L�V�W�U�D�]�L�R�Q�H���D���O�L�Y�H�O�O�R���J�O�R�E�D�O�H���Q�H�O��������������
Ultimo dato di un trend in continua crescita an-
che se conseguenza di esperienze molto diver-
�V�H���W�U�D���L���G�L�‡�H�U�H�Q�W�L���S�D�H�V�L���H���U�H�O�D�W�L�Y�H���V�F�H�O�W�H���S�R�O�L�W�L�F�K�H����
�6�L���S�D�V�V�D���L�Q�I�D�W�W�L���G�D�O�������������L�Q���*�L�D�S�S�R�Q�H���D�O���������������L�Q��
Europa. Quest’ultima in particolare avvantaggia-
ta dall’introduzione di politiche governative che 
�F�H�U�F�D�Q�R���G�L���D�‡�U�R�Q�W�D�U�H���L�O���W�H�P�D���G�H�O�O�D���G�L�Y�H�U�V�L�W�j���G�L���J�H-
nere all'interno dei CDA. Si distingue tra i paesi 

Nel mondo
Un ulteriore studio da cui trarre dati a livello inter-
nazionale è “The CS Gender 3000 in 2019” realiz-
zato dal Reseach Institute di Credit Suisse che si 
�E�D�V�D�� �V�X�� �X�Q�� �F�D�P�S�L�R�Q�H�� �G�L�� ������������ �D�]�L�H�Q�G�H�� �V�S�D�U�V�H�� �L�Q��
�������S�D�H�V�L���H���F�R�S�U�H�����������������S�R�V�L�]�L�R�Q�L���G�L�U�L�J�H�Q�]�L�D�O�L�����/�¶�R-
biettivo dell’analisi annuale è quello di analizzare le 
dinamiche di cambiamento che interessa il mondo 
delle donne in posizioni dirigenziali, per regione e 
settore industriale. 
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in analisi il Nord America, che ha visto il più signi-
�¿�F�D�W�L�Y�R�� �P�L�J�O�L�R�U�D�P�H�Q�W�R�� �V�H�Q�]�D�� �U�H�J�R�O�D�P�H�Q�W�D�]�L�R�Q�L��
�I�R�U�P�D�O�L�����S�D�V�V�D�Q�G�R���G�D���������������Q�H�O�������������D�O��������������
odierno. Il Giappone, che all’inizio del decen-
�Q�L�R�� �U�H�J�L�V�W�U�D�Y�D�� �X�Q�� �E�D�V�V�L�V�V�L�P�R�� �������� �G�R�Y�U�H�E�E�H��
�Q�H�L���S�U�R�V�V�L�P�L���D�Q�Q�L���I�D�U���U�H�J�L�V�W�U�D�U�H���J�O�L���H�‡�H�W�W�L���G�H�O�O�D��
"Womenomics" tra i cui obiettivi, ad esempio il 
�U�D�J�J�L�X�Q�J�L�P�H�Q�W�R���Q�H�O�������������G�H�O�����������G�H�O�O�H���G�R�Q�Q�H��
dirigenti. 

• �$�O�� �Y�H�U�W�L�F�H�� �V�R�O�R�� �L�O�� ���� - Se la presenza delle 
�G�R�Q�Q�H�� �Q�H�L�� �&�G�$�� �L�Q�� ������ �D�Q�Q�L�� �q�� �D�X�P�H�Q�W�D�W�D�� �G�H�O��
���������� �T�X�D�Q�G�R�� �V�L�� �H�V�D�P�L�Q�D�Q�R�� �O�H�� �S�R�V�L�]�L�R�Q�L�� �S�L�•��
alte, i dati non sono migliorati nel tempo. 4,4% 
è la percentuale delle donne nel mondo in 
�S�R�V�L�]�L�R�Q�H���&�(�2���H���������������L�Q���S�R�V�L�]�L�R�Q�H���G�L���&�)�2. 
I numeri in valori assoluti sono rimasti quasi 
invariati negli ultimi anni. 

• Il più alto numero di CEO (5,6%) e CFO 
�����������������q���G�H�O�O�¶�D�H�U�D���G�H�O���3�D�F�L�¿�F�R. I dati compa-
�U�D�E�L�O�L���S�H�U���(�X�U�R�S�D���H���1�R�U�G���$�P�H�U�L�F�D���V�R�Q�R���L�O�������������H��
�L�O�� ���������� �S�H�U�� �L�� �&�(�2�� �H�� ������������ �H�� ������������ �U�L�V�S�H�W�W�L�Y�D-
mente per i CFO. Il Giappone non ha un CEO 
donna ���W�U�D���O�H�����������V�R�F�L�H�W�j���D�Q�D�O�L�]�]�D�W�H������

• Perfomance aziendali – le donne fanno me-
glio? - La seconda parte del report si con-
centra nell’analisi per indagare se la maggior 
diversità di genere “ai piani alti” ha coinciso 
con una performance superiore, ad esempio 
analizzando il prezzo delle azioni, il business 
model e la dinamica gestionale.  

Pur non potendo confermare un rapporto di cau-
�V�D���H�‡�H�W�W�R���� �V�R�Q�R�� �V�W�D�W�H�� �U�L�O�H�Y�D�W�H�� �I�R�U�W�L�� �F�R�U�U�H�O�D�]�L�R�Q�L�� �W�U�D��
diversità nei CdA e outperformance azionarie, in-
sieme a livelli più elevati di redditività. Anche i ren-
dimenti di �F�D�V�K���À�R�Z degli investimenti sono supe-
�U�L�R�U�L�� �G�H�O�� ������������ �H�G�� �H�Y�L�G�H�Q�]�L�D�Q�R�� �D�Q�F�K�H�� �X�Q�D�� �P�L�Q�R�U�H��
volatilità nel tempo per le società che hanno una 
maggiore percentuale di senior manager donne.  
Insomma, quello che emerge è che le società che 
�V�L���R�F�F�X�S�D�Q�R���G�L���Y�D�O�R�U�L�]�]�D�U�H���O�D���F�R�P�S�R�Q�H�Q�W�H���I�H�P-
�P�L�Q�L�O�H�� �D�O�� �Y�H�U�W�L�F�H�� �U�L�S�R�U�W�D�Q�R�� �V�X�O�� �S�L�D�Q�R�� �V�W�D�W�L�V�W�L�F�R��

una qualità maggiore e migliori performance . 
Questo è innegabile. E come si posiziona l’Italia in 
�T�X�H�V�W�D���F�O�D�V�V�L�¿�F�D�"��

L’Italia con una presenza del 33% di donne nei 
�E�R�D�U�G���V�L���S�R�V�L�]�L�R�Q�D���D�O�����ƒ���S�R�V�W�R���D���O�L�Y�H�O�O�R���P�R�Q�G�L�D-
le. L’Italia quindi si distingue tra i Paesi virtuosi insie-
me a quelli in cui si implementano quote rosa come 
la Norvegia, la Francia e la Svezia. 

