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PREFAZIONE

di Rossana Revello e Raffaella Lorenzut

II “D factor” € un elemento positivo per le imprese. Come ha sottolineato anche il World
Economic Forum 2016, la presenza di donne nel top management o nei board ne aumenta il
rendimento. D’altra parte assistiamo ad una contraddizione: la riduzione del gender gap & ancora
molto lenta nonostante I'occupazione femminile in Europa cresca.

La campagna globale del 30% Club., che promuove I'incremento della partecipazione femminile
nella leadership delle organizzazioni, ne illustra molto chiaramente le ragioni e gli ostacoli nella
pubblicazione “Competere e crescere con tutti i talenti” che pud quindi rappresentare
un’opportunita di riflessione e nel contempo un manuale per favorire il bilanciamento di genere.

Dagli anni 60 in Italia sono stati fatti molti passi in avanti per riconoscere le pari opportunita, ma
restano ancora molti pregiudizi e limiti, per lo piu di carattere culturale, che pongono davanti alle
donne molti ostacoli che frenano il loro apporto alle organizzazioni. Non solo. La consapevolezza
di come e quanto 'occupazione femminile possa supportare il rilancio dell’economia € poco
diffusa e non si considera che un minor numero di casalinghe, mettendo in essere un circolo
virtuoso, favorisce la creazione di altri posti di lavoro.

Come viene giustamente sottolineato nella pubblicazione di 30% Club Italia, in un momento in cui
e importante non disperdere risorse e talenti e sapersi adattare ai continui cambiamenti,
trascurare il patrimonio che le donne rappresentano — oggi ancor piu viste le loro lauree in
discipline STEM - significa ridurre i processi innovativi e la sperimentazione di nuovi mercati,
indispensabili per la crescita di un Paese. E’ ormai consolidato che le donne manager sono meno
vincolate alle regole comuni nelle alleanze commerciali, hanno una propensione al nuovo, sono
quindi piu flessibili, energiche, determinate. Esprimono capacita di focalizzarsi su risultati che
seguono le priorita della visione strategica ed evitano il depauperamento etico ed intellettuale.
Non e poco.

E’ riconosciuto infatti che le donne hanno una maggior attitudine a guardare il futuro con orizzonti
pil ampi e una visione proiettata anche al bene comune.

Su questi aspetti anche il sistema Confindustria sta ponendo sempre piu attenzione, stimolando
nelle proprie imprese un dibattito, portando alla luce esempi di realta virtuose per governance al
femminile, bilanciamento di genere, capacita di gestire I'attivita imprenditoriale in modo
socialmente pil responsabile.

Con la nuova presidenza Boccia, infatti, la responsabilita sociale e la sostenibilita sono stati inseriti
nella delega delle politiche industriali, a rimarcare la forte attenzione a questi fattori che piu
incidono sulla competitivita dell'impresa, ed & stato creato il Gruppo Tecnico Responsabilita
Sociale d’Impresa con il compito di supportare il Presidente nell’azione di diffusione delle buone
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pratiche. Questa attenzione ha portato anche all’adesione di Confindustria alla Fondazione Asvis e
alla collaborazione ai temi dell’Agenda 2030, in particolare ai goals su poverta e disuguaglianze,
occupazione e sviluppo, infrastrutture e innovazione (8,9,10).

Nonostante tutto questo, in Italia sono ancora poche le imprese pervase dalla presenza femminile.
E qui entrano in gioco i falsi miti e i pregiudizi - consci e inconsci - descritti con grande realismo e
con propositivita rispetto al cambiamento dalla pubblicazione di 30% Club. E’ questo senza dubbio
un valore aggiunto ed un elemento di discontinuita non cosi di frequente riscontrabile nei testi che
affrontano la questione di genere: viene sviscerata da molti in profondita, ma resta spesso
povera nel “ cosa fare” affinché la situazione non ristagni.

Processi HR bias free, depolarizzazione del dibattito, monitoraggio degli indicatori quantitativi
relativi ai percorsi femminili, formazione per la gestione della diversita sono esempi ai quali un
leader d’azienda pud riferirsi per superare stereotipi e diffondere wuna cultura organizzativa
permeata dalle pari opportunita. Cultura organizzativa non come visione ideologica, ma come
strumento per migliorare la performance di azienda in cui il mix femminile e maschile sia ” quello
vincente”. | generi devono integrarsi non copiarsi ed € proprio attraverso un reciproco
completamento e rispetto che potranno prendere vita modelli e modalita rispondenti ad uno
sviluppo responsabile e competitivo.

Non deve mancare pero una consapevolezza. Questo processo intraculturale ha aspetti positivi:
apre alla creativita, alla diversita, alla valorizzazione di tutte le risorse. Non e pero privo di
sofferenza: la resistenza al cambiamento & sempre in agguato. La crisi che stiamo attraversando,
economica e sociale, richiede risposte differenti e rende piu articolato ed inasprito il passaggio
dal passato al domani, dall’omologato al diverso. Non possiamo pero desistere e I'intervento deve
essere corale e volto ad un apprendimento continuo: da quello dei leader di azienda a quello delle
donne. Non ultimo quello delle Istituzioni che devono monitorare costantemente la situazione per
varare politiche e misure adeguate ed efficaci.

Come piu volte sottolinea la pubblicazione di 30% Club Italia, la presenza di genere nella
leadership e una “sfida aperta”. Va alimentata, supportata e non demagogizzata. La cultura di
genere si arricchisce attraverso “consapevolezza, conciliazione, condivisione e creativita” e
soppesando le competenze emotive delle quali le organizzazioni hanno bisogno al pari di quelle
tecniche e relazionali.

RossanaRevello,Pr esi dente Gruppo Tecnico Responsabilit

Raffaella Lorenzut, Human Resources CSR Directddracco spa
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INTRODUZIONE

1130% Club. Il Club € una campagna globale, senza fini di lucro, condotta da leader che si
mobilitano, utilizzando il proprio potere di influenzamento personale, per promuovere una piu
alta partecipazione femminile (almeno il 30%, da cui il nome) nella leadership di organizzazioni
private e pubbliche. Il Club, che e apolitico e indipendente, non vende prodotti né servizi, non
chiede quote associative e si sostiene grazie al contributo professionale pro-bono dei suoi membri
e di coloro che lo supportano.

L’iniziativa nasce nel 2010 nel Regno Unito con I'obiettivo di bilanciare il genere nei board delle
prime 100 societa quotate alla Borsa di Londra (FTSE100). La presenza del genere femminile era
allora del 12,5% e I'obiettivo fu fissato al 30%, essendo questa la percentuale oltre cui un gruppo
di persone non costituisce pil una minoranza. L'obiettivo doveva essere raggiunto senza ricorrere
a quote imposte da una legge, bensi facendo leva su interventi volontari da parte delle aziende.
L'obiettivo e stato sostanzialmente conseguito (la presenza femminile & ora il 26%) e I'iniziativa si
e diffusa rapidamente in altri paesi tra cui Stati Uniti, Australia e Cina. Nel 2015 il 30% Club viene
lanciato anche In Italia con lo scopo di accelerare significativamente la partecipazione delle donne
nella leadership delle organizzazioni che operano sul territorio nazionale.

I 30% Club ritiene che i leader, con azioni a vari livelli, possano imprimere un’accelerazione ai
tempi “fisiologici” di bilanciamento della leadership in modo da coglierne al piu presto le
opportunita. Il 30% Club, che si pone come aggregatore di leader che desiderino dare il proprio
contributo, con questo breve libro bianco desidera mettere a disposizione in forma facilmente
fruibile il know-how utile ad agire in modo incisivo a favore del bilanciamento.

Il libro bianco. Questo breve testo si propone di esporre quello che & utile sapere sulla leadership
femminile ai leader che vogliano promuovere tutti i talenti nella propria organizzazione e nella
societa in modo mirato e concreto.

Nella prima parte parleremo anzitutto di leadership e genere in Italia e di quali sfide abbiamo di
fronte. Spiegheremo quindi perché la leadership bilanciata sia conveniente per le organizzazioni e
perché non si tratti di un regalo o di una concessione alle donne, ma di un valore per l'intera
organizzazione. Infine, faremo chiarezza: nel dibattito mito e realta si confondono infatti troppo
spesso. Sfatare i miti € il primo passo verso la consapevolezza che una leadership bilanciata &
possibile ed & conveniente per le organizzazioni.

La seconda parte affronta le pratiche a supporto del bilanciamento di genere, cioé come
promuovere la leadership femminile all'interno delle organizzazioni per alimentare lo sviluppo
delle carriere femminili fino da prima dell’ingresso nelle organizzazioni. Ci sono azioni che possono
fare direttamente i leader, azioni che passano attraverso le loro organizzazioni, e azioni che
coinvolgono la societa esterna (universita, scuole).

Infine, nella terza parte si esaminano azioni che i leader del nostro Paese potrebbero attuare
usando il proprio potere di influenza sulla societa. Un contesto favorevole, fatto di politiche
familiari e sociali e di welfare aziendale, & un supporto fondamentale alla leadership bilanciata.
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PARTE PRIMA

Leadership e genere in Italia: situazione, opportunita e miti da sfatare

Situazione della leadership in Italia

Ridurre lo squilibrio di genere nei vertici delle imprese e assicurare la presenza femminile a tutti i
livelli dell’organizzazione migliora la performance organizzativa e stimola la partecipazione delle
donne alla forza lavoro. Nonostante cio, per la gran parte dei paesi membri dell’Unione Europea,
aumentare la presenza femminile nella leadership € una sfida aperta: basti ricordare che 1'85%
degli executive e il 96% dei CEO nelle principali societa europee sono uomini (EC, 2015). L’Italia, in
particolare, sconta una situazione piu debole rispetto agli altri Paesi Europei, soprattutto nella
partecipazione delle donne alla forza lavoro, ma anche nella loro presenza all'interno della
leadership.

Il problema parte da lontano ed & importante analizzarlo seguendo un percorso logico che parte
dall’occupazione femminile per arrivare alle presenza nelle posizioni apicali.

Occupazione femminile. In Italia partiamo da un tasso di occupazione femminile molto basso, pari
al 47% (ISTAT, 2014) sostanzialmente fermo da oltre un decennio e superiore in Europa (la cui
media é circa il 60%) solo a quello di Malta. Il problema & piu accentuato al Sud del nostro Paese,
dove il tasso di occupazione femminile & fermo al 30% (ISTAT, 2014). Con poche donne al lavoro,
la base da cui selezionare i futuri leader & chiaramente ridotta. La sfida di avere piu donne
occupate, anche in linea con i risultati universitari delle ragazze, superiori a quelli dei ragazzi, ¢ il
punto di partenza. Infatti, le ragazze si laureano in percentuale maggiore (63% vs 40%), in tempi
piu rapidi (3 mesi prima dei ragazzi, mediamente) e con un punteggio superiore di un paio di punti
(AlmalLaurea, 2014). Investire nelle materie STEM per l'istruzione delle ragazze e un altro obiettivo
importante. Da un lato, le donne sono infatti ancora sottorappresentate in queste discipline, il che
riduce le prospettive di impiego e guadagno futuro. Dall’altro, il Paese necessita di queste
competenze che possiede in misura insufficiente per competere internazionalmente nei settori
innovativi.

Quadri
Complessivamente in Italia il 28 % del totale quadri € donna (ISTAT, 2014). La media risulta da

situazioni pil arretrate in alcuni settori (es. il settore Costruzioni con il 15%, oltre a quelli
dell’Energia elettrica, gas e acqua al 22% e del Manifatturiero, con il 21%), da settori come Sanita
(con il 51%) e Istruzione (con il 45%) dove si € sostanzialmente in parita e infine da altri come i
Servizi Pubblici e Sociali con il 38% - dove ci si avvicina al bilanciamento. Questo quadro suggerisce
una segregazione settoriale delle donne, con alcuni settori in cui le carriere femminili incontrano
difficolta fino dall’accesso alla leadership pipeline. E evidente che si tratta, nella maggioranza dei
settori, di percentuali femminili insufficienti per supportare una pipeline di accesso alle posizioni
dirigenziali bilanciata.
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Dirigenti

In Italia le donne dirigenti sono il 15% del totale (INPS, 2015). Anche in quest’ambito la situazione
€ variegata: in alcuni settori, come la Sanita e Assistenza Sociale (42%) e Istruzione (40%) cui la
rappresentanza femminile & buona, mentre in altri il bilanciamento di genere e lontano, come il
settore Costruzioni con I'8% di donne dirigenti e quelli dell’Energia elettrica, gas e acqua (11%) e il
Manifatturiero (12%). E facile attribuire una performance negativa alla scarsitd di donne in
entrata, ma purtroppo, anche nei settori in cui le donne entrano in numeri pari o superiori agli
uomini, ad esempio nel settore bancario, le carriere femminili evidentemente incontrano ostacoli
che portano a numeri bassi di dirigenti donne(13%). Il problema, dunque, non riguarda solo
I’accesso.

Posizioni executive
Nel 2015, le donne a diretto riporto dell’AD risultavano essere solo I'8% del totale su un campione

di 530 aziende del settore privato (il 53% delle quali con tra 50 e 500 Milioni) secondo uno studio
elaborato da Mercer Italia nel 2016 (Mercer, 2016). La percentuale era invariata rispetto ai due

anni precedenti, gli unici per cui sia stato raccolto il dato. Sul campione delle prime 36 aziende
italiane quotate monitorate dalla EC (EC, 2015), la percentuale di donne appartenenti all’
executive committee nel 2016 e il 9%, con un incremento di circa I'1% annuo dal 2012 (primo anno
di rilevazione, in cui la presenza femminile era al 4%). Non sembrano quindi esservi importanti
differenze tra aziende medie e medio grandi e le maggiori. Peraltro, la dinamica lentissima del
bilanciamento di genere nelle posizioni apicali fa ritenere che, in assenza di azioni decise e mirate,
non vi saranno miglioramenti significativi per molti anni.

Posizioni di AD e Presidente.
Il Centro studi del Sole 24 Ore registra solo un 9% dei presidenti e un 6,2% di amministratori

delegati donne su 316 societa quotate a Piazza Affari

La situazione & purtroppo peggiore sul campione delle prime 36 societa quotate monitorate dalla
CE dal 2012: in Italia non vi sono né vi sono mai state donne amministratrici delegate in questo
campione. Il confronto con i paesi europei mostra che il problema e diffuso: la media europea di
presenza femminile tra i CEO delle principali societa quotate & il 4% e sostanzialmente stazionaria
(erail 3% nel 2012, primo anno della serie storica). Dieci paesi, tra cui I'ltalia, non hanno nemmeno
una donna nel gruppo dei CEO. Alcuni paesi, tra cui spiccano la Romania, con presenza femminile
tra i CEO attualmente al 33%, I'Ungheria e il Montenegro, entrambi al 20%, sembrano essere
invece riusciti a imprimere una notevole accelerazione negli ultimi anni.

Consigli di Amministrazione.

In Italia la presenza femminile nei consigli di amministrazione delle societa quotate e passata dal
6% del 2011 all’attuale 30% (Giugno 2016) a seguito dell’introduzione della legge Golfo-Mosca
(legge 120 del 2011) che impone quote di rappresentanza di genere. Tuttavia, le donne per ora
ricoprono in gran parte ruoli non esecutivi all’interno dei CdA e faticano ad essere incluse nei
Comitati chiave (es. Comitato Retribuzioni). Inoltre, il meccanismo di “traino” dai CdA alle
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posizioni executive e manageriali di fatto non ha funzionato. Le ragioni che determinano questa
situazione sono varie, ma certamente la carenza della leadership pipeline femminile, come emerge
dai dati riportati sopra, costituisce un fattore chiave.!

In conclusione, il bilanciamento del genere nella leadership, pur promettendo benefici notevoli,
avanza molto lentamente quasi ovunque, in particolar modo nel nostro Paese. L’ltalia parte con
una presenza femminile nel mondo del lavoro insufficiente numericamente (quasi 20 punti
percentuali sotto quella degli uomini) e con profili meno adatti per le carriere executive: le donne
sono spesso segregate in aree funzionali da cui e difficile raggiungere le posizioni executive e
hanno qualifiche meno ricercate rispetto agli uomini, a causa della prevalenza di lauree in materie
umanistiche e della scarsa partecipazione a corsi master in Business Administration e
Management. , A cido si somma una consistente fuoriuscita in corrispondenza della nascita dei figli
(secondo I'lstat nel 2012 quasi una madre su quattro a distanza di due anni dalla nascita del figlio
non ha piu un lavoro). Persistono inoltre una serie di ostacoli di genere, evidenti o sottili, che
rendono il percorso selettivamente piu accidentato. Infine, le prospettive effettivamente meno
buone (basta guardare la composizione attuale della leadership apicale, al 92% maschile) non
incoraggiano le donne a perseguire una carriera.

La situazione di progressiva rarefazione delle donne mano a mano che ci si avvicina ai vertici, per
guanto facile da spiegare, rimane un problema irrisolto da troppo tempo. Vi sono forti dubbi sul
fatto che le quote imposte per legge (che hanno agito da acceleratore della presenza femminile
nei CdA di molti Paesi, tra cui I'ltalia) possano essere un meccanismo praticabile per aumentare la
presenza delle donne nelle posizioni esecutive delle organizzazioni.

I 30% Club, per imprimere accelerazione, invita ileader a prendere una posizione decisa, dando
obiettivi volontari di bilanciamento alle organizzazioni che guidano. Si ritiene inoltre che sia
opportuno adottare un approccio sistemico con interventi a tre livelli: sulla leadership pipeline
femminile, sulla pre-pipeline femminile -cioé sulle donne non ancora entrate nel mercato del
lavoro o neo-assunte e sulla societa - e sulle norme culturali. Nelle parti seconda e terza verranno
illustrate proposte concrete in tal senso.

Perché promuovere la leadership bilanciata & un’opportunita

La parita di genere & una questione etica e di diritto, ma le motivazioni per promuoverla
riguardano anche la crescita e I'innovazione. In questa sezione ci concentreremo sulle motivazioni
economiche ed organizzative in quanto omogenee con le altre motivazioni che supportano gli
obiettivi di un’organizzazione, rimandando all’appendice 1 le considerazioni riguardanti giustizia,
etica e democrazia paritaria.

Il 30% Club ritiene che il bilanciamento di genere nella leadership debba essere perseguito
volontariamente e con forte motivazione da parte dalle organizzazioni, non & quindi inutile

! Per un approfondimento di confronto internazionale si rimanda all’appendice 2.
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riassumere sinteticamente le importanti ragioni per promuovere la leadership femminile accanto a
guella maschile.

Motivazioni macro-economiche

La parita tra uomini e donne a tutti i livelli organizzativi, incluse le posizioni di vertice, & un
obiettivo economico prioritario. Perché? Perché in molti, troppi casi, le donne non sono assenti
per scelta propria o perché non in grado di contribuire, ma a causa di contesti difficili di tipo
familiare, lavorativo o istituzionale. Ma avere piu donne in economia, al lavoro e ai vertici delle
imprese porta un vantaggio economico per tutti, un beneficio ampio e usufruibile da tutto il Paese.
Escludere, discriminare, o semplicemente non valorizzare le donne significa uno spreco di talenti. Il
nostro Paese ha a disposizione un pool di talenti, quelli femminili, di cui quasi neanche si accorge.
Eppure approfittare di questa risorsa € un’opportunita importante, soprattutto nel periodo di
bassa crescita economica in cui ci troviamo intrappolati da tanto tempo (Casarico e Profeta, 2011).
E ben noto che piu donne al lavoro significa pit Prodotto Interno Lordo (PIL): se 'occupazione
femminile raggiungesse quella maschile, secondo le recenti stime del Fondo Monetario
Internazionale, il PIL italiano aumenterebbe del 15% (IMF, 2013). La maggiore occupazione
femminile avrebbe un impatto diretto positivo sul PIL non solo di tipo numerico, ma anche di
produttivita: le donne sono un risorsa competente, formata, capace — come dimostrano i tassi di
istruzione femminili, superiori ormai a quelli maschili nella maggior parte dei Paesi sviluppati. Si
innescherebbe anche un circolo virtuoso di crescita, per esempio grazie ad un aumento della
domanda di servizi domestici e per I'infanzia, pubblici e privati, tipicamente svolti dalle donne e
non sempre valutati nelle stime del PIL. Il circolo virtuoso sviluppa ulteriori effetti benefici: se piu
donne lavorano puo migliorare la performance di molte imprese perché aumenta la platea dei
talenti dai quali selezionare i lavoratori migliori. Crescono anche alcuni consumi, grazie al grande
potere di acquisto delle donne che lavorano.

Su questo legame tra occupazione femminile e crescita economica si sono espressi in tanti. La
crescita generata dall’ingresso delle donne nel mondo del lavoro ha rappresentato, secondo illustri
economisti, il contributo maggiore per la crescita dei paesi sviluppati dell’ultimo secolo.
L’espressione “womenomics o “economia delle donne” mette in evidenza I'affermazione delle
donne come protagoniste nell’economia e il ruolo fondamentale del loro lavoro per I'occupazione,
la produzione e in generale la crescita e lo sviluppo macroeconomico (Ferrera, 2008).

Infine, il lavoro femminile non & solo un aumento di PIL e un fattore di crescita macroeconomica.
C’e anche una dimensione individuale o familiare che ne beneficia e che, a sua volta, si puo
tradurre in output. Quando la donna lavora infatti migliora la qualita di vita degli individui e delle
famiglie. Il lavoro femminile e la presenza di due redditi riduce la vulnerabilita del nucleo familiare
nei confronti dei rischi e diminuisce significativamente il rischio di poverta. Tutto questo potrebbe
avere effetti positivi sulla fecondita, che a sua volta si traduce in maggiore output.

Quale il legame tra occupazione femminile e leadership bilanciata? Si tratta di una questione di
prospettive: per chiunque, incluse le donne, la possibilita di raggiungere posizioni di leadership
incentiva gli sforzi e soprattutto il desiderio di competere e di mettersi in gioco (Niederle e

Vesterlund, 2007). Attualmente molte donne ritengono queste possibilita troppo basse e a loro
10
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sfavorevoli (I'oggettivita della scarsa presenza attuale di donne nella leadership &
incontrovertibile) e, anche per questo, escono dalla forza lavoro retribuita (a volte nemmeno vi
entrano), oppure non concorrono per la leadership. Migliori prospettive possono ridurre I'attrition
femminile, che in alcuni settori & un fenomeno rilevante, e I'auto-esclusione dalla leadership, che
e purtroppo molto diffusa.

In conclusione si pud dire che migliori prospettive di crescita professionale per le donne
probabilmente avrebbero l'effetto di supportare aumenti nella forza lavoro femminile, con
conseguente aumento del PIL e della produttivita. A questo beneficio si aggiungerebbe una
riduzione della vulnerabilita economica di quelle famiglie che dipendono dal solo reddito
maschile. Per le organizzazioni nel loro complesso, questo miglioramento nel contesto macro-
economico si rifletterebbe in un potenziale stimolo ai ricavi organizzativi.

Motivazioni organizzative

Le motivazioni per cui un’organizzazione si avvantaggia di una presenza piu bilanciata dei generi si
possono riassumere in quattro aree: mercato, miglioramento della qualita delle decisioni,
innovazione, talento organizzativo.

Mercato. Per un’organizzazione l'inclusione di donne nella leadership serve a rispecchiare il
mercato (matchingthe-marke) in cui le decisioni d’acquisto sono prese nell’80% dei casi da donne
(che acquistano per sé e per altri e che influenzano altri nell’acquisto). Il fatto di riflettere il
mercato serve a comprenderlo meglio nella concezione di nuovi prodotti e servizi, a servirlo
meglio e a comunicare meglio la propria marca. Inoltre, varie aziende stanno introducendo anche
in Italia politiche nei confronti dei fornitori perché questi includano il genere femminile nei team a
tutti i livelli con cui si interfacciano.

Miglioramento nella qualita delle decisioni. Come qualsiasi tipo di diversita, quella portata dal

genere femminile tende a ridurre fenomeni quali il groupthinkingche caratterizzano i gruppi
troppo omogenei, riducendone la qualita decisionale.

Innovazione. Come ogni altro tipo di diversita, quella portata dal genere femminile aumenta la
capacita di innovazione dei gruppi. | gruppi misti riescono a captare bisogni non espressi e/o non
soddisfatti non solo perché hanno membri piu vari ma anche perché aumenta I'apertura mentale
del gruppo che si abitua a non sottovalutare idee di nuovi prodotti o processi solo perché
personalmente non ne sente la necessita e a non trascurare nuovi mercati solo perché distanti da
sé (Hewlett, et al. 2013).

Talento organizzativo. Le donne sono un bacino di talenti ancora poco utilizzato. In generale,

aprire la selezione ad un pool in cui sono presenti sia uomini sia donne qualificate non puo che
migliorare la qualita dei leader (Profeta et al., 2016). In un mondo globale, in cui la vera sfida e
vincere la “guerra dei talenti”, i leader , nell’interesse delle organizzazioni che guidano, devono
cogliere le opportunita che la leadership femminile offre e riconoscere che un bacino di talenti
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allargato a uomini e donne permette di selezionare risorse eccellenti con cui competere
internazionalmente.

In conclusione, si puo dire che le organizzazioni abbiano un evidente vantaggio a promuovere il
bilanciamento di genere nella leadership e che, viceversa, si troverebbero in una situazione di
svantaggio competitivo qualora fossero lente nell’operare questo aggiustamento.

Fare chiarezza tra miti e realta sulla leadership femminile

Di donne, carriere femminili e leadership femminile parlano tutti. Poiché & un tema che riguarda la
vita di tutti noi, tanti hanno un’esperienza da raccontare, propria o di donne che conoscono, o
hanno un’opinione forte da condividere, o hanno letto qualcosa sull’argomento. Purtroppo in
guesto campo abbondano gli stereotipi, i luoghi comuni e quello che molti pensano sia vero e
invece ha ben poco fondamento. Tutto cio rischia di tradursi in pregiudizi consci e inconsci che
ostacolano le carriere femminili e in facili spiegazioni dell’assenza femminile ai vertici.
A riconoscere la realta dal mito contribuiscono gli studiosi che si occupano di questi temi su basi
scientifiche e varie organizzazioni tra cui il 30% Club (dalle cui pubblicazioni sono tratti molti spunti
inclusi in questa sezione); questa infatti & divenuta una materia di studio di numerose discipline,
dall’economia al diritto, passando per tutte le scienze sociali. Come in un qualsiasi altro campo, &
opportuno ascoltare gli esperti e farsi aiutare a vedere i fenomeni con maggiore oggettivita.

Mito: Bilanciare il genere nella leadership danneggia gli uomini. Realta: Bilanciare il genere nella

leadership rende le organizzazioni piu competitive a beneficio di tutti

Una leadership bilanciata per genere ha risultati positivi sulla performance aziendale, e quindi
beneficia uomini e donne. La maggior parte degli studi manageriali conclude che la diversita di
genere, ha effetti positivi per le aziende perché la presenza di uomini e donne insieme nelle
posizioni di vertice porta valore. Questi risultati provengono da numerosi campi accademici, tra i
guali economia e finanza organizzazione e management, imprenditoria e psicologia. In un contesto
eterogeneo le prospettive si allargano, il pool di talenti e di competenze si arricchisce, con la
conseguenza che l'innovazione e la creativita aumentano. La consapevolezza che & possibile
raggiungere posizioni di vertice sulla base dei propri meriti e indipendentemente dal genere puo
anche innescare un processo di competizione benefico tra lavoratori nell’azienda, uomini e donne.
La presenza stessa di donne in ruoli decisionali puo avere impatto anche sullo stile di leadership
maschile: per esempio, la presenza di donne candidate nei processi di selezione aumenta la qualita
anche degli uomini selezionati, con effetti benefici per tutti (Baltrunaite et al 2014). Allo stesso
modo, a seguito della recente introduzione delle quote rosa nei consigli di amministrazione delle
imprese quotate in Italia, 'aumento della presenza di donne altamente qualificate e avvenuta
contemporaneamente al reclutamento di uomini con piu esperienza, determinando un
miglioramento complessivo nella performance delle imprese (Comi et al, 2016).
Un suggerimento: vigilare affinché non si polarizzi il dibattito.
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Mito: La selezione € neutrale rispetto al genere. Realta: | pregiudizi inconsci interferiscono con i

processi di selezione e valutazione.

Anche quando gli attori in gioco sono convinti di essere neutrali rispetto alla leadership maschile e
femminile, in realta possono mettere inconsciamente in atto processi di selezione e valutazione
non neutrali rispetto al genere. Questo perché gli individui preferiscono altre persone similj,
secondo il ben noto concetto di omofilia. Anche in assenza di una chiara preferenza per persone
dello stesso sesso, pud emergere una "screening discriminatidn perché in generale risulta piu
immediato per gli individui selezionare persone con un background simile. Infatti, & piu facile
giudicare le qualita non dimostrate dei candidati quando i candidati appartengono allo stesso
gruppo. Questa diversa valutazione puo essere giustificata da differenze di lingua, stile di
comunicazione, percezione, che rendono piu facile per una persona dello stesso sesso misurarle
caratteristiche personali e le attitudini. In conclusione, la potenza dell’unconscious bia& uno dei
principali  responsabili  dell’assenza  di  leadership  bilanciata  (Eswaran,  2014).
Un suggerimento: promuovere una presenza bilanciata per genere nei comitati di selezione e fare
formazione sui pregiudizi inconsci.

Mito: le donne si dedicano meno al lavoro perché diventano madri. Realta: Occupazione e

fecondita non sono alternative.

Il confronto tra i paesi europei mostra che negli stati dove vigono politiche pil generose a favore
delle donne lavoratrici (come nel Nord Europa) entrambi i tassi di fecondita e di partecipazione
femminile al mercato del lavoro sono elevati; al contrario nei paesi con sistemi di welfare meno
generosi (quali quelli del Sud Europa) entrambi i tassi sono molto bassi. Il fatto che il segno della
correlazione tra lavoro femminile e fecondita sia cambiato — era negativo negli anni Settanta e ora
€ positivo - (e non solo nei paesi del Nord, ma anche nella vicina Francia), dimostra che la
conciliazione non solo & possibile, ma che il lavoro delle donne, invece che un ostacolo alla
maternita, puo trasformarsi in un prerequisito per aumentare il tasso di fecondita.

| paesi che sono riusciti, grazie a politiche sociali e del lavoro piu generose, a far si che I'aumento
dell’istruzione femminile si traducesse in aumento dell’occupazione qualificata, sono quelli che
sono riusciti anche a far crescere i tassi di fecondita (spesso vicina ai due figli per coppia). In questi
paesi il divario tra occupazione femminile e occupazione maschile € diminuito in modo
significativo. Esiste anche una relazione largamente positiva tra numero medio di figli per donna e
indice di uguaglianza di genere. Nei paesi dove |'uguaglianza di genere &€ maggiore, il tasso di
fecondita totale € piu alto.

L’lItalia invece non solo ha un tasso di occupazione femminile tra i piu bassi d’Europa ma anche il
tasso di fecondita piu basso. Insomma, diversamente dagli altri paesi, stentiamo a superare il
trade-off. Fondamentale in tal senso é il ruolo delle istituzioni, che dovrebbero costruire un
ambiente favorevole alla conciliazione e quindi contribuire a rafforzare sia |'occupazione
femminile sia la fecondita (Del Boca et al.,, 2009). Tuttavia, anche in Italia, se mettiamo in
relazione, a livello regionale, la crescita del tasso di fecondita totale (dal minimo storico del 1995 a
oggi), con la partecipazione delle donne al mercato del lavoro, si ottiene una relazione fortemente
positiva.
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Le donne che lavorano contribuiscono non solo alla riduzione della poverta dei figli, ma anche alle
opportunita di sviluppo cognitivo successivo. Alcuni studi riscontrano, infatti che, se I'occupazione
della madre ha un effetto negativo sullo sviluppo del bambino, I'effetto viene azzerato utilizzando
come sostituto del tempo materno il nido formale. | risultati mostrano un effetto positivo del nido,
che aumenta quanto piu cresce la qualita del servizio educativo offerto e quanto piu la
provenienza del bambino & da contesti socio-culturali meno favorevoli.

Quello che differenzia maggiormente I'ltalia dagli altri Paesi europei e il fatto che molte donne
escono dal mercato del lavoro alla nascita dei figli e non ritornano. La maternita € dunque ancora
un nodo cruciale in tema di occupazione femminile in Italia: secondo il recente rapporto Istat, il
numero di donne che abbandona il lavoro dopo la nascita di un figlio continua ad aumentare nel
nostro Paese. Il “conflitto” tra tornare a lavoro e affrontare spese per la cura dei figli o restare a
casa ad occuparsene e ancora molto piu forte che altrove (Del Boca et al., 2012).

Un suggerimento: promuovere la maternita e incentivare la crescita professionale delle donne che
diventano madri.

Mito: L'introduzione del lavoro agile rendera facile I’accesso delle donne alla leadership. Realta: Il

lavoro agile da solo non basta, anche se & molto utile.

Il lavoro agile & un’opportunita per gli individui, le organizzazioni e la comunita. Non & pero una
panacea. Inoltre, cid che serve veramente alle donne (e a tutti) sono soluzioni personalizzate sulle
proprie esigenze da concordare con i propri capi.

Da dove nasce questo mito? Dalla credenza che il problema principale delle donne sia la
conciliazione. In realta, benché i carichi domestici e familiari ricadano principalmente sulle donne
e questo crei loro difficolta conclamate, il le donne si scontrano anche con discriminazioni di
genere cosiddette di seconda generazione (cioe quelle sottili che permangono nonostante le
policy anti-discriminazione). Queste creano un clima poco accogliente e quindi poco adatto a
manifestare la leadership selettivamente per le donne.

Un suggerimento: & importante che, nell'introdurre, come auspicato, il lavoro agile si presti
attenzione a non renderlo un ghetto femminile, ma anzi lo si promuova anche con gli uomini, dato
che anch’essi possono trarre benefici dalla flessibilita. E importante tuttavia che si aiutino tutti (ma
soprattutto le donne che su questo hanno una difficolta in piu) a comprendere che avere un
network interno € importante per la crescita professionale e non va sacrificato nemmeno quando
le ore trascorse in ufficio diminuiscono. Il rischio che per le donne il lavoro agile porti a una
emarginazione dai network interni, a cui gia fanno piu fatica ad accedere, non & da trascurare.
Bisogna inoltre investire nelle competenze manageriali dei capi perché comprendano le esigenze
di flessibilita e le concilino con quelle dell’operativita.

Mito: le donne si impegnano meno degli uomini nel raggiungere i propri obiettivi di carriera.

Realta: Le donne si impegnano quanto gli uomini

| risultati scolastici femminili sono superiori a quelli maschili: in Italia il 15,7% delle donne trai 25 e
i 64 anni e laureato, mentre la percentuale tra gli uomini e pari solo al 13%. Piu del 60% dei
laureati € donna. Il sorpasso & avvenuto negli anni duemila e continua ad accentuarsi. Esiste

ancora, in ltalia e in tutti i Paesi, un gap di genere in alcune discipline, prevalentemente scelte
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dagli uomini, soprattutto quelle STEM (science, technology, engineering, masy questo occorre
lavorare per colmare il divario, poiché queste tipicamente si associano a migliori prospettive di
lavoro e guadagno (Peri e Anelli, 2015). E tuttavia importante sottolineare che in Italia, nel campo
dell’economia e del diritto, le discipline che danno maggiori sbocchi aziendali, donne e uomini
sono ugualmente presenti e le donne hanno risultati migliori degli uomini: secondo Almalaurea le
donne si laureano prima e con risultati migliori degli uomini (Almalaurea, 2014) Fin dai percorsi
scolastici le donne danno quindi prova di sapersi impegnare e raggiungere i propri obiettivi, anche
piu degli uomini. Non puo quindi essere il talento o I'impegno il motivo per cui poi, nei percorsi
professionali, le donne hanno risultati meno soddisfacenti.

Un suggerimento: valorizzare I'investimento in capitale umano compiuto dalle donne e I'impegno
lungo tutto il percorso professionale.

Mito: Le donne non hanno la perseveranza necessaria a fare carriera. Realta: Le donne

abbandonano quando la loro carriera non progredisce come desiderano.

Le donne abbandonano le aziende e a volte escono addirittura dal mercato del lavoro piu spesso
degli uomini. Cio le rende una scommessa piu rischiosa per le organizzazioni. Fra le molte
spiegazioni di questo complesso fenomeno vi € la presunta minore perseveranza femminile nelle
sfide della carriera organizzativa che porterebbe le donne ad abbandonare la corsa prima di
arrivare in fondo alla gara. Molto piu spesso di quanto si creda, pero, € la mancanza di promozioni
che causa la fuoriuscita delle donne dalle organizzazioni (a livelli senior un uomo ha il doppio di
probabilita di ottenere una promozione interna rispetto a una donna) (30% Club, 2014). Per le
donne, come per gli uomini, infatti, una causa molto frequente di abbandono dell’organizzazione &
la stagnazione della carriera o la mancanza di sfide. Se queste fattispecie si verificano
maggiormente nelle carriere femminili, questo contribuisce a spiegare perché le donne lascino piu
frequentemente. Analogamente, entrambi i generi restano nella propria organizzazione per le
stesse ragioni: lealta a colleghi e capi e ragioni legate alla famiglia.

Da dove nasce questo mito? Lo stereotipo femminile male si concilia con la vecchia ma persistente
concezione della carriera come sfida da combattere fino all’'ultimo sangue e fa apparire naturale
che le donne abbandonino questo tipo di competizione. E possibile che cid avvenga, ma spesso
lasciano la partita non perché questa si fa dura ma perché sospettano che sia truccata a loro
sfavore.

Un suggerimento: la vera chiave per contrastare la fuoriuscita delle donne € assicurarsi che le loro
carriere progrediscano senza ritardi dovuti a pregiudizi di genere impliciti o espliciti . E molto
importante che i leader delle organizzazioni parlino con i talenti femminili per capire se vi sia
scollatura tra le loro aspirazioni e I'effettivo progresso delle loro carriere. Questa € una buona
pratica organizzativa con ambo i generi, & perd fondamentale nel caso delle donne, dato che piu
spesso |'esperienza di carriera che vivono non & ben compresa dall’organizzazione.

Mito: Le donne non aspirano a ruoli di senior leadership. Realta: Le donne diventano piu ambiziose

con il progredire della carriera.

Si sente dire che le donne non aspirino con la convinzione mostrata dagli uomini a posizioni di

leadership e che questo, in contesti altamente competitivi come quelli della top leadership
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organizzativa, sarebbe una causa determinante della loro scarsa presenza. La verita € complessa,
ma non supporta questa falsa credenza.

La ricerca (30% Club, 2014) dice che all’inizio della carriera le donne sono meno ambiziose, ma che
la loro ambizione aumenta stabilmente fino a superare quella degli uomini a cominciare dalle
posizioni di responsabile.

La ricerca rivela anche che, su dieci criteri di successo, le donne valutano come “molto
importanti” il 50% di essi, mentre gli uomini assegnano importanza elevata solo al 31% di essi. Il
genere femminile tiene quindi al successo addirittura di piu del genere maschile, ma lo definiscono
in modo pit ampio (6 su 10 dei criteri vengono considerati pil importanti da parte delle donne, tre
criteri sono valutati ugualmente importanti e solo uno viene considerato piu rilevante dagli
uomini).

Da dove nasce questo mito? Probabilmente esso deriva in parte dallo stereotipo femminile che
attribuisce alla donna ruoli di cura e orientamento alla famiglia. Inoltre, dato che le donne
definiscono il successo in maniera pil ampia rispetto agli uomini, prendendo in considerazione un
numero maggiore di variabili, il processo decisionale femminile € pil complesso di fronte a scelte
in cui vita professionale e personale si intrecciano. Questo tende ad allungare i tempi di decisione
e puo essere confuso con una scarsa convinzione.

Un suggerimento: anzitutto, € opportuno sfidare le ipotesi implicite sul modo in cui le donne
vivono la propria carriera, cio@ con minori ambizioni rispetto agli uomini. Le ambizioni vanno
verificate caso per caso in uomini e donne. E anche sbagliato dare per scontato che tutti debbano
avere lo stesso tipo di percorso per arrivare al successo. In particolare, bisogna evitare di
“eliminare le donne dalla partita” troppo presto: la loro ambizione richiede infatti un po’ di piu
tempo per maturare ma raggiunge livelli piu alti di quella maschile. Infine, & utile sottolineare
aspetti della carriera piu vicini alle aspirazioni femminili (per esempio: avere un buon
bilanciamento vita-lavoro e avere buone relazioni interpersonali sul lavoro) per renderla piu
appetibile ai talenti femminili.

Mito: le donne non arrivano alle posizioni apicali perché non hanno sufficiente fiducia in se stesse.

Realta: Le donne si analizzano con rigore, si descrivono in modo equilibrato e tengono conto del

contesto.

Le donne si propongono meno degli uomini per ricoprire ruoli nuovi. Questo fatto e spesso
considerato la prova di una mancanza di sicurezza nelle proprie capacita. La realta & piu
complessa. Le donne, anzitutto, semplicemente conoscono bene i propri limiti e sono attente a
non vendersi per quello che non sono (30% Club, 2014). Le donne sono estremamente oneste con
se stesse e con gli altri e hanno buone capacita di auto-valutazione oggettiva. Inoltre, le donne
hanno un approccio meticoloso nella valutazione del rischio comportato dalle proprie mosse di
carriera. L'avversione al rischio delle donne puo venire scambiata per mancanza di fiducia in sé. In
verita, spesso la scelta di non “farsi avanti” & realistica: le donne hanno infatti meno sponsor e
possono contare su network professionali meno potenti per supportarle. Vivendo nelle
organizzazioni hanno spesso interiorizzato che per una donna avanzare sia piu difficile e che per
farcela sia necessario essere piu brave degli uomini. In altre parole, per una donna avere fiducia in

se stessa significa avere una fiducia molto elevata nelle proprie capacita. Naturalmente anche il
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retaggio dell’educazione che indirizza le ragazze alla modestia e spesso ne limita I'auto-stima
influenza questo comportamento, ma sarebbe un errore non analizzarlo nel suo complesso.

Da dove nasce questo mito? Lo stereotipo femminile induce comportamenti femminili improntati
alla modestia. Il fatto poi di disporre di pochi modelli di ruolo femminile e la scarsa presenza delle
donne nei vertici organizzativi possono contribuire a creare insicurezze (probabilmente in buona
parte giustificate), ma esse riguardano piu il sistema che le proprie capacita. Anche I'auto-analisi
onesta e accurata e l'avversione al rischio contribuiscono a comportamenti equilibrati nel
presentarsi. Se i comportamenti delle donne vengono interpretati senza tenere conto delle
circostanze, si puo finire per credere che l'insicurezza sia endemica nella popolazione femminile.

Un suggerimento: bisogna che i manager di genere maschile sappiano che le donne hanno
comportamenti diversi da quelli maschili nell’auto-valutazione e nella presa di rischio, incluso
guello legato alla carriera, e che tengano conto che esse si trovano in un contesto che, almeno in
passato, & stata sfavorevole al loro genere. Gli uomini che valutano le donne non devono usare il
proprio comportamento e le proprie probabilita di successo come riferimento (fenomeno noto
come “proiezione”). Questa € una buona pratica generale, ma nel caso di uomini che valutano le
donne il rischio di errori & veramente elevato a causa dei comportamenti tipici differenti. Gli
uomini, se non prestano attenzione, rischiano di giudicare le donne “insicure” solo perché meno
sicure di loro e perché dimenticano che per le donne manifestare sicurezza € oggettivamente piu
difficile.

Mito: le donne non hanno le caratteristiche di leadership necessarie. Realta: le donne hanno

caratteristiche di leadership in parte differenti.

Donne e uomini sono diversi. Anche il loro stile di leadership e differente, ma non significa che le
donne siano meno dotate degli uomini per svolgere ruoli apicali. La leadership femminile e di
ottimo livello, come risulta da un noto studio di Herminia lbarra (Ibarra, 2009) in cui i leader sono
stati valutati chiedendo ai loro collaboratori di analizzarli sulla base di alcune dimensioni chiave
che definiscono la leadership di livello executive (quelle del Global Executive Leadership
Inventory). Sulle dimensioni prese in considerazione da lbarra, le donne sono state valutate in
generale molto meglio. In sette dimensioni (energizzare, allineare, orientarsi all’esterno, esprimere
intelligenza emotiva, premiare e dare feedback, costruire il team, essere tenaci) i valutatori di
entrambi i genere sono stati concordi nel giudicare le donne superiori. In due dimensioni
(empowerment dei collaboratori e mentalita globale) le donne sono risultate alla pari degli uomini.
In un unico caso, la capacita di articolare e comunicare una a visione, le donne hanno ricevuto una
valutazione inferiore. Cosa ci dice questo risultato? Che, se la valutazione & guidata da uno
strumento strutturato , le donne r vengono percepite come leader migliori o uguali agli uomini
(tranne in una dimensione). Cosa succeda quando invece operano pregiudizi e stereotipi, a volte &
un’altra storia. Se le donne e gli uomini leader analizzati abbiano adottato uno stile coerente con
le aspettative rivolte al loro genere o dettato da esso, non lo sappiamo.

Se sull’efficacia come leader le donne risultano addirittura migliori, vi sono pero differenze nello
stile di leadership rispetto agli uomini che, forse, spiegano perché a volte non siano percepite

17



Competere e crescere con tutti i talenti | 2016

come dovrebbero. Se i leader di genere maschile cercano nelle donne leader caratteristiche simili
alle proprie, rischiano di commettere errori.

Le donne hanno generalmente uno stile di leadership pill democratico® (Eagly e Johnson, 1990) ,
cioé condividono maggiormente potere e informazioni per coinvolgere i collaboratori nelle
decisioni e con un’impronta maggiormente trasformazionale (Eagly et al., 2003 ; Eagly
Johannesen-Schmidt, 2001; Rosener, 1990), cioe indirizzata a far crescere i collaboratori aiutandoli
a dare il proprio contributo e ponendosi come role model. Pur essendo caratteristiche molto
positive nella maggioranza dei contesti moderni, potrebbero non venire riconosciute come tali da
leader abituati a un modello tipicamente maschile.

Un’ulteriore tratto che differenzia uomini e donne e che ha un potenziale impatto molto rilevante
sulle performance aziendali, su cui la letteratura economica si € soffermata a lungo (si veda
Bertrand, 2011), & I'avversione al rischio: secondo numerosi studi di economia sperimentale le
donne, tendono a prendere decisioni meno rischiose. E questa una caratteristica positiva o
negativa per la leadership? Certo alcune decisioni vincenti includono un po’ di rischio, ma & anche
vero che “se Lehman Brothers fossero state Lehman Sisters non si sarebbero verificati effetti cosi
devastanti della recente crisi finanziaria”. Probabilmente “brothers and sisters” insieme & il mix
vincente. Infine, &€ noto che gli uomini sono pit overconfidente competitivi delle donne,
specialmente in una competizione mista. Le donne tendono ad avere minore consapevolezza e
assumere comportamenti di auto-esclusione. Questo potrebbe ridurre le capacita di leadership
femminili. Ma si tratta di caratteristiche innate, oppure indotte da un contesto avverso al potere
femminile? Numerosi studi mostrano che l'esitazione delle donne a competere potrebbe essere
ridotta da affirmative actiono da processi di selezione disegnatiad hoc. In altri termini, il ruolo
fondamentale e la creazione di incentivi per mettere tutti i talenti in condizioni di competere. Tra
questi, anche la creazione di role model.Poiché in una platea di talenti allargata & piu facile
selezionare il migliore, misure di questo tipo appaiono potenzialmente benefiche per le
organizzazioni.

Un suggerimento: valorizzare le differenze e i punti di forza della leadership femminile senza
puntare all’omologazione con quella maschile. Lo stile di leadership al quale molte organizzazioni
guardano ormai con interesse & infatti androgino (Granelli e Robotti, 2015).

Mito: Le donne non rimandano giu I'ascensore. Realta: Le donne in posizione senior se possibile

cercano proattivamente altre donne da includere nei loro team.

Le donne sono una minoranza nelle posizioni di leadership e questo condiziona il loro
comportamento. Alcune donne finiscono, nemmeno rendendosene conto, per percepire le altre
donne come una minaccia e cercano di distanziarsi da loro per facilitare la propria piena
cooptazione, secondo uno schema comportamentale tipico delle minoranze. E quindi vero che non
tutte le donne aiutano le altre donne, ma bisogna chiedersi perché questa dovrebbe essere una
responsabilita femminile e non organizzativa. Ritenere che siano le donne a dover essere le
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principali alleate e le migliori role-model per le altre donne pone su di loro un peso realmente
difficile da sostenere (30% Club, 2014).

Da dove nasce questo mito? Dalla premessa sbagliata che sia responsabilita delle donne bilanciare
il genere nella leadership e che cid debba avvenire per solidarieta. Il presupposto corretto € invece
che tutti siamo responsabili di raggiungere il bilanciamento e che la motivazione sia economica.

Un suggerimento: far capire ai leader dell’organizzazione che la responsabilita di far accedere le
donne alla leadership spetta a loro, a qualsiasi genere appartengano, nell'interesse
dell’organizzazione stessa. Tutti devono essere responsabilizzati sull’inclusione, il cui peso non
deve ricadere maggiormente sulle donne. Ogni membro del leadership team dovrebbe avere tra i
propri obiettivi quello di sponsorizzare una o piu donne di talento aiutandole ad accedere a quelle
opportunita che permettono di e dimostrare la propria leadership.

PARTE SECONDA

Accelerare il bilanciamento di genere nella leadership

| leader possono imprimere una significativa accelerazione al bilanciamento di genere nella
leadership direttamente con le proprie azioni, a livello quindi individuale, ed esercitando il loro
potere di influenza sulle organizzazioni che guidano e sulle relative catene del valore e sulla
societa in generale.

Cosa possono fare i leader a livello individuale
| leader possono fare molto a anche a livello individuale. Ecco alcuni suggerimenti suddivisi in due
categorie: la prima riguarda il modo di inquadrare il tema bilanciamento, la seconda ha a che

vedere con I'essere role model

POSIZIONARE IN MODO STRATEGICO IL BILANCIAMENTO DI GENERE

0 Spiegare lI'importanza del bilanciamento di genere nella leadership. L'opportunita di
aumentare la leadership femminile diventera un obiettivo strategico quando ne parleranno
in questi termini i leader. Il posizionamento della questione & cruciale per renderlo un
obiettivo organizzativo da perseguire con determinazione. Infatti questo re-inquadramento
del bilanciamento di genere nella leadership, da tema di equita, presidiato dalle Direzioni
Risorse Umane e CSR, a tema economico-finanziario, € credibile se proposto dai leader.

Un suggerimento: affrontare il tema del bilanciamento di genere spiegando che serve per
competere e innovare.
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0 Parlare dell’importanza di superare i propri pregiudizi inconsci. Questo tema, cruciale per
avere un buon talent pool e per la meritocrazia, dovrebbe essere tra quelli trattati
frequentemente dalle persone in posizione apicale per convogliare un duplice messaggio.
Anzitutto, che i pregiudizi inconsci sono molto diffusi (Robotti, 2015) ed & quindi
importante stare in guardia. Inoltre, che si tratta di una questione rilevante per il successo
dell’organizzazione, non solo per le donne e le minoranze in generale.

Un suggerimento: inserire il tema talent poolfrequentemente nell’agenda degli executive
team meeting Su base regolare porre domande ai collaboratori su come si assicurino di
usare tutto talent pool Non accontentarsi di risposte superficiali o frettolose.

DARE L'ESEMPIO

0 Essere consapevoli dei propri pregiudizi inconsci e combatterli. Gli stereotipi (che

attribuiscono a chiunque appartenga a un gruppo le stesse caratteristiche, annullando le
differenze individuali e senza richiesta di una prova concreta) ci influenzano spesso senza
che ce ne rendiamo conto. Nel caso del genere di appartenenza, per esempio, possono
farci ipotizzare, in modo inconsapevole e senza nessuna intenzione di discriminare, che la
motivazione rispetto alla carriera sia inferiore nelle donne rispetto agli uomini, perché le
donne hanno una preferenza piu elevata degli uomini per il tempo speso con la famiglia.
Molti esperimenti dimostrano che chi & oggetto di attribuzioni (positive o negative) le
coglie facilmente anche se non sono esplicitate e tende a conformarvisi (questo fenomeno
& noto sotto il nome di effetto Pgmalione richiamando il celebre scultore che plasmo la
propria statua come la voleva).
Dato che le attribuzioni dei leader sono generalmente molto potenti, sia per il carisma dei
leader sia perché le loro opinioni influenzano quelle degli altri, il danno potenziale
provocabile dai pregiudizi inconsci dei leader & elevato. Per le stesse ragioni leader che col
proprio comportamento dimostrano invece di non cadere nei pregiudizi e che, anzi,
mettono in discussione i pregiudizi degli altri, possono fare molto per creare un ambiente
biasfree.

Un suggerimento: verificare sempre le proprie attribuzioni con I'osservazione diretta e
facendo domande agli interessati. Evitare di dare per scontate caratteristiche, abilita e
preferenze. Non fidarsi ciecamente della propria intuizione perché in essa si annidano
spesso pregiudizi inconsci. Per quanto riguarda I'osservazione diretta, si tenga conto di
quanto spiegato a proposito dei condizionamenti di genere (si veda il punto specifico).

0 Promuovere la meritocrazia. E stato detto, ed & vero, che per far avanzare le donne valide
basterebbe la meritocrazia. Purtroppo, anche se tutti la invocano, almeno a parole, la vera
meritocrazia e difficile da realizzare. Le difficolta principali stanno nell’evitare le trappole
dei pregiudizi inconsci, le discriminazioni di seconda generazione che fanno perdere fiducia
a chi le subisce e nel controllare le dinamiche politiche interne all’organizzazione che,

tipicamente, danneggiano piu le donne (e le altre minoranze). Poiché anche micro-
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ingiustizie e micro-favoritismi minano la meritocrazia alla base, non andrebbero tollerati,
nemmeno se provenienti da persone preziose per |'organizzazione.

Un suggerimento: aiutare le persone a comprendere che la meritocrazia € un costrutto
sociale.

Combattere il doppio standard. Senza esserne pienamente consapevoli, a volte i leader
chiedono alle donne piu di quanto chiedano agli uomini, quasi fosse chiesto loro di
dimostrare “di credere veramente” nella propria carriera o di possedere competenze
eccezionali per giustificare il maggior rischio che comportano (le donne sono percepite
come una scommessa piu rischiosa). Il danno non e solo alla meritocrazia, ma al morale
delle donne che percepiscono di essere trattate diversamente e, spesso, ritengono cio sia
dovuto a una loro minore abilita o scarsa compatibilita con I'organizzazione. Questo
naturalmente tende a renderle insicure e ansiose.

Un suggerimento: domandarsi sempre se cio che stiamo chiedendo alle donne sia cio che
chiediamo agli uomini o se sia una “prova del fuoco” che ci deve rassicurare riguardo alla
loro affidabilita e attitudine.

Combattere comportamenti discriminatori. Testimoniare I'impegno verso il bilanciamento
combattendo comportamenti discriminatori (anche sottiimente tali) in sé e negli altri e
mostrare interesse per I'equilibrio-vita lavoro. In pratica, i leader devono testimoniare
attraverso le proprie parole e azioni una convinzione fattiva volta a utilizzare tutto il pool di
talenti per ricoprire posizioni di leadership. Questo richiede di:

1. Attuare comportamentiinclusivi e aperti a differenti stili di comunicazione e pensiero;
2. Spiegare che pregiudizi di genere e comportamenti non inclusivi sono anti-meritocratici

e disfunzionali per I'organizzazione.

Un suggerimento: comprendere che essere role modelin questo campo richiede non solo
adesione ai principi del bilanciamento, ma anche azioni concrete e dimostrative a
supporto. Le dimostrazioni pubbliche di comportamenti virtuosi da parte di leader
carismatici (cid & vero ogni volta che si vuole imprimere un cambiamento di direzione ai
comportamenti) fanno sentire le donne accolte nelle organizzazioni e comunicano un
cambiamento di rotta nell’atteggiamento verso la leadership femminile.

Dare il proprio supporto a campagne e iniziative volte a bilanciare il genere nella
leadership. Prestare la propria immagine e prendere apertamente posizione a favore di
campagne come quella del 30% Club o di HeForShe, comunica I'impegno del leader, evita
che sia stigmatizzato chi lo fa e, anzi, rende socialmente desiderabile associarsi ad esse.

Un suggerimento: comunicare a 360° della propria adesione alle campagne che, in vario
modo, supportano il bilanciamento di genere nelle organizzazioni e la leadership
femminile. Parlarne pubblicamente serve a renderle un argomento rilevante.
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0 Usare un linguaggio che non supporti gli stereotipi professionali di genere. La nostra
lingua prevede di declinare al maschile o al femminile nomi e aggettivi che si riferiscono di
volta in volta a uomini o donne. Tuttavia, sembra non declinare correttamente le parole,
guando si riferiscono a certi ruoli politici, sociali, lavorativi e gestionali ricoperti da donne.
Infatti, I'uso indiscriminato di nomi professionali al maschile & stato perlopiu concepito
come una modalita “neutra” (genere che pero non esiste nella lingua italiana), ad essere
applicato indistintamente sia a uomini che a donne, quando era evidente la supremazia
maschile, proprio nella disproporzione rappresentativa che rendeva le donne invisibili. Il
cambiamento linguistico proposto, non e soltanto formale, bensi sostanziale e diventa
tanto pit importante in luoghi dove la presenza delle donne € sempre stata ridotta, come
nel caso dei consigli di amministrazioni e della direzione/ gestione di imprese nel settore
privato. Per fare e sottolineare la differenza, dobbiamo allora cominciare, ad esempio, ad
usare la parola “amministratrice delegata”, piuttosto che amministratore delegato, se
nominata e stata una donna. Per un approfondimento si veda I’Appendice 3.

0 Diventare mentor e sponsor del genere femminile e rendere noto il proprio impegno.
Spesso le donne faticano a trovare mentor (ancora di piu a trovare uno sponsor). Cio e
negativo per le loro carriere, per la leadership pipeline femminile e per il management
maschile che, se non parla con le donne in situazioni diverse da quella capo-collaboratore,
fara fatica a capirle. Se i leader diventano mentor e sponsor di donne e ne parlano
evidenziando gli aspetti positivi per tutti, € possibile innescare un effetto emulazione.

Un suggerimento: utilizzare |'esperienza di mentorship e sponsorship anche per
comprendere meglio le donne nella propria organizzazione.

0 Conoscere e discutere i dati chiave della leadership pipeline femminile. Ogni fenomeno il
cui impatto sul business & considerato importante & ben conosciuto e compreso dalla
leadership organizzativa. Questo dovrebbe valere anche per la leadership pipeline
femminile, i cui dati chiave dovrebbero essere noti ai leader affinché possano tenerne
conto, stimolare i collaboratori al miglioramento e verificare il progresso verso gli obiettivi
fissati. Due elementi dovrebbero ricevere attenzione particolare:

1. la composizione e il grado di diversita della leadership pipeline della propria
organizzazione e, se possibile, di quelle con cui si interagisce (per poter esercitare
influenza). Questa informazione & fondamentale per dare obiettivi e misurare
I"avanzamento verso di essi.

2. i passaggi critici durante i quali le popolazioni meno rappresentate nella leadership
fuoriescono dalla leadership pipeline. Questa informazione & propedeutica a capire
come porre rimedio perché i problemi sono differenti nei diversi momenti di carriera.

Un suggerimento: rendere noti e discutere internamente i dati chiave della leadership
pipeline femminile con cadenza trimestrale o semestrale.
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0 Assegnare obiettivi di bilanciamento di genere. Una volta individuate le aree di criticita,
gueste devono essere oggetto di un piano di miglioramento con obiettivi e relative
milestone Questo & un punto delicato perché dare obiettivi di presenza femminile ai vari
livelli organizzativi puo apparire in contrasto con un approccio meritocratico. In verita, si
tratta di innescare un meccanismo per cui ci si interroghi sugli ostacoli alle carriere
femminili proprio per garantire una effettiva meritocrazia. In pratica, si chiede alle
strutture di aspirare a una certa percentuale di donne leader a tutti i livelli (secondo un
piano di crescita) e, dove questo non fosse possibile, di spiegarne la ragione (comply or
explain. La necessita di dare una spiegazione, da sola, agisce da antidoto a molti
meccanismi distorsivi o, almeno, innesca la necessita di ricercare soluzioni per evitare di
doverne dare in futuro.

Un suggerimento: premiare e elogiare le strutture virtuose e condividere le prassi che le
hanno portate al successo.

0 Comprendere i condizionamenti che le donne hanno ricevuto e aiutarle a superarli.
Uomini e donne agiscono spesso comportamenti differenti a causa non solo delle
differenze individuali, ma anche di condizionamenti culturali (quelli legati agli stereotipi di
genere sono molto potenti) e, ovviamente, della situazione sbhilanciata ai vertici, che rende
le prospettive ben diverse.

Se un leader interpreta i comportamenti dei collaboratori senza tenere conto del genere di
appartenenza (che é tra le variabili piu importanti per spiegare i comportamenti), puo
commettere errori di valutazione. E importante per un leader essere consapevole dei
condizionamenti che le donne hanno ricevuto, molto spesso in collisione con i
comportamenti richiesti per avanzare in un’organizzazione, e agire per aiutarle a
liberarsene. Di seguito alcuni esempi di differenze di genere di cui tenere conto e alcuni
suggerimenti per gestirle (Robotti, 2013):

9 Le donne manifestano meno la propria ambizione, pur non essendo meno ambiziose,
perché nelle donne I'ambizione & raramente incoraggiata e, a volte, €, piu 0 meno
sottilmente, repressa in quanto considerata un tratto incongruente con lo stereotipo
femminile altruistico.

Un suggerimento: solo perché una donna non dichiara di voler fare carriera, non &
detto che non lo desideri e non sia disposta a sacrifici per farlo. Gli uomini hanno di
solito piu facilita nel manifestare la propria ambizione (scontano pero la pressione
opposta) e faticano a comprendere che possa essere un problema per le donne
articolare chiaramente le proprie aspirazioni di carriera. Meglio dunque assicurarsi di
quale sia la preferenza e la determinazione di ciascuna donna domandandolo in modo
diretto.

9 Le donne, piu degli uomini, credono che una buona performance parli per loro e si
aspettano di essere notate e premiate sulla base di questa (Robotti, 2015). Quando cio
non avviene, spesso sono fortemente deluse e perdono fiducia in se stesse e
nell’organizzazione. Le donne si auto-promuovono meno degli uomini, parlano meno
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dei propri successi e dei propri punti forti, anche perché pensano che siano evidenti. Gli
uomini capiscono piu facilmente che la performance necessita spesso una narrazione a
supporto per essere interpretata e per ottenere riconoscimenti concreti e si auto-
promuovono con maggiore frequenza.

Un suggerimento: se una donna non parla dei propri successi e delle proprie qualita,
non e detto che non abbia nulla da dire al proposito, che abbia poco da dare
all’organizzazione o che sia disinteressata alla carriera. Meglio, ancora una volta, fare
domande e aiutare le donne a raccontare la propria storia con convinzione, cioé a
promuovere la propria marca(Robotti, 2014).

Le donne spesso fanno piu fatica degli uomini ad auto-candidarsi per un ruolo. Se una
donna non si auto-candida non vuol quindi dire che rifiuterebbe la posizione né che non
la desideri.

Un suggerimