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Selezione e carriera. Quattro mosse per eliminare il divario tra generi Le iniziative

di Andrea Ichino

Dinuovol’8marzo.Unannofacommenta-
vamo pieni di aspettative i programmi

dei due schieramenti elettorali: ne avete poi
più sentito parlare?

Dalle elezioni a oggi i problemi della par-
tecipazione femminile al mercato del lavo-
ro hanno raggiunto le prime pagine dei gior-
nali solo quando la Ue ci ha ingiunto di equi-
parare l’età di pensionamento di donne e uo-
mini. Dopo di che, a parte stupri e pubblici-
tà offensive della dignità umana prima an-
cora che delle donne (chissà perché i cattoli-
ci a questo non si ribellano), il fatto che l’Ita-
lia sia, tra i Paesi avanzati, uno di quelli con
maggiori differenze nel modo in cui donne e
uomini partecipano alla vita economica,
non sembra colpire nessuno.

Sommando il lavoro a casa e nel mercato,
le donne italiane lavorano quasi 2 ore in più
rispetto agli uomini. Ma lavorano circa tre
volte più degli uomini a casa e la metà degli
uomini nel mercato. In conseguenza di queste
differenze che originano nella divisione dei
compitinellefamiglie(quista ilcuoredelpro-
blema), le donne investono di meno in quello
che serve per competere con gli uomini nel
mercato del lavoro (tanto ad esse è destinato
il lavoro in famiglia), guadagnano di meno
dei loro compagni e non raggiungono i livelli
più alti delle gerarchie aziendali pubbliche e
private (a meno di rinunciare alla famiglia,
cosache gli uomini non sono costretti a fare).

I casi sono due: o va bene così e queste
differenze corrispondono a quello che le
donne e gli uomini italiani desiderano, op-
pure finiamolo con la farsa di ricordarci
del problema una volta all’anno e inizia-
mo a parlarne seriamente.

andrea.ichino@unibo.it

di Guido Romano *

Ledonnealverticedelleimpreseitalia-
ne sono poche, molto meno della me-
dia europea, e questo è un fenomeno

noto, di cui da qualche tempo si è iniziato a
discutere. La novità che emerge da una ri-
cerca di Cerved sulle donne manager è
un’altra:leimpreseguidatedalledonnevan-
no meglio rispetto alle altre, accrescono
piùvelocemente i ricavi, generanopiùpro-
fitti, sono meno rischiose. Secondo le stati-
stiche della Commissione europea, il l’Ita-
lia è 29ª (su 33 Paesi censiti) per numero di
donne presenti nei consigli d’amministra-
zione delle società quotate in Borsa (con il
4% degli amministratori, contro una media
della Ue a 27 dell’11%), seguito solo da Mal-
ta,Cipro,Lussemburgo ePortogallo.

UtilizzandogliarchividiCervedsuiso-
ci e sugli amministratori delle società di
capitale italiane, è possibile allargare il
campo d’osservazione anche alle aziende
non quotate: la presenza femminile nei
consigli d’amministrazione delle impre-
se con un fatturato maggiore di 10 milioni
risulta pari al 14%, in leggera crescita ri-
spetto al 12% osservato nel 2001.

Leimpreseincui ilpotereè inmani fem-
minili sonounararità: iconsiglid’ammini-
strazione con una maggioranza femmini-
le,oquellicostituitidasoledonne, rappre-
sentano infatti un’esigua minoranza nel
panorama della società di capitale italia-
ne. Rispetto alle oltre 18mila imprese tut-

temaschili, le società con un boardpreva-
lentemente costituito da donne sono solo
1.850, il 6,4% del totale delle imprese con
ricavi oltre i 10 milioni; di queste, sono so-
lo 767 quelle in cui il Cda è tutto al femmi-
nile. Una quota consistente delle società
considerate, il 21,4%, è tuttavia costituita
da imprese con un solo amministratore,
in cui non esiste un vero e proprio board
chediscute edecide lestrategie aziendali.
Escludendo queste imprese dai conteggi,
esistono solo 86 aziende conun Cda com-
pletamentefemminile(complessivamen-

te, le imprese incui ilboardèa prevalenza
femminile sono 1.169). Le società con un
Cdatuttomaschilesonoinvecelamaggio-
ranza, circa 13mila, e quelle dove le donne
sonopresenti,mainminoranza,circa7mi-
la (un terzo del totale). I consigli d’ammi-
nistrazione a prevalenza femminile sono
diffusi soprattutto tra le imprese attive
nel campo dell’istruzione, della sanità o
dell’assistenzapersonale,nel tessile-abbi-
gliamento,nell’industriadelmobile,men-

tre quelli in cui è più raro trovare imprese
con una maggioranza di donne al coman-
do sono le utility, il recupero e lo smalti-
mento dei rifiuti, le attività ricreative.

Lestatisticheindicanochiaramentechele
poche aziende in cui le donne occupano la
maggioranzaolatotalitàdellepoltronedico-
mando sono concentrate tra le imprese mi-
nori:solol’11%dellesocietàaprevalenzafem-
minilesuperai50milionidifatturato(contro
unapercentualemediadel21%).Labassapre-
senza di donne nei Cda delle imprese mag-
giori appare in tutta la sua evidenza quando
sifocalizzal’attenzionesulgothadell’econo-
mia:neiboarddeiprimidiecigruppioazien-
de italiane per fatturato non vi è nemmeno
una donna; tra le prime 15, solo il gruppo Be-
nettoneVodafonehannounboardnoncom-
pletamentemaschile(1donnanelcdaBenet-
ton e 2 in quello Vodafone). Considerando i
solibilancid’esercizioedescludendoquindi
igruppidalconteggio,ledonnesonopresen-
ti solo in 9 delle prime 50 società italiane e la
primaimpresaincui ilnumerodidonnenon
èinferiore aquellodegliuominiè lanumero
24delranking,laMarcegagliaSpa(dueuomi-
nieduedonnenelCda);pertrovarelaprima
società con un board composto in maggio-
ranzadadonnebisognascendereaddirittura
alnumero442dellagraduatoria.

Nell’ambito della ricerca, Cerved ha an-
che individuato la figura di un capo, il top
manager dell’azienda cui compete la re-
sponsabilità dell’attività operativa dell’im-
presa. Le società in cui il capo è una donna

sono 2.652 (il 9,2% dell’insieme d’osserva-
zione).Letopmanageritaliane,mediamen-
te più giovani dei loro colleghi uomini, so-
no alla guida di imprese più piccole (sono
donnesoloil3,8%deicapi tralesocietàcon
ricavi oltre i 200 milioni) con un boardme-
nostrutturato odel tutto inesistente.

Studi recenti hanno dimostrato che le
banche applicano tassi d’interesse mag-
giori alle imprenditrici, senza che questo
sia giustificato da un diverso profilo di ri-
schio delle donne rispetto agli uomini. I
dati di Cerved sulle società di capitale
confermanochelarischiositàdelle impre-
seaguida femminilenonèaffattosuperio-
rerispettoallealtre e, anzi, sembranoevi-
denziare l’esistenza di un vero e proprio
“D factor”: nonostante siano imprese più
piccole(che, ingenerale,hannoconsegui-
to risultati peggiori rispetto alle società
maggiori nel periodo considerato), le
aziende con una donna come top mana-
ger hanno accresciuto più velocemente i
ricavi, generato più margini lordi, chiuso
più frequentemente l’esercizio in utile.
Evidenze empiriche suggeriscono anche
che, quando le donne sono in maggioran-
za nel Cda, si riduce il rischio di default.

Tra il 2001 e il 2007, le società femminili
hannoincrementato i ricavi aun ritmome-
dio annuo superiore rispetto a quelle ma-
schili inogni fasciadi fatturatoconsiderata
(dell’8,8%contro l’8,6%traquelleconrica-
vi superiori ai 200 milioni, del 7,7% contro
il 6,5% tra quelle con ricavi tra i 50 e i 200

milioni, del 3,6% contro il 2,7% tra quelle
conricavi compresi tra 10e50 milioni).

Leimpreseconuncapodonnahannoan-
cheevidenziatounamigliorecapacitàdige-
nerareprofitti nel 2007: inmedia, le società
femminili realizzano 6,9 euro di margini
operativi lordi ogni 100 euro di fatturato,
contro i 6,5 euro delle aziende maschili. È
maggioreanche la quota d’imprese femmi-
nili in grado di chiudere l’esercizio in utile:
di 3,5 punti per quelle con ricavi oltre i 200
milioni(86,5%contro83%),di3,3perquelle
tra50 e 200milioni (85,2% contro 81,9%), di
0,3perquelleconricavi tra 10e50milioni.

Nonostante la più marcata concentra-
zione nelle fasce inferiori di fatturato, la
percentuale d’imprese guidate da donne
nelle classi più rischiose del sistema di ra-
tingdelgruppoCerved-CentraledeiBilan-
ci (un indice di sintesi del rischio di de-
faultdiun’impresa)èsostanzialmentealli-
neataconquelledelleaziendeconuncapo
maschio. Un’analisi econometrica su cir-
ca 24mila società consente di isolare e
quantificare il “fattore D”, il minor rischio
associato all’impresa quando nel board vi
èunamaggioranzadidonne.L’analisi indi-
ca che, quando il Cda è costituito in preva-
lenza da donne, la probabilità di rientrare
in una classe di rating peggiore si riduce
del 15% rispetto ai casi incui le donne sono
in minoranza o assenti dal Cda.

D’altra parte, i dati indicano che la pre-
senzadidonneneiCdaèassociataaunami-

nor percentuale d’imprese in crisi o che
hanno chiuso i battenti. Tra le imprese
che nel 2001 superavano i 10 milioni di

fatturatoconunboardcompostodaalme-
no due componenti, solo una percentuale
del13%dellesocietàincuiledonneoccupa-
vano la maggioranza o la totalità delle pol-
tronedicomandoèentrataincrisifinanzia-
ria o non è più attiva: la stessa percentuale
calcolatasulcomplessodelle impreseèpa-
rial 22 percento.

*Cerved Bi, Ufficio studi

Domani la cerimonia
«Onoreal merito»
Domani la cerimonia al Quiri-
nalechecelebreràilgiornodel-
la donna sarà intitolata «Onore
al Merito». L’obiettivo è inco-
raggiare il merito nelle sue va-
rie forme, premiando rappre-
sentanti di donne che lavorano
in tutti i settori. Saranno pre-
miate anche le scuole vincitrici
delconcorsosultema«Ilcorag-
gio delle donne», organizzato
dal ministero dell’Istruzione.
Domenica è giorno di visita al
Quirinale: le donne saranno
ospitidel Presidente.

Il Forume un master
permanager in ascesa
Un convegno, una community
eunmasterperapprofondirele
sfidedellaleadershipal femmi-
nile. Si chiama Bew 24 - Busi-
nesseducationforwomenl’ini-
ziativa del Sole 24 Ore: all’or-
mai consueto Forum cultura
d’impresa sui talenti femminili
(il30marzo,conKathleenKen-
nedye LaurenceParisot), si ag-
giunge un master part-time (a
partiredal21maggio).SuRadio
24, ogni sabato alle 9 la «Quota
Rosa» si occupa di temi legati
all’universofemminile.

 www.formazione.
ilsole24ore.com/bew24

Donne, mistero
senza fine:dossier online
Nelsitowww.ilsole24ore.com
un dossier dedicato alla Gior-
nata internazionale della don-
na, con una ricerca in esclusi-
va di Boston consulting group
sulla forza economica delle
consumatrici,gliappuntamen-
ti in tutta Italia, gli ultimi libri
sulla condizione femminile, i
numeri e l’abc del gap occupa-
zionale e retributivo tra uomi-
ni e donne, i saggi vincitori del
concorso «Il coraggio delle
donne» premiati al Quirinale.

 www.ilsole24ore.com

DONNE NEL CDA
Imprese con fatturato oltre 10 milioni. Dati in %

IL FATTURATO
Crescita e sesso del capo azienda. Periodo ’01-07
Dati in %

LA CRISI
Imprese non attive; percentuale
tra quelle che nel 2001
superavano i 10 mln di fatturato

0,4 4,7 6,8 32,7 55,4 8,8 7,7 3,6

12,5 13,0 22,1

8,6 6,5 2,7

Solo donne
In maggioranza

Parità
In minoranza

Nessuna
Oltre 200 mln Tra 50 e 200 mln Tra 10 e 50 mln

Solo donne
Maggioranza donne

Totale

Donne Maschi

La rincorsa della parità
nel governo dell’economia

Livello di rischio minore e casi di default inferiori alla media
La possibilità di ottenere un rating basso si riduce del 15%

LA DIVISIONE DEI RUOLI

La valutazione passa dal merito

GRANDIAZIENDE E QUOTATE
Tra le le prime 15 solo Benetton
e Vodafone hanno un cda
non completamente maschile
Tra le prime 50, presenze
femminili solo in nove realtà

Le società a guida femminile sono il 9,2% del totale e dal 2001
al 2007 hanno generato un Mol del 6,9% contro i 6,5 delle altre

L’indagine. Lostudioanalizzailruolo
delledonnenelleimpreseindividuali
enellesocietàdicapitaleitalianechehanno
realizzatounfatturatosuperioreai10milioni
dieurotrail2001eil2007(sonoescluse
leaziendedeisettoriagricoltura,pesca
efinanziario).Ilrapportocompleto
èdisponibilesulsitowww.cerved.com

di Micol Fornaroli *
e Daniela Scaramuccia *

Che la rappresentanza delle donne ai
vertici delle imprese italiane sia
bassa è un fatto noto: la cosiddetta

leadership femminile vale un misero 4%
eciposiziona incoda allaclassifica euro-
pea, staccati anche da Bulgaria e Roma-
nia (12% ciascuna). Un’evidenza come
questa non può che aprire una riflessio-
ne sul valore effettivo della meritocrazia
e su quanto i criteri di valutazione dei ta-
lenti femminili nelle imprese siano og-
gettivi e gender neutral.

E proprio al tema del merito - riferito
alle lavoratrici, alle imprenditrici, alle
operatrici del sociale e in seno alla fami-
glia - è dedicata la cerimonia di domani
al Quirinale per la Giornata internazio-
nale della donna dell’8 marzo (si veda
la scheda a destra), con l’atteso discor-
so del Presidente della Repubblica,
Giorgio Napolitano, sulla condizione
femminile nel nostro Paese. Una condi-
zione ben lontana, in Italia, dalla realiz-
zazione completa delle pari opportuni-
tà nel corso della carriera e in particola-
re nelle posizioni di vertice nelle istitu-
zioni e nelle imprese.

Ma perché una maggiore rappresen-
tanza di donne ai vertici è importante
nonsoloper iPaesimaancheper leazien-
de? La nostra ricerca «Women Matter»,
condotta su oltre 100 società quotate, di-
mostrachesostenereladiversitàdigene-
re ai vertici è un fattore critico di succes-
so per le aziende, e che tali politiche sa-
ranno sempre più necessarie per affron-
tarelesfidedel futuro.Dallostudioemer-
ge infatti che le aziende con una maggio-
re presenza femminile ai vertici hanno
un’organizzazione più efficace e miglio-
riperformance. Inaltreparole, inpresen-
za di un board con almeno il 30% di don-
ne, l’efficacia dell’organizzazione azien-
dalecrescesututte ledimensioni:coordi-
namento e controllo, indirizzo, leader-
ship, motivazione, innovazione. Non so-
lo, le aziende più aperte alle donne regi-
strano anche risultati superiori alla me-
diadisettore interminigestionaliefinan-
ziari (Roe ed Ebit).

Come accrescere quindi la presenza
di donne ai vertici delle imprese, consi-
derato il potenziale economico associa-
to? Come assicurare che il valore della
diversità di genere sia colto appieno?
Quanto conta la meritocrazia in tutto
questo?

La soluzione risiede, a nostro parere,
in un insieme di fattori. Singoli interven-
ti, seppure importanti, non bastano. Ad

esempio, se c’è una sostanziale correla-
zione tra le ore lavorate e la presenza di
donne nel top management, non è dimo-
strato che un tasso d’occupazione fem-
minile elevato abbia impatto sulla cre-
scita professionale delle donne. Da sole
non bastano nemmeno le politiche di so-
stegno alla famiglia, se è vero che in Pae-
si come la Francia la rappresentanza
femminile è sotto la media europea.
Analogamente, la realtà inglese eviden-
zia come politiche innovative per la pa-

rità non siano di per sé sufficienti.
Aumentare la presenza di donne ai

vertici è un percorso che richiede l’atti-
vazione di più leve e la mobilitazione,
possibilmente orchestrata, di aziende e
istituzioni. Il primo passo è, senza dub-
bio, l’applicazione di un processo di ge-
stione delle risorse umane strutturato,
trasparente, fondato sulla meritocrazia
echeconsentaai talenti femminili dipar-
tecipare appieno alla vita dell’impresa.
Quattro sono, a nostro avviso, gli ingre-
dienti per riuscire.
eLe aziende dovrebbero dotarsi di siste-
mi di misura e monitoraggio degli indica-
tori di gender diversity. Tra questi, la rap-
presentanza femminile nelle diverse fun-
zioni e livelli della struttura (dal Cda in
giù), gli avanzamenti di carriera e la retri-
buzione media per genere, il grado di sod-
disfazione delle donne. Senza diagnosi e
senza bussola è difficile portare avanti un
cambiamento.
rÈ fondamentale che i sistemi di valu-
tazione delle risorse eliminino eventua-
li differenze di genere e si concentrino
su potenziale e risultati. Quanto incide
il genere nell’identificazione dei cosid-
detti "alti potenziali"? Quante donne
fanno parte dei pool di candidati nei
processi di selezione?
tIprogrammidiflessibilitàelestrutture
di supporto. Oggi le donne continuano a
svolgere il cosiddetto "doppio lavoro" e
in Italia il fenomeno è sconcertante: 5 ore
e 20 minuti al giorno (rispetto all’ora e 35
minuti dell’uomo) sono mediamente de-
dicate a questioni domestiche o familiari.
Sebbene lo scarto si riduca a livello euro-
peo(4ore e29 minuti le donne,e 2oree 18
minutigliuomini), ilrisultatoècheledon-
ne che riescono ad accedere ai vertici
aziendali pagano un prezzo molto eleva-
to:solo l’11%hafiglicontroil 53%degliuo-
mini. Per sostenere lo sviluppo della di-
versità di genere si rende quindi necessa-
rio superare il modello aziendale "anyti-
me, anywhere" e introdurre politiche di
flessibilità e strutture di supporto (ad
esempio asili) che consentano alle azien-
de di trattenere e fare crescere i talenti e
alledonnedipoterpartecipareallavitala-
vorativa ad armi pari.
uBisogna promuovere iniziative che fa-
cilitinoil superamento dellebarrierecul-
turali; mentorship e networking traazien-
desonoprogrammiche inaltri Paesihan-
noaiutato le donnead assumere posizio-
nidi leadershipnelle imprese, rafforzan-
doneil "poterenegoziale". Iniziative for-
se ovvie ma ancora diffuse pochissimo
nel panorama delle imprese italiane.

* McKinsey & Company

Donne al vertice, un guadagno
Ancora poche nelle imprese ma la loro presenza produce ricavi superiori

Al Quirinale
premiate
scuole
e lavoratrici

MANAGEMENT ROSA
LA SITUAZIONE IN ITALIA

Il prezzo delle ore
sottratte all’ufficio
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