Conclusione 
Molti sono gli studi e i dati che confermano i bril-
lanti risultati scolastici e le maggiori capacità del-
le donne rispetto agli uomini, la loro costanza, un 
�G�L�‡�X�V�R���J�U�D�G�R���G�L���P�D�W�X�U�L�W�j�����G�L���J�H�Q�W�L�O�H�]�]�D�����G�L���S�U�R�S�H�Q-
sione alla cura delle relazioni oltre che di determi-
nazione. E allora come mai fa ancora notizia una 
donna ai vertici aziendali?

Molti sono i passi fatti, ma molti sono ancora da 
fare – agendo su un doppio binario che interessa 
sia gli aspetti normativi, ma anche attivando politi-
che che sostengano un cambiamento più profon-
do e radicale all’interno della società.

�³�/�H���G�R�Q�Q�H���D�L���Y�H�U�W�L�F�L���G�H�O�O�H���L�P�S�U�H�V�H�������������´�����U�H�D�O�L�]�]�D�W�R���G�D���&�H�U�Y�H�G���H��
Fondazione Marisa Bellisario

�³�7�K�H���&�6���*�H�Q�G�H�U�������������L�Q�����������´�������&�U�H�G�L�W���6�X�L�V�V�H

Information Lab – webinar “Gender Diversity e performance delle 
SPA quotate in Italia” (dati Consob)

Il Post – newsletter Charlie

Basta – Il potere delle donne – Lilli Gruber
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opportunità o 
(solo più)  vincoli ? 



’impresa familiare è la forma di 
�L�P�S�U�H�V�D�� �P�D�J�J�L�R�U�P�H�Q�W�H�� �G�L�‡�X�V�D��
�D�� �O�L�Y�H�O�O�R�� �Q�D�]�L�R�Q�D�O�H�� �H�� �L�Q�W�H�U�Q�D�]�L�R-

nale, ricoprendo un ruolo primario in 
termini di impatto sociale ed economi -
co ���(�X�U�R�S�H�D�Q���)�D�P�L�O�\���%�X�V�L�Q�H�V�V�H�V������������������
Lo confermano anche i dati del Family 
Firm Institute secondo cui due imprese su 
tre sono imprese di famiglia. Esse produ-
cono una quota di prodotto interno lordo 
annuo compresa approssimativamente 
�W�U�D���L�O�����������H���L�O�����������H�����Q�H�O�O�D���P�D�J�J�L�R�U���S�D�U�W�H��
dei paesi, creano più della metà dei posti 
�G�L�� �O�D�Y�R�U�R�� �G�L�V�S�R�Q�L�E�L�O�L�� ���W�U�D�� �L�O�� �������� �H�� �O�¶������������
Tale ruolo predominante è confermato 
anche nel contesto europeo e, in partico-
lare, �L�Q���T�X�H�O�O�R���L�W�D�O�L�D�Q�R�����G�R�Y�H���V�L���U�H�J�L�V�W�U�D��
�O�¶���������G�L���L�P�S�U�H�V�H���I�D�P�L�O�L�D�U�L���V�X�O���W�R�W�D�O�H���G�H�O-
le imprese ���2�V�V�H�U�Y�D�W�R�U�L�R���$�8�%�����������������1�H�O��
contesto italiano, un’ulteriore peculiarità 
è data dal fatto che anche le imprese di 
grandi dimensioni sono per la maggior 
parte familiari . 

�/�D���G�L�‡�X�V�L�R�Q�H���G�L���W�D�O�H���I�R�U�P�D���G�L���L�P�S�U�H�V�D���Q�R�Q��
sempre è stata accompagnata da un pari 
approfondimento di analisi, ritenendo che 
essa fosse inquadrabile nella più generica 
�F�O�D�V�V�L�¿�F�D�]�L�R�Q�H�� �G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�D�O�H�� �G�L�� �S�L�F�F�R�O�D�� �H��
media impresa. Tuttavia, l’impresa fami -
liare presenta delle peculiarità che pre -
scindono dalla dimensione , ascrivibili 
alla presenza della famiglia nella proprietà 
e nel management apprezzabile sull’in-
�À�X�V�V�R���V�X�O�O�H���W�U�D�L�H�W�W�R�U�L�H���G�L���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���H���S�L�•��
in generale di crescita (D’Allura e Faraci, 
������������

In questo lavoro si propone un argo-
�P�H�Q�W�R�� �U�H�O�D�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H�� �Q�X�R�Y�R�� �S�H�U�� �L�O�� �¿�O�R�Q�H��
di studio del family business ma non per 
questo meno rilevante e meritevole di ap-
�S�U�R�I�R�Q�G�L�P�H�Q�W�R���� �O�D�� �S�U�H�V�H�Q�]�D�� �G�H�O�O�H�� �G�R�Q�Q�H��

nei ruoli proprietari e di gestione. Si trat-
ta di un tema ancora poco approfondito 
���&�D�P�S�R�S�L�D�Q�R�� �H�W�� �D�O������ �������������� �D�Q�F�K�H�� �V�H���� �D�O��
contrario, esso è centrale nella letteratura 
�G�L�� �P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�� �F�R�Q�� �V�S�H�F�L�¿�F�R�� �U�L�I�H�U�L�P�H�Q�W�R��
alle implicazioni derivanti dalla presenza 
delle donne in posizione di comando sui 
risultati economici, sui tassi di rendimento 
del capitale, sui livelli di crescita e sui tassi 
di sopravvivenza. 

Tra questi, molti sono i contributi che de-
�V�F�U�L�Y�R�Q�R���O�¶�L�Q�À�X�V�V�R���S�R�V�L�W�L�Y�R���G�H�O�O�D���S�U�H�V�H�Q�]�D��
�G�H�O�O�D�� �G�R�Q�Q�D�� ���%�D�Q�Q�z�� �H�� �1�L�F�R�O�D�U�G�L���� ��������������
�$�O�F�X�Q�L���V�W�X�G�L���D�‡�H�U�P�D�Q�R���F�K�H��una maggior 
presenza femminile nel management 
renda le imprese più redditizie (Krish-
�Q�D�Q���H�� �3�D�U�V�R�Q�V���� �������������� �D�O�W�U�L�� �D�Q�F�R�U�D�� �G�L�P�R-
strano come le imprese con un numero 
maggiore di donne nei ruoli di coman -
�G�R�� �D�E�E�L�D�Q�R�� �X�Q�D�� �S�L�•�� �H�O�H�Y�D�W�D�� �U�H�G�G�L�W�L�Y�L�W�j��
rispetto alla media del settore in cui 
operano  e generino guadagni più elevati 
e una maggiore ricchezza per gli azionisti 
���(�U�K�D�U�G�W�����:�H�U�E�H�O���	���6�K�U�D�G�H�U������������������

Per contro, altri studi dimostrano che le 
imprese a proprietà e gestione femmini-
le generano solo un quarto delle entrate 
medie rispetto alle imprese possedute e 
�J�H�V�W�L�W�H���G�D���X�R�P�L�Q�L���H���F�K�H���V�R�Q�R���P�H�Q�R���H�ˆ�F�D-
ci in termini di sopravvivenza, redditività e 
creazione di posti di lavoro (Bosma et al., 
��������������

A fronte di risultati talvolta contrastanti e 
alla luce della conoscenza che si ha sul 
modo in cui le donne sono spesso osta-
colate nel mondo del lavoro (cfr. Capitolo 
3), occorre indagare sulle possibili motiva-
�]�L�R�Q�L���V�R�W�W�R�V�W�D�Q�W�L���W�D�O�L���U�L�V�X�O�W�D�W�L���D�O���¿�Q�H���G�L���L�Q�G�L-
viduare l’esistenza o meno di preferenze 
o sub-obiettivi delle donne rispetto agli 
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L’impresa familiare e 
l’intima 
interdipendenza tra 
famiglia e impresa: 
opportunità o vincolo 
per la donna?  
L’elemento che distingue l’impresa familiare 
dalle altre imprese è l’intima interdipendenza 
tra famiglia e impresa. Si tratta di un aspetto noto 
agli studiosi di family business, sin dal lavoro se-
�P�L�Q�D�O�H���G�L���/�D�Q�V�E�H�U�J�������������������/�D���I�D�P�L�J�O�L�D���H���O�¶�L�P�S�U�H�V�D��
�V�R�Q�R���G�X�H���V�L�V�W�H�P�L���F�K�H�����V�H�E�E�H�Q�H���G�L�‡�H�U�H�Q�W�L���S�H�U���Q�D�W�X-
ra, obiettivi e logiche, interagiscono condizionando-
si reciprocamente. Pertanto, studiare le imprese 
�I�D�P�L�O�L�D�U�L���H�T�X�L�Y�D�O�H���D�G���R�V�V�H�U�Y�D�U�H���F�R�Q�W�H�P�S�R�U�D�Q�H�D-
mente le famiglie e le loro dinamiche . Nello spe-
�F�L�¿�F�R�����O�H���G�L�Q�D�P�L�F�K�H���G�H�O���Q�X�F�O�H�R���I�D�P�L�O�L�D�U�H���O�H�J�D�W�H���D�O�O�H��
vicissitudini a cui va incontro la famiglia nel tempo 
per decorso naturale (e.g. matrimoni, nascite, de-
cessi, nuove genitorialità) o per aspetti imprevisti 
(e.g. separazioni, divorzi, allargamenti, ricomposi-
zioni), si riverberano inevitabilmente sull’impresa, 
quantunque quest’ultima sul piano giuridico e eco-
nomico sia un soggetto diverso dalla famiglia. 

La famiglia,  infatti, crea commistione tra capita -
le familiare e capitale dell’impresa sia dal punto 
�G�L���Y�L�V�W�D���G�H�L���V�R�J�J�H�W�W�L���F�K�L�D�P�D�W�L���D���J�H�V�W�L�U�H���O�¶�L�P�S�U�H�V�D��
�V�L�D���G�D�O���S�X�Q�W�R���G�L���Y�L�V�W�D���H�F�R�Q�R�P�L�F�R���¿�Q�D�Q�]�L�D�U�L�R�����'�L���F�R�Q-
seguenza, spesso, i percorsi di crescita e sviluppo 
�V�R�Q�R���I�X�Q�]�L�R�Q�H���G�H�O�O�H���G�L�Q�D�P�L�F�K�H���G�H�O�O�D���I�D�P�L�J�O�L�D�����H�U�H�G�L����
�F�R�Q�À�L�W�W�L�����F�R�P�S�H�W�H�Q�]�H���G�H�L���F�R�P�S�R�Q�H�Q�W�L���G�H�O�O�D���I�D�P�L�J�O�L�D����
L’ingerenza della proprietà sull’impresa è totale ed 
ispirata dalla volontà di creare, attraverso l’attività 

uomini. Ad esempio, è emerso che le imprendi -
trici , al contrario degli imprenditori, preferiscono 
guidare un business piccolo e stabile , andando 
�T�X�L�Q�G�L���D���G�H�W�H�U�P�L�Q�D�U�H���V�S�H�F�L�¿�F�K�H���W�U�D�L�H�W�W�R�U�L�H���G�L���F�U�H�V�F�L-
�W�D���H���U�L�V�F�K�L�R�����,�Q�R�O�W�U�H�����O�D���S�U�R�¿�W�W�D�E�L�O�L�W�j���L�Q�I�H�U�L�R�U�H���q���U�L�W�H�Q�X-
ta dalle imprenditrici una conseguenza accettabile 
�G�D�O�O�D���V�F�H�O�W�D���G�L���D�Y�H�U�H���X�Q�D���S�L�•���D�P�S�L�D���À�H�V�V�L�E�L�O�L�W�j���D���O�L-
vello personale, e dalla possibilità di dedicare mag-
�J�L�R�U���W�H�P�S�R���D�O�O�D���I�D�P�L�J�O�L�D�����)�H�G�L���H�W���D�O������������������

Tali aspetti, uniti alle peculiarità delle imprese fami-
�O�L�D�U�L�����D�S�U�R�Q�R���D���Q�X�R�Y�L���V�S�X�Q�W�L���G�L���U�L�À�H�V�V�L�R�Q�H���S�R�L�F�K�p���V�L��
ritiene che quest’ultima sia un sistema in grado di 
rappresentare un contesto unico di indagine e for-
nire nuove chiavi di lettura nella relazione donne e 
impresa. Nell’impresa familiare , infatti, interagi -
�V�F�R�Q�R���L�Q���P�R�G�R���L�Q�W�L�P�R���H���X�Q�L�F�R���G�X�H���G�L�Y�H�U�V�H���L�V�W�L-
�W�X�]�L�R�Q�L���F�K�H���H�Y�R�O�Y�R�Q�R���L�Q���P�R�G�R���L�Q�W�H�U�G�L�S�H�Q�G�H�Q�W�H����
�O�D���I�D�P�L�J�O�L�D���H���O�¶�L�P�S�U�H�V�D�����'�¶�$�O�O�X�U�D�������������������&�L���V�L���F�K�L�H-
de pertanto se, adottando una lente istituzionale, 
la donna in questo contesto abbia più opportunità 
di accesso alla vita lavorativa o, al contrario, più 
vincoli derivanti dal ruolo a cui viene richiamata per 
supportare la famiglia nella sua evoluzione di siste-
ma indipendente, ma parallelo all’impresa.

Alla luce degli aspetti, non sempre lineari, appaio-
no necessarie indagini volte a interpretare la rela-
zione tra presenza femminile nella coalizione di co-
mando e, successivamente, delle implicazioni sui 
risultati dell’impresa, tenendo conto degli aspetti 
�V�R�S�U�D���G�H�O�L�Q�H�D�W�L�����G�D���X�Q�D���S�D�U�W�H���O�D���U�H�O�D�]�L�R�Q�H���I�D�P�L�J�O�L�D��
e impresa familiare e dall’altro il ruolo della donna 
nella società alla base del rapporto donna e impre-
sa familiare. Futuri lavori possono, in questo modo, 
fornire dati in grado di supportare e accrescere la 
presenza delle donne nelle imprese, qualora essa 
risulti un valore aggiunto a cui le imprese (familiari 
e non) continuano a rinunciare. Il presente contri-
buto ha carattere esplorativo ed è rivolto a fotogra-
fare l’attuale situazione di presenza delle donne nel 
board delle imprese di famiglia e a confrontare il 
valore con le imprese non familiari. 
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d’impresa, una sicurezza lavorativa alle generazio-
ni future.

La famiglia, inoltre, sceglie assetti proprietari di tipo 
�F�R�Q�F�H�Q�W�U�D�W�R���D�O���¿�Q�H���G�L���H�Y�L�W�D�U�H���V�R�O�X�]�L�R�Q�L���F�K�H���S�R�V�V�D�Q�R��
in qualche modo ridurre il controllo esercitato da 
parte della famiglia sull’attività d’impresa. Di conse-
guenza, spesso, si oppone all’ingresso di manager 
esterni, preferendo per i ruoli di vertici solo i com-
ponenti della famiglia. Questo si traduce nell’inclu -
sione spontanea dei componenti della famiglia 
in seno all’impresa ed è per questo che si rende 
necessario un approfondimento dedicato al ruo-
lo che la donna può assumere in queste imprese 
poiché esse potrebbero rientrare a pieno titolo nei 
ruoli sopra individuati. 

Gli studi condotti sino ad ora non sono in grado di 
confermare in modo univoco se l’ambiente familia-
re sia di aiuto o di ostacolo alla presenza femminile 
�Q�H�L���U�X�R�O�L���F�K�L�D�Y�H�����%�D�Q�Q�z���H���'�¶�$�O�O�X�U�D�������������������6�H���G�D���X�Q��
lato, le imprese familiari sembrano rappresentare il 
�O�X�R�J�R���S�L�•���D�G�D�W�W�R���D�G���R�‡�U�L�U�H���R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�j���D�O�O�H���G�R�Q�Q�H����
dall’altro esse possono essere di ostacolo, in quan-
to i ruoli familiari tradizionali sono percepiti come 
incongruenti con le gerarchie aziendali e, di conse-
guenza, gli spazi disponibili per le donne risultano 
marginali o “invisibili”. Inoltre, la loro presenza po-
�W�U�H�E�E�H���H�V�V�H�U�H���L�Q�L�E�L�W�D���G�D�O���F�R�Q�À�L�W�W�R���O�D�Y�R�U�R���I�D�P�L�J�O�L�D�����6�L��
ritiene infatti che le donne possano avere problemi 
ad occuparsi della famiglia se lavorano troppe ore 
al giorno. Di conseguenza, nelle imprese familia-
ri, volendo la famiglia tutelare il ruolo primario di 
cura che la donna ha nei confronti della famiglia, 
si potrebbero creare dei veri e propri ostacoli vol-
ti a scoraggiare l’incluso delle donne di famiglia in 
azienda.  
 
Ci si chiede, quindi, in che modo la regola gene-
rale di interdipendenza tra famiglia e impresa pos-
sa mutare nel caso in cui gli eredi o i componenti 
di spicco siano donne o nella scelta tra donne e 
uomini in seno alla famiglia. Esiste , in altre paro-

le, �X�Q�� �Y�L�Q�F�R�O�R�� �S�L�•�� �I�R�U�W�H�� �Q�H�O�O�H�� �L�P�S�U�H�V�H�� �I�D�P�L�O�L�D�U�L��
per l’ingresso (spettante di diritto) delle donne 
nei board dell’impresa? O ancora, l’essere una 
famiglia può creare nelle donne un adattamento al 
ruolo sociale che ad esse è riconosciuto in modo 
spontaneo e indurle a rinunciare a una carriera la-
vorativa per contribuire in modo informale e indiret-
to allo sviluppo dell’impresa? Si tratta di aspetti an-
cora poco indagati, ma che nel quadro più generale 
dell’evoluzione del ruolo della donna nella società 
�P�H�U�L�W�D�Q�R���V�L�F�X�U�D�P�H�Q�W�H���X�Q�D���U�L�À�H�V�V�L�R�Q�H��

Donne e imprese 
familiari tra vincoli 
e stereotipi
Le donne dell’impresa di famiglia assumono 
spesso ruoli informali, spiegabili delle regole 
informali di un dato contesto . Queste generano, 
�Q�H�O���W�H�P�S�R�����G�H�J�O�L���V�W�H�U�H�R�W�L�S�L���F�K�H���¿�Q�L�V�F�R�Q�R���S�H�U���F�R�Q�V�L-
derare gli uomini e le donne più adatti a certi ruoli 
piuttosto che ad altri. 

�1�H�O���F�D�V�R���V�S�H�F�L�¿�F�R���G�H�O�O�H���G�R�Q�Q�H���L�Q���F�R�Q�W�H�V�W�L���S�D�W�U�L�D�U-
cali, per esempio, vengono considerate le uniche 
incaricate della cura della famiglia, con una sottile 
richiesta a rinunciare alle loro carriere lavorative, o 
comunque obbligate a scegliere tra le due. In que-
�V�W�L���F�R�Q�W�H�V�W�L�����V�L���¿�Q�L�V�F�H���F�R�Q���O�¶�H�V�F�O�X�G�H�U�H���O�H���G�R�Q�Q�H���G�D�O�O�D��
presenza nei board delle imprese di famiglia per un 
insieme di stereotipi ascrivibili soprattutto alla mi-
nore capacità lavorativa e alla riluttanza, da parte 
�G�H�O�O�H���V�W�H�V�V�H�����D���V�D�F�U�L�¿�F�D�U�H���O�D���I�D�P�L�J�O�L�D�����Q�H�O�O�D���T�X�D�O�H���L�O��
ruolo femminile risulta sicuramente centrale.
L’impresa di famiglia potrebbe, quindi, rappre -
sentare , in questi contesti istituzionali, �S�L�•���X�Q���Y�L�Q-
colo che un’opportunità per la donna  in quanto 
considerate come “meno legittimate” rispetto ai 
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maschi a gestire il business di famiglia. Molto spes-
so, a causa di tali vincoli, le donne della famiglia 
�Q�R�Q���S�L�D�Q�L�¿�F�D�Q�R���X�Q�D���Y�H�U�D���H���S�U�R�S�U�L�D���F�D�U�U�L�H�U�D���D�O�O�¶�L�Q�W�H�U-
no dell’impresa, ma vi partecipano in caso di crisi 
o bisogno. Risulta quindi necessario approfondire, 
soprattutto empiricamente, quanto pesi la presen-
za femminile nelle imprese familiari, sia in termini 
quantitativi (le donne sono formalmente presenti in 
ruoli chiave o sono ancora ‘invisibili’) sia qualitativi 
���T�X�D�O�� �q�� �O�¶�L�Q�À�X�V�V�R�� �G�H�O�O�D�� �O�R�U�R�� �S�U�H�V�H�Q�]�D�� �L�Q�� �W�H�U�P�L�Q�L�� �G�L��
risultati). In tale direzione, di recente, Gallucci, et 
�D�O�������������������K�D�Q�Q�R���L�Q�G�D�J�D�W�R���O�H���L�P�S�O�L�F�D�]�L�R�Q�L���G�H�U�L�Y�D�Q�W�L��
dalla presenza delle donne nella coalizione di co-
mando nel business del vino. 

Se da un lato i risultati non hanno evidenziato delle 
implicazioni dirette, dall’altro hanno messo in luce 
il ruolo di moderatore delle donne nel mettere 
in equilibrio il sistema famiglia e il sistema im -
presa . Pertanto, la presenza femminile nelle coa-
lizione di comando può essere interpretato come 
un elemento migliorativo delle dinamiche tra gli 
�V�W�D�N�H�K�R�O�G�H�U���� �H�� �I�X�Q�]�L�R�Q�D�O�H�� �D�O�O�D�� �F�U�H�D�]�L�R�Q�H�� �G�L�� �F�R�Q�G�L-
zioni in cui i processi decisionali vengono assunti in 
piena armonia, aspetto questo fondamentale per le 
imprese familiari.  

Di padre in figlio
La distinzione tra uomini e donne in seno all’orga-
nizzazione del sistema famiglia incide soprattutto 
�V�X�O���P�R�G�R���L�Q���F�X�L���O�H���¿�J�O�L�H���H���L���¿�J�O�L���V�R�Q�R���S�U�H�S�D�U�D�W�L���D�O�O�D��
�V�X�F�F�H�V�V�L�R�Q�H���� �1�H�O�O�R�� �V�S�H�F�L�¿�F�R���� �L�� �¿�J�O�L�� �V�R�Q�R�� �L�Q�Y�L�W�D�W�L�� �D��
trascorrere un tempo maggiore in azienda rispetto 
�D�O�O�H���¿�J�O�L�H���H�����G�L���F�R�Q�V�H�J�X�H�Q�]�D�����L���S�U�L�P�L���U�L�V�X�O�W�D�Q�R���V�S�H�V-
so meglio preparati nel momento della successio-
ne. Le evidenze empiriche  storiche e attuali, con-
fermano tale tendenza di fondo che si traduce in un 
�S�H�U�F�R�U�V�R�� �S�U�H�I�H�U�H�Q�]�L�D�O�H�� �S�H�U�� �L�O�� �¿�J�O�L�R�� �Q�H�L�� �S�U�R�F�H�V�V�L�� �G�L��
�V�X�F�F�H�V�V�L�R�Q�H���H���S�H�U���X�Q���U�X�R�O�R���L�Q�I�R�U�P�D�O�H���S�H�U���O�H���¿�J�O�L�H����

A tal proposito si parla del fattore genere del 

successore , esplicitando la regola secondo cui le 
�¿�J�O�L�H���Q�R�Q���S�R�V�V�R�Q�R���G�L�Y�H�Q�W�D�U�H���O�¶�H�U�H�G�H���S�U�H�V�F�H�O�W�R���S�H�U��
guidare l’impresa a seguito del passaggio gene-
razionale, se non in assenza di altri possibili eredi 
���$�K�U�H�Q�V���H�W���D�O�����������������������/�R���V�W�D�W�R���G�H�O�O�¶�D�U�W�H���V�X�O���W�H�P�D��
ci dimostra, inoltre, che le successioni all’interno 
�G�H�O�O�D�� �I�D�P�L�J�O�L�D�� �V�R�Q�R�� �V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H�� �S�L�•�� �S�U�R�E�D-
�E�L�O�L�� �T�X�D�Q�G�R�� �L�O�� �S�U�H�G�H�F�H�V�V�R�U�H�� �K�D�� �X�Q�� �¿�J�O�L�R�� �P�D�V�F�K�L�R����
anche in presenza di successori femminili della 
�I�D�P�L�J�O�L�D���G�R�W�D�W�L���L�Q���P�R�G�R���V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�R���G�L���O�L�Y�H�O�O�L���S�L�•���D�O�W�L��
�G�L�� �F�D�S�L�W�D�O�H�� �X�P�D�Q�R�� ���$�K�U�H�Q�V�� �H�W�� �D�O������ �������������� �$�S�S�D�U�H��
�H�Y�L�G�H�Q�W�H�����T�X�L�Q�G�L�����F�R�P�H���O�D���S�U�H�I�H�U�H�Q�]�D���G�H�L���¿�J�O�L���T�X�D�O�L��
successori sia un ulteriore fattore che può inibire 
la successione e partecipazione al femminile. 

Va inoltre ricordato che �O�D���U�L�Y�D�O�L�W�j���W�U�D���G�R�Q�Q�H���H���G�L-
�S�H�Q�G�H�Q�W�L���Q�R�Q���I�D�P�L�O�L�D�U�L���S�R�W�U�H�E�E�H���L�Q�À�X�L�U�H���Q�H�J�D�W�L-
�Y�D�P�H�Q�W�H���V�X�O�O�D���V�X�F�F�H�V�V�L�R�Q�H���S�D�G�U�H���¿�J�O�L�D, poiché 
i dipendenti possono sentirsi minacciati dal ruolo 
�G�H�O�O�D�� �¿�J�O�L�D�� �F�R�P�H�� �³�V�H�F�R�Q�G�R�� �L�Q�� �F�R�P�D�Q�G�R�´�� ���9�H�U�D�� �H��
�'�H�D�Q�������������������4�X�D�O�F�R�V�D���G�L���V�L�P�L�O�H���S�X�z���D�F�F�D�G�H�U�H���D�Q-
che nella relazione con le madri, che si sentono 
�P�L�Q�D�F�F�L�D�W�H�� �G�D�O�� �U�X�R�O�R�� �G�H�O�O�D�� �¿�J�O�L�D�� �F�R�P�H�� �F�R�Q�¿�G�H�Q�W�H��
del padre. 

Se questi sono gli aspetti negativi in grado di inibi-
re la presenza delle donne nelle imprese familiari, 
alcuni contributi mettono in evidenza le determi-
nanti positive. Vi sono infatti alcuni aspetti che 
�V�X�S�S�R�U�W�D�Q�R���O�D���U�H�O�D�]�L�R�Q�H���W�U�D���S�D�G�U�L���H���¿�J�O�L�H�����F�R�P�H���O�D��
socializzazione e l’interazione precoce nel busi-
�Q�H�V�V���G�L���I�D�P�L�J�O�L�D�����6�P�\�W�K�H���H���6�D�U�G�H�V�K�P�X�N�K������������������
�/�H�� �U�H�O�D�]�L�R�Q�L�� �S�D�G�U�H���¿�J�O�L�D�� �J�H�Q�H�U�D�O�P�H�Q�W�H�� �Q�R�Q�� �V�R�Q�R��
competitive come, al contrario, lo sono i rapporti 
�S�D�G�U�H���¿�J�O�L�R����Il buon rapporto con i padri potreb -
be quindi rendere il processo di successione 
�S�L�•���I�D�F�L�O�H���S�H�U���O�H���¿�J�O�L�H���U�L�V�S�H�W�W�R���D�L���¿�J�O�L.  

�6�H�F�R�Q�G�R�� �+�D�E�H�U�P�D�Q�� �H�� �'�D�Q�H�V�� ���������������� �L�Q�R�O�W�U�H���� �O�H��
�G�R�Q�Q�H�����L�Q���X�Q�D���V�X�F�F�H�V�V�L�R�Q�H���S�D�G�U�H���¿�J�O�L�D�����V�S�H�U�L�P�H�Q-
tano sentimenti di inclusione, un minor numero 
�G�L�� �F�R�Q�À�L�W�W�L�� �H�� �O�L�Y�H�O�O�L�� �S�L�•�� �H�O�H�Y�D�W�L�� �G�L�� �Y�D�O�R�U�H�� �F�R�Q�G�L�Y�L�V�R����
collaborazione e integrazione tra i membri della 
famiglia. 
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La presenza 
delle donne 
nei board 
delle imprese 
italiane: una 
visione di 
insieme 
Alla luce di queste considera-
zioni, spesso non convergenti, 
emerge la necessità di una in-
dagine, anche esplorativa, volta 
a comprendere la presenza 
femminile nella coalizione di 
comando nelle imprese fami -
liari per aprire la black box di 
questa relazione e indagare nel 
prossimo futuro le implicazioni 
che tali scelte possono avere in 
termini di performance e cresci-
ta delle imprese familiari. 

Per questo motivo, si è analiz-
�]�D�W�R�� �X�Q�� �F�D�P�S�L�R�Q�H�� �G�L�� ������������ �L�P-
prese selezionate casualmente 
tra la popolazione delle imprese 
italiane ma rappresentative del-
la nostra realtà industriale.

Da una prima analisi appare 
subito evidente che molto 
poche sono le imprese con 
livelli di partecipazione che si 
avvicinano alla parità di genere 
nella composizione del CdA 
���P�H�Q�R���G�H�O�����������G�H�L���F�D�V�L�����H���P�H�Q�R��

ancora quelle che contano 
una presenza femminile 
maggioritaria (pari solo a circa 
�L�O�� ����������Le imprese tutte al 
femminile , ossia con un CdA 
composto esclusivamente da 
donne, �V�R�Q�R���V�R�O�R���������V�X�O�O�H������������
imprese  studiate (poco più del 
���������� mentre le donne CEO 
sono presenti solo nel 7% 
dei casi �����,�Q�¿�Q�H�����V�H���V�L���F�R�Q�V�L�G�H�U�D��
l’intero campione dei membri dei 
CdA si registra una presenza 
femminile pari a poco più del 
���������G�H�O���W�R�W�D�O�H�����S�H�U�F�H�Q�W�X�D�O�H���F�K�H��
�V�D�O�H���D�O�����������V�H���L�Q�Y�H�F�H���V�L���S�U�H�Q�G�H��
a riferimento solo il sottogruppo 
�G�R�Y�H���H�‡�H�W�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H���D�O�P�H�Q�R���X�Q�D��
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   Le imprese

donna prende parte al CdA. 
In relazione alla dimensione, le 
imprese con presenza di don -
ne in ruoli decisionali sono 
più grandi e strutturate . Inol-
tre, dal momento che la quota-
zione in Borsa richiede neces-
sariamente una certa solidità 
aziendale da un punto di vista 
sia organizzativo-manageriale 
sia in conseguenza all’obbligo 
dettato dalla legge Golfo-Mo-
�V�F�D�� �D�S�S�U�R�Y�D�W�D�� �D�� �¿�Q�H�� ������������ �F�K�H��
impone alle società quotate di 
riservare al genere meno rap-
presentato almeno un terzo dei 
posti negli organi di governo, 
�R�O�W�U�H�� �L�O�� �������� �G�H�O�O�H�� �L�P�S�U�H�V�H�� �F�R�Q��
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   I dati
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   La successione

donne è quotato in Borsa, indipendente-
mente che siano familiari o meno. 

Quel che può essere dedotto da queste 
prime osservazioni è come le imprese 
�S�L�•�� �S�U�R�S�H�Q�V�H���D�G���D�Y�H�U�H���D�O���O�R�U�R���L�Q�W�H�U�Q�R��
�¿�J�X�U�H���I�H�P�P�L�Q�L�O�L�� �L�Q���S�R�V�L�]�L�R�Q�L�� �G�L�� �U�L�O�L�H�Y�R��
siano proprio quelle di grandi dimen -
sioni e dotate di una disponibilità di 
risorse umane, manageriali e di espe -
rienza superiori . Una spiegazione di ciò 
può essere attribuita al fatto che tali im-
prese, essendo maggiormente strutturate, 
sono in grado di porre in essere le misure 
necessarie a favorire la leadership fem-
minile con l’obiettivo di trarne tutti i bene-
�¿�F�L�� �F�K�H�� �D�Q�F�K�H�� �O�D�� �O�H�W�W�H�U�D�W�X�U�D�� �Y�L�� �D�W�W�U�L�E�X�L�V�F�H��
���%�D�Q�Q�z���H���'�¶�$�O�O�X�U�D����������������

Le imprese 
familiari e il 
ruolo delle donne 
di famiglia
�&�L�U�F�D���L�O�����������G�H�O�O�H���L�P�S�U�H�V�H���G�H�O���F�D�P�S�L�R�Q�H��
risultano, coerentemente a quella che è 
la distribuzione italiana, essere imprese 
�I�D�P�L�O�L�D�U�L���H���Q�H�O�����������G�H�L���F�D�V�L���V�R�Q�R���V�R�J�J�H�W�W�H��
a un passaggio generazionale in atto.

È subito evidente una generale prevalen-
za di percentuali di donne nel CdA tra le 
�L�P�S�U�H�V�H���I�D�P�L�O�L�D�U�L���S�D�U�L���D���F�L�U�F�D���L�O�����������F�R�Q-
�W�U�R�� �F�L�U�F�D�� �L�O�� �������� �G�H�O�O�H�� �Q�R�Q�� �I�D�P�L�O�L�D�U�L���� �1�R�Q��
�V�R�O�R�����Q�H�O�����������G�H�L���F�D�V�L���G�L���L�P�S�U�H�V�H���I�D�P�L�O�L�D�U�L��
è presente almeno una donna nel board 
�F�R�Q�W�U�R�� �L�O�� �������� �G�H�O�O�H�� �L�P�S�U�H�V�H�� �Q�R�Q�� �I�D�P�L�O�L�D-

0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7%
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ri. Inoltre, si osserva una presenza percentuale di 
donne che ricoprono la posizione di CEO più alta 
�Q�H�O�O�H���S�U�L�P�H���H���S�D�U�L���D���S�L�•���G�H�O����������

Questi dati, comunque relativamente bassi, sem-
brano confermare la maggiore facilità per le 
�G�R�Q�Q�H���D���U�L�F�R�S�U�L�U�H���S�R�V�L�]�L�R�Q�L���G�L���Y�H�U�W�L�F�H���Q�H�O�O�H���L�P-
prese familiari ���� �O�H�� �L�P�S�U�H�V�H�� �I�D�P�L�O�L�D�U�L�� �D�S�S�D�L�R�Q�R�� �L�Q��
�J�U�D�G�R�� �G�L�� �R�‡�U�L�U�H�� �D�O�O�H�� �G�R�Q�Q�H�� �P�D�J�J�L�R�U�L�� �S�H�U�F�R�U�V�L�� �H�G��
opportunità di crescita nell’impresa. 

Questo sembra accadere perché all’interno di tali 
realtà il processo di selezione dei membri dell’or-
gano decisionale segue dinamiche diverse rispet-
to alle altre imprese. L’elevata presenza femmini-
le può infatti dipendere dal fatto che con esse si 
�L�Q�W�H�Q�G�D���I�D�Y�R�U�L�U�H���¿�J�X�U�H���D�S�S�D�U�W�H�Q�H�Q�W�L���D�O�O�D���I�D�P�L�J�O�L�D����

È importante però sottolineare come la presenza 
nel CdA non implichi necessariamente un ruo -
�O�R�� �D�W�W�L�Y�R, nella misura in cui la presenza femmi-
nile potrebbe essere dettata dalla sola volontà di 
avere rappresentanti della famiglia. Le donne ven-
gono, quindi, sì spesso coinvolte, ma interessante 
sarebbe indagare quanto la loro presenza non sia 
solo un simbolo (o necessità per evitare l’ingresso 
di terzi e diluire il controllo sull’impresa) ma invece 
un coinvolgimento operativo e strategico. La let-
teratura ad oggi, ci riporta piuttosto la casistica di 
donne invisibili poiché presenti ma non ascoltate. 
�6�H�P�S�U�H�� �Q�H�O�O�¶�R�W�W�L�F�D�� �G�H�O�O�¶�H�ˆ�F�D�F�L�D�� �G�H�O�O�D�� �S�U�H�V�H�Q�]�D��
femminile, è interessante analizzare la distribu-

zione del numero di donne nel CdA poiché, se-
condo la teoria della massa critica, quando vi è 
�V�R�O�R���X�Q�D���R���G�X�H���G�R�Q�Q�H���H�V�V�H���Y�H�Q�J�R�Q�R���S�H�U�F�H�S�L�W�H��
quali ‘simboli’ �����R���µ�W�R�N�H�Q�¶�����H���T�X�H�V�W�R���F�R�Q�V�H�Q�W�H���D�J�O�L��
stereotipi di prevalere danneggiando le dinamiche 
di gruppo e la performance decisionale. Invece, 
all’aumentare del numero di donne ad almeno 
tre, aumenta anche la probabilità che le loro 
�Y�R�F�L�� �H�� �L�G�H�H�� �Y�H�Q�J�D�Q�R�� �D�V�F�R�O�W�D�W�H, migliorando le 
dinamiche dirigenziali e manageriali in modo so-
�V�W�D�Q�]�L�D�O�H�����(�U�N�X�W���H�W���D�O��������������������

Dalle analisi emerge, ancora una volta, come 
la presenza di almeno una donna nel board (i.e. 
�W�R�N�H�Q�����V�L�D���V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H���P�D�J�J�L�R�U�H���Q�H�O�O�H���L�P�S�U�H-
se familiari. Per contro, però, la massa critica, cioè 
la presenza di almeno tre donne nel board, è so-

stanzialmente simile nei due casi.

�$�Q�G�D�Q�G�R�� �L�Q�¿�Q�H�� �D�G�� �D�Q�D�O�L�]�]�D�U�H�� �O�D�� �F�R�U�U�H�O�D�]�L�R�Q�H�� �W�U�D��
la composizione femminile del board e i principa-
li indicatori di performance, emerge come ad un 
aumento della percentuale di donne nel CdA cor-
risponde un aumento più marcato della redditività 
nelle imprese familiari rispetto alle non familiari. I 
valori degli indici di redditività e rendimento avval-
�O�D�Q�R�� �L�O�� �¿�O�R�Q�H�� �G�L�� �O�H�W�W�H�U�D�W�X�U�D�� �H�� �V�W�X�G�L�� �F�K�H�� �Y�H�G�R�Q�R�� �O�D��
presenza femminile ai vertici dell’impresa come 
�X�Q�� �E�H�Q�H�¿�F�L�R�� �F�K�H�� �U�H�Q�G�H�� �S�L�•�� �U�H�G�G�L�W�L�]�L�H�� �O�H�� �L�P�S�U�H�V�H����
�,�Q�¿�Q�H�����D�Q�F�K�H���O�D���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���¿�Q�D�Q�]�L�D�U�L�D���V�H�P�E�U�D��
essere sensibilmente migliore nelle imprese di 

Nel 40% dei casi di imprese familiari è presente almeno una donna nel 
board, contro il 36% delle imprese non familiari.

75Quaderno di Approfondimento n.8



�I�D�P�L�J�O�L�D���G�R�Y�H���V�R�Q�R���S�U�H�V�H�Q�W�L���O�H���G�R�Q�Q�H���Q�H�O���J�U�X�S-
po di comando ���� �O�D�� �O�L�T�X�L�G�L�W�j�� �U�L�V�X�O�W�D���V�X�S�H�U�L�R�U�H�� �F�R�V�u��
�F�R�P�H���O�¶�L�Q�G�L�S�H�Q�G�H�Q�]�D���¿�Q�D�Q�]�L�D�U�L�D����

L’ultimo aspetto analizzato è il passaggio genera -
zionale . Analizzando la percentuale di successioni 
avvenute all’interno del CdA, si può osservare che 
�O�D���P�H�G�L�D���q���S�D�U�L���D���F�L�U�F�D���L�O�����������F�L�z���V�L�J�Q�L�¿�F�D���F�K�H���W�U�D��
tutti i componenti familiari dei CdA di imprese fa-
miliari, uno su due è membro candidato alla suc-
cessione. Si è a questo punto indagato, all’interno 
�G�H�O�O�H���V�R�O�H���L�P�S�U�H�V�H���R�Y�H���q���H�‡�H�W�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H���S�R�V�V�L�E�L�O�H���O�D��
successione, quale sia la percentuale di successio-
ni per i soli soggetti di sesso femminile. Tra queste, 
si può osservare che la distribuzione della per -
centuale di donne familiari nel CdA che sono 
possibili candidati alla successione, è spostata 
�Y�H�U�V�R���Y�D�O�R�U�L���P�R�O�W�R���E�D�V�V�L�����P�H�Q�R���G�H�O��������. 

Questi risultati confermano la preferenza per un 
�S�D�V�V�D�J�J�L�R���J�H�Q�H�U�D�]�L�R�Q�D�O�H���G�L���S�D�G�U�H���L�Q���¿�J�O�L�R���F�R�Q�I�H�U-
�P�D�Q�G�R���T�X�D�Q�W�R���¿�Q�R���D�G���R�U�D���H�P�H�U�V�R���D�Q�F�K�H���G�D���D�O�W�U�L��
studi.

Conclusioni
I dati della nostra ricerca mettono in evidenza che 
la presenza delle donne nei CdA e come CEO 
delle imprese familiari rimane limitata. Tuttavia, se 
confrontati con le imprese non familiari, i dati sono 
più alti. Pertanto, dai nostri dati emerge che, a dif-
ferenza da quanto ipotizzato, le imprese familiari 
�I�D�Y�R�U�L�V�F�R�Q�R�� �O�D�� �S�U�H�V�H�Q�]�D�� �G�L�� �G�R�Q�Q�H. Future inda-
gini potrebbero quindi essere rivolte, magari con 
interviste dirette, a comprendere quanto la presen-
�]�D�� �G�H�O�O�D�� �G�R�Q�Q�D�� �V�L�D�� �H�‡�H�W�W�L�Y�D�P�H�Q�W�H�� �U�L�F�R�Q�R�V�F�L�X�W�D���� �/�D��
precedente letteratura, infatti, rileva che, anche se 

normalmente coinvolte direttamente nelle operazio-
ni quotidiane dell’attività di impresa di famiglia, le 
�G�R�Q�Q�H���Q�R�Q���U�L�F�H�Y�R�Q�R���L�O���U�L�F�R�Q�R�V�F�L�P�H�Q�W�R���S�H�U���L�O���O�R�U�R��
contributo , né per quanto riguarda una formale po-
sizione nell’impresa né per un salario e, in breve, 
non ricevono la stessa considerazione dei loro pa-
renti maschi all’interno dell’impresa risultando quindi 
“invisibili”.

Inoltre, è  noto che �O�¶�L�Q�Y�L�V�L�E�L�O�L�W�j�� �G�H�O�O�D�� �G�R�Q�Q�D�� �H�� �L��
pregiudizi si riscontrano anche nella fase della 
successione tra il fondatore e il possibile erede ����
le donne sono raramente considerate come candi-
dati per la dirigenza e spesso si tratta di una scelta 
obbligata, in mancanza di successori maschi o in 
caso di crisi. Spesso, infatti, le imprese familiari 
conducono questi processi secondo il criterio 
di primogenitura ���� �L�O�� �¿�J�O�L�R�� �S�U�L�P�R�J�H�Q�L�W�R�� �q�� �G�H�V�W�L�Q�D�W�R��
a occuparsi dell’impresa di famiglia (Calabrò et al., 
���������������/�H���Q�R�V�W�U�H���D�Q�D�O�L�V�L���F�R�Q�I�H�U�P�D�Q�R���T�X�H�V�W�R���I�H�Q�R�P�H-
no, mostrando una netta preferenza verso il passag-
gio per linea maschile.

Concludendo, consapevoli del fatto che esistono 
�G�H�O�O�H���V�R�V�W�D�Q�]�L�D�O�L���G�L�‡�H�U�H�Q�]�H���L�Q���W�H�U�P�L�Q�L���G�L���F�R�P�S�H�W�H�Q�]�H����
�V�W�L�O�L���G�L���J�H�V�W�L�R�Q�H�����G�H�¿�Q�L�]�L�R�Q�H���G�H�J�O�L���R�E�L�H�W�W�L�Y�L���L�P�S�U�H�Q�G�L-
toriali che emergono nella crescita e gestione delle 
imprese familiari, si ritiene che queste prescindano 
dal genere e che possano essere presenti sia nel-
la componente maschile sia in quelle femminile. 
Al contrario però, �S�U�L�Y�D�U�H�� �D�� �S�U�L�R�U�L�� �O�¶�L�P�S�U�H�V�D�� �G�H�O�O�D��
componente femminile sulla base di stereotipi 
risulta un errore di fondo che merita future inda -
gini sulla presenza delle donne nei board . 
Pertanto, futuri approfondimenti dovrebbero esse-
re diretti all’esplorazione dell’eterogeneità che le 
imprese familiari ci regalano sulla base delle loro 
dinamiche interne e dell’interdipendenza che esse 
creano tra famiglia, proprietà e impresa. 
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Il diritto alla parità di retribuzione per uno stesso lavoro 
tra uomini e donne è un principio fondante 

ell’Unione Europea sin dal trattato di Roma del 1957, 
ma ancora oggi è in buona parte non applicato. 

Nonostante la Direttiva del 2006 (2006/54/CE)
imponga al datore di lavoro 

di assicurare la parità della retribuzione tra lavoratori 
e lavoratrici, secondo i più recenti dati 
Eurostat il divario retributivo di genere 

nell’Unione Europea è pari al 14,1 per cento.

“ “
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FONDAZIONE ERGO
LAVORIAMO PER UN FUTURO MIGLIORE

Fondazione Ergo è l’ente che riunisce imprese, sindacati e università in un 
�S�U�R�J�H�W�W�R���G�L���U�L�F�H�U�F�D�����I�R�U�P�D�]�L�R�Q�H���H���F�H�U�W�L�¿�F�D�]�L�R�Q�H���G�H�L���V�L�V�W�H�P�L���G�L���P�L�V�X�U�D�]�L�R�Q�H���G�H�O��
lavoro e del controllo dei carichi biomeccanici. La Fondazione, che opera 
nell’assoluta neutralità nelle relazioni tra impresa e sindacato, ha l’obiettivo di 
armonizzare produttività e sicurezza sul lavoro. Il metodo MTM (Methods-Time 
Measurement), al centro dell’attività della Fondazione, è il sistema di prede-
terminazione dei tempi di esecuzione del lavoro con la più ampia distribuzione 
mondiale. MTM assegna il tempo in funzione del metodo di lavoro progettato 
sulla base di standard di rendimento internazionali. Il modello ERGO-MTM, da 
�Q�R�L���G�H�¿�Q�L�W�R�����F�R�Q�V�H�Q�W�H���O�D���S�U�R�J�H�W�W�D�]�L�R�Q�H���H���O�D���J�H�V�W�L�R�Q�H���H�U�J�R�Q�R�P�L�F�D���H���S�U�R�G�X�W�W�L�Y�D��
delle postazioni di lavoro.

IL CENTRO STUDI
Il Centro Studi svolge, nel quadro degli obiettivi della Fondazione Ergo, un’at-
�W�L�Y�L�W�j���V�F�L�H�Q�W�L�¿�F�D���D�X�W�R�Q�R�P�D���H���V�L�V�W�H�P�D�W�L�F�D���G�L���L�Q�G�D�J�L�Q�H�����D�Q�D�O�L�V�L���H���U�L�F�H�U�F�D���V�X���D�U�J�R-
menti di carattere economico-industriale, organizzativo, ergonomico e tecnico. 
Il ruolo del Centro Studi è quello di delineare e sviluppare le linee dell’attività 
�F�X�O�W�X�U�D�O�H���G�H�O�O�D���)�R�Q�G�D�]�L�R�Q�H���R�O�W�U�H���F�K�H���F�R�Q�V�H�Q�W�L�U�H���X�Q�D���P�D�J�J�L�R�U���F�R�Q�R�V�F�H�Q�]�D�����G�L�‡�X-
sione e interpretazione dei fenomeni generali del mondo dell’industria italiana.
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