
II Lunedì 18 Aprile 2016 S T U D I  &  C A R R I E R E
La legge Golfo-Mosca ha portato molte donne nelle società, attingendo molto tra gli avvocati

Le quote rosa cambiano i cda: 
centrato l’obiettivo del 30%

Pagine a cura
di MARIA CHIARA FURLÒ

Quando nelle società si so-
stituisce il grigio con il 
rosa non ne benefi ciano 
solo le donne, ma soprat-

tutto i conti. 
Un recente studio del Pear-

son Institute for international 
economics di Washington fatto 
su 21.980 imprese in 91 paesi 
conferma che le aziende in cui 
almeno il 30% del board è oc-
cupato dalle donne conquista-
no un incremento del 6% della 
quota di utile netto. 

Che la presenza femminile 
nei consigli d’amministrazione 
abbia portato una ventata non 
solo di freschezza ma soprat-
tutto di effi cienza è ormai una 
conquista acclarata. 

A livello europeo, quasi tre 
anni fa, il Parlamento europeo 
ha approvato una direttiva 
(ancora in attesa del via libera 
defi nitivo da parte del Consiglio 
Ue) che invita ad agevolare la 
presenza femminile nei posti di 
comando stabilendo che le don-
ne dovrebbero essere in alme-
no il 40% delle poltrone dei cda 
quotati in borsa, mentre nelle 
società pubbliche questo obiet-
tivo andrebbe raggiunto entro 
il 2018 (anche se il traguardo è 
ancora distante, negli ultimi tre 
anni la percentuale femminile 
nei consigli di amministrazione 
pubblici dell’Unione ha supera-

to la soglia del 21%). 
Su questo argomento l’Italia 

ha diversi motivi di vanto. Tra 
gli Stati membri che hanno 
mostrato gli incrementi più si-
gnifi cativi c’è infatti proprio il 
Belpaese, passato dal misero 
6% del 2012 a quasi il 28% del 
2015 (+20%). In generale, tra 
pubblico e privato, le ultime sta-
tistiche Consob calcolano, a fi ne 
giugno 2015, una presenza fem-
minile nei cda italiani quotati in 
borsa del 27,6% (contro l’11,6% 
del 2012).

Sono  g l i 
effetti  delle 
«quote rosa» 
d e l l a  l e g -
ge 120/2011 
«Golfo-Mosca», 
che ha reso 
obbligatorio 
il rispetto di 
un’equa rap-
presentanza 
di genere nei 
cda e nei colle-
gi sindacali al 
20% per il pri-
mo mandato 
e al 33% per i 
successivi due. 
Si stima che, in assenza dell’in-
tervento legislativo, sarebbero 
stati necessari più di 60 anni 
per raggiungere tale obiettivo.

Non è poi una novità che 
molte delle donne che occupano 
queste posizioni siano degli av-
vocati. Basta dare un’occhiata 

ai programmi dei corsi e degli 
incontri organizzati dai consigli 
degli ordini degli avvocati per 
capirlo, ogni anno ce ne sono 
diversi in quasi tutte le regioni. 
Il valore aggiunto sta in diversi 
aspetti della professione, non 
solo la conoscenza del diritto 
(nello specifi co quello societa-
rio), ma anche la multidiscipli-
narietà e le capacità relazionali 
che possono essere facilmente 
sfruttate in un ambiente parti-
colare come quello di un board. 

Anche se, in 
alcuni casi, si 
dovrebbe fare 
attenzione an-
che ai profili 
che riguarda-
no il confl itto di 
interesse. Non 
a caso, alcune 
grandi law fi rm 
internazionali 
hanno adotta-
to delle policy 
che vietano ai 
loro avvocati 
di far parte di 
consigli di am-
ministrazione 
societari. 

Di questo aspetto, Cristina 
Pagni dello studio Mazzo-
ni Regoli Cariello Pagni, 
amministratore indipendente 
della De Longhi (che rinnoverà 
i suoi organi in occasione della 
porssima assemblea di appro-
vazione del bilancio) è portata 

a vedere soprattutto il lato po-
sitivo nel senso di una profi cua 
complementarietà dei ruoli e 
delle relative esperienze. «Molto 
profi cuamente nella stanza dei 
bottoni dell’im-
presa si impara 
a cogliere le re-
lative necessità 
e opportunità 
dall’interno del 
business, ciò 
che è di aiuto al-
lorché ci si tro-
vi, da avvocato 
e consulente a 
consigliare e 
orientare l’im-
prenditore» , 
spiega Pagni, 
sottolineando 
che per una 
contenziosista, 
poi, l’opportunità 
di sperimentare la «fi siologia» 
dell’impresa e del business e 
non solo le sue fasi «patologi-
che» del confl itto, è di partico-
lare interesse e positiva solleci-
tazione.

Sulla base della sua espe-
rienza negli organi di controllo 
- organismi di vigilanza e collegi 
sindacali fra cui Ratti S.p.A e 
Bottega Veneta – a cui parte-
cipa, Antonella Alfonsi dello 
studio legale associato Deloitte,  
crede che il contributo di una 
componente con una imposta-
zione e formazione legale e che 
porta con sé una conoscenza 

specifi ca della normativa deri-
vante dall’aver effettivamente 
supportato sul campo le socie-
tà, come clienti, ad affrontare e 
risolvere problematiche giuri-

diche, «possa 
comportare da 
un lato il con-
forto di una 
supervisione 
professionale 
nelle proble-
matiche lega-
li unito ad un 
supporto sulle 
problemati-
che di com-
pliance alla 
normativa che 
è sempre più 
invasiva del-
la vita delle 
società e della 
gestione delle 

stesse. In aggiunta l’approccio 
pragmatico e problem solving di 
un professionista, in particolare 
di un professionista donna, può 
costituire un valido e utilissimo 
punto di vista nelle discussioni 
e nel contributo all’andamento 
degli organi di controllo (nonché 
amministrativi) a cui partecipi 
e pertanto delle società che ab-
biano supportato tali nomine».

Quella del giurista, per Ales-
sandra Stabilini di Nctm (sin-
daco - nominata in quest’unico 
caso da Banca d’Italia - in Nuo-
va Banca delle Marche spa la 
banca ponte istituita nell’am-

«La discussione in atto 
sulla mia legge è as-
solutamente fuori 
luogo e inutile. La 

legge è valida per tre mandati, 
senza alcun dubbio interpretati-
vo». A dirlo con forza di recente 
è Lella Golfo, presidente della 
Fondazione Marisa Bellisario e 
soprattutto prima firmataria del-
la norma che ha introdotto le quo-
te di genere nei cda delle società 
quotate e controllate. Nonostante 
la legge si sia dimostrata asso-
lutamente efficace c’è stato un 
tentativo di eliminarla da parte 
del Governo, con un subemenda-
mento nel decreto Milleproroghe, 
poi ritirato. 

«È stato un atto di gravità as-
soluta di cui continua a sfuggirmi 
il senso», commenta Golfo spie-
gando che la legge è chiara: tre 
mandati consecutivi significa tre 
rinnovi di assemblea per un tota-
le di 9 anni (quindi scadenza tra 
il 2021 e il 2025, a seconda del 
primo rinnovo). È una legge «a 
tempo», come allora fu voluto per 
non incorrere in vizi di incostitu-
zionalità, ma che sta dimostrando 
di funzionare. 

Domanda. Il tentativo del 
governo di porre fine alla 

norma in anticipo rispetto 
al termine prefissato è falli-
to. Perché secondo lei hanno 
provato a farlo?

Risposta. La mia è stata una 
reazione molto for-
te. Sulle ragioni 
di questo tenta-
tivo, mi è stato 
detto che si è trat-
tato di un eccesso 
d i  p r o t e z i o n e . 
Erroneamente , 
chi ha proposto 
q u e l l ’ e m e n d a -
mento pensava 
che la legge ter-
minasse dopo il 
primo mandato. 
L’emendamento 
è stato portato in 
commissione dal-
la relatrice, quin-
di si trattava di 
una proposta go-
vernativa. 

Comunque ho avuto ampia as-
sicurazione da parte del ministro 
Maria Elena Boschi, ma anche 
dal ministro Angelino Alfano, che 
la legge non sarà toccata e an-
drà avanti fino alla sua chiusura 
come fissata. 

Bisogna sempre vigilare però, 

per capire se questo eccesso di 
benevolenza è stato causato da 
ingenuità, oppure no. La politi-
ca l’ho fatta e sono sicura che un 
emendamento non arriva così per 

caso, mi è stato 
detto che questo 
e m e n d a m e n t o 
era già nella leg-
ge di Stabilità 
su cui era stata 
messa la fiducia 
e quindi su cui 
erano caduti gli 
emendamenti, poi 
è stato ripropo-
sto nel Millepro-
roghe. Mi hanno 
detto però di sta-
re tranquilla.

D. Dal rap-
porto Consob è 
emerso che La 
m a g g i o r a n z a 
delle donne è 
amministrato-

re indipendente, mentre sono 
soltanto 16 a ricoprire il ruolo 
di amministratore delegato. Il 
prossimo passo è infatti quel-
lo di guardare alle donne ai 
vertici non solo aLle donne 
nei cda. Dove bisognerebbe 
intervenire? Sugli uomini?

R. Quando ho proposto la legge, 
le donne nei cda erano 170 ora 
siamo quasi al 29%, la norma 
non ha fatto bene solo alle donne, 
ma anche all’economia di questo 
Paese. I cda funzionano meglio, 
ma se entra una donna esce un 
uomo, questo lo capisce anche 
un bambino. Che le donne ai po-
sti di comando siano poche è un 
problema reale, ma quando si è 
pensata quella legge è stato fatto 
un primo passo, riuscitissimo, ora 
dobbiamo passare alla fase due. 

Amo dire che questa legge deve 
creare sensibilità femminile reci-
proca, una sorta di soccorso dal-
la donne per le altre donne. Ora 
vorrei sapere cosa fanno queste 
donne nei cda e come si pongono 
nei confronti delle altre donne. 

Secondo me si tratta di una 
cosa che dobbiamo fare assieme 
agli uomini, non è una guerra 
tra sessi. Certo è, però, che se 
a capo di società c’è una donna, 
questa sarà più attenta alle pro-
blematiche femminili, per esem-
pio all’introduzione di asili nido 
nelle aziende e agli orari di la-
voro. Avere più attenzione, io me 
l’aspetto dalle donne, questa è la 
fase due.
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bito della risoluzione di Banca 
delle Marche, ma anche in Par-
malat Spa, Brunello Cucinelli 
Spa e Fintecna spa ricopre in-
vece la carica di amministratore 
indipendente in Banca Widiba 

spa e di amministratore non 
esecutivo in Librerie Feltrinelli 
srl) è una professionalità sem-
pre più importante, direi quasi 
indispensabile, sia nei cda, sia 
nei collegi sindacali, specie se 
si parla di società con azioni 
quotate e di banche o interme-
diari fi nanziari. «La prima ra-
gione è che, specialmente per 
questo tipo di società, il quadro 
regolamentare è sempre più im-
portante, complesso e invasivo. 
Occorre conoscere molte rego-
le, provenienti da fonti diverse, 
spesso sovranazionali, non sem-
pre facili da interpretare e coor-
dinare. La seconda – continua 
Stabilini - è che il giurista porta 
una sensibilità e un punto di vi-
sta peculiari e molto importanti 
nel dibattito e nelle decisioni, 
perché, al di là della conoscen-
za delle regole minute, ragiona 
con la logica della legge, aven-
do la legge come scenario del 
suo pensiero. Naturalmente 
l’avvocato che siede in un cda 
o in un collegio  sindacale deve 
valutare attentamente e pre-
sidiare con rigore il profi lo dei 
confl itti di interesse e, ove ri-
chiesto, dell’indipendenza. Ma, 
direi, questo vale per tutti gli 
amministratori e i sindaci di 
società, senza distinzioni».

Romina Guglielmetti, 
fondatrice di Star-C Lex e 
membro dei cda di Ntv, Pinin-
farina, Banca Esperia, Tod’s e 
Servizi Italia, ritiene che per 
svolgere in maniera adeguata 
il mestiere di consigliere di am-
ministrazione, «sia importante 
essere avvocati con una buona 
vocazione alla multidisciplina-
rietà, che implica l’attitudine 
all’approfondimento del setto-
re in cui opera la società. La 
conoscenza del business di rife-
rimento è l’aspetto qualifi cante 
più importante, al quale ben si 
accompagnano competenze più 
specifi che di natura tecnica».

Eppure, le competenze giuri-
diche e le soft skills spesso non 
bastano a rompere quel tetto di 
cristallo a causa del quale sono 
solo 16 le donne che ricoprono 
il ruolo di amministratore de-
legato. 

La legge Golfo-Mosca ha 
avuto tanti effetti positivi, non 
solo quello di portare più don-
ne nei consigli, ma anche quel-
lo di aver elevato in generale 
il livello di preparazione dei 

componenti, e a ricoprire certe 
cariche sono finalmente arri-
vati anche più giovani, il fatto 
però che siano ancora poche 
le donne ai vertici operativi 
delle società «dipende molto 
spesso dal fatto che si tratti di 
attività full time e che richie-
dono una conosceza specifi ca 
del settore». 

A dirlo è Barbara de 
Muro, partner dello studio 
legale Portale Visconti e 
responsabile di Asla Women 
(il gruppo di lavoro costituito 
nell’ambito di Asla, l’Associa-
zione degli studi legali asso-
ciati, per sostenere e valoriz-
zare le donne in ogni fase del 
loro percorso professionale 
all’interno degli studi legali 
associati) che sottolinea come 
per ricoprire cariche del livello 
di amministratore delegato oc-
corra fare tutto un percorso in 
azienda, ma di una cosa è certa: 

«è solo questione di tempo, ci si 
arriverà. Il prossimo passo per 
le donne è quello di crescere nei 
ruoli in azienda perché ai cda ci 

siamo già arrivate con la legge e 
abbiamo anche ottenuto risulta-
ti superiori a quelli previsti». 

Raggiunto un primo obietti-
vo grazie alla legge, la questione 
ora fa un salto in avanti: non 
solo o non tanto le quota rosa, 
bensì la leadership delle donne 
nelle organizzazioni pubbliche 
e private, incluse in particolare 
quelle imprenditoriali. «La stra-
da non sarà breve - avverte Cri-
stina Pagni - ma appare in co-
stante evoluzione, tenuto conto 
del resto, che l’orientamento che 
si va sempre più consolidando 
e la ratio alla base di iniziative 
e interventi legislativi a diver-
si livelli e ambiti geografici, 
non è solo quella di carattere 
egualitario volta a proteggere 
e promuovere una categoria 
storicamente svantaggiata, ma 
anche quella di carattere eco-
nomico che mira ad introdurre 
un diverso approccio nell’am-
bito dei processi decisionali ai 
vertici delle imprese e mettere a 
frutto i talenti femminili per un 
incremento di valore. Del resto 

il crescente livello di istruzione 
e i risultati che sulla scorta delle 
statistiche vanno affermandosi 
superiori per quanto riguarda 
le donne rispetto agli uomini, 
fanno pensare anche ad un cre-
scente livello di professionalità 
per le prime con naturale sbocco 
nei ruoli direttivi delle organiz-
zazioni e delle imprese».

Ottimista è anche Alessan-
dra Stabilini, a cui sembra che 

i risultati di questi primi anni 
dimostrino che, anche sul fron-
te della presenza femminile nei 
posti di comando, la strada sia 
avviata e si proceda di buon 
passo. L’accesso alle posizioni 
esecutive e manageriali di ver-
tice «è naturalmente il fronte 
più diffi cile, anche perché sono 
le posizioni che maggiormente 
creano tensioni e diffi coltà sul 
fronte della conciliazione tra 
impegno professionale e aspira-
zioni familiari. Sotto questo pro-
fi lo, credo sia molto importante 
che le donne si parlino tra loro, 
condividano esperienze, dubbi 
e successi, e acquistino fi ducia 

attraverso le testimonianze di 
chi un equilibrio lo ha trovato 
e ne è felice. 

È un’occasione unica non solo 
per le donne, ma per la società, 
di benefi ciare di professionali-
tà, preparazione, nuovi punti di 
vista e, se le donne per prime 
sapranno coglierla, anche per 
contribuire a sradicare certi 
meccanismi relazionali che trop-
po spesso, soprattutto in Italia, 

si sostituiscono alle regole del 
merito», conclude Stabilini.

Il tema del genere nei cda è 
stato affrontato anche dallo stu-
dio legale Portolano Cavallo 
ha guidato l’implementazione 
del progetto European Women 
Shareholders Demand Gender 
Equality («Ewsdge», http://
www.ewsdge.eu/) in Italia. Il 
progetto, sovvenzionato dalla 
Commissione Europea, è fi na-
lizzato a fornire una fotografi a 
delle politiche in tema di ugua-
glianza di genere adottate nei 
diversi stati membri e del li-
vello di implementazione delle 
stesse. «Tutte le società italiane 
coinvolte (Assicurazioni Gene-
rali, Enel, Eni, Intesa Sanpa-
olo, Unicredit), rappresentano 
un ottimo esempio di aziende 
al passo con la normativa sulle 
quote rosa e si sono dimostrate 
attente allo sviluppo di strategie 
e programmi di diversity e inclu-
sione», spiegano Manuela Ca-
vallo e Antonia Verna, socie di 
Portolano Cavallo e coordinatri-
ci italiane del progetto Ewsdge. 
«Tuttavia poche e generiche in-
formazioni sono state raccolte 
in merito a programmi per lo 
sviluppo dei talenti femminili. 
La sensazione è che le aziende 
debbano continuare a lavorare 
sulla diffusione e radicamento 
di una cultura aziendale che of-
fra a tutti uomini e donne pari 
opportunità di crescita puntan-
do sulla valorizzazione della 
diversità, sulla uguaglianza e 
sulla meritocrazia. D’altra parte 
se i numeri delle donne nei Cda 
sono in linea con le aspettative, 
quelli riguardanti il numero di 
donne che in totale sono presen-
ti in azienda, nonché i numeri 
di donne che occupano posizio-
ni dirigenziali e manageriali al 
di sotto del livello di dirigente 
apicale non sono ancora inco-
raggianti».

Ma le donne-amministratore delegato sono solo 16

«Senza voler negare l’importanza e l’impat-
to della presenza delle donne nei board delle 
aziende (tra l’altro le statistiche evidenziano 
una correlazione positiva tra presenza femmi-
nile nei board e quella di donne tra i dirigenti 
delle imprese) è significativo 
che i più recenti studi sulle 
gender diversity allarghino la 
discussione all’impatto della 
presenza femminile nelle po-
sizioni apicali delle aziende, 
sia come manager di alto li-
vello che come membri della 
cosiddetta c-suite». A dirlo è 
Roberta Toniolo, presiden-
te dell’associazione interna-
zionale Pwa (Professional 
Women’s Association) Mi-
lan.
Domanda, Le professioni-
ste hanno ormai raggiunto 
una buona posizione nei 
cda, cosa serve adesso?
Risposta. È nei ruoli aziendali che le professio-
niste posso incidere maggiormente coadiuvan-
do il contributo delle loro competenze tecniche. 
In Italia, come nel resto del mondo, le donne 
hanno un tasso di formazione universitaria 
maggiore degli uomini e i successi femminili 
nel campo dell’istruzione non si limitano ad un 
sorpasso numerico e ad un avvicinamento ai 
settori di formazione tipicamente maschili, ma 
investono direttamente anche il rendimento 
scolastico ed accademico. con attitudini e skills 
che portano crescita, innovazione, trasparen-
za, inclusione e dinamicità.

D. Quali sono le competenze su cui le 
donne devono puntare maggiormente?
R. Le professioniste e le giovani laureate stan-
no ponendo molta attenzione allo  sviluppo 
dei cosiddetti soft skill, consapevoli che si 

può essere molto competenti 
sul lavoro ma senza queste 
competenze comportamen-
tali è difficile raggiungere gli 
obiettivi di carriera e di cre-
scita. Parliamo di capacità 
negoziazione, l’intelligenza 
emotiva, la resilienza, la ca-
pacità di ascolto, l’uso sapien-
te della creatività, la capacità 
di prendere decisioni, quella 
comunicativa così anche l’au-
to-motivazione.È evidente 
che tutto ciò ha una ricaduta 
positiva sul business, anche 
se forse è ancora difficile  mi-
surarla, almeno in Italia.
D. Sono pronte ad affron-

tare la sfida delle posizioni apicali in 
azienda?
R. Certamente sì, ma secondo il recente re-
port di Mercer, i progressi fatti nella presenza 
femminile al top delle aziende, sembrano es-
sere frutto di azioni ad hoc piuttosto che di un 
approccio sistematico, è quindi indispensabile 
che organi governativi, media, politici, accade-
mici ed organizzazioni esterne continuino la 
pressione e l’attenzione sul tema della gender 
diversity in modo da capitalizzare i risultati 
e continuare la creazione della pipeline dei 
talenti femminili.
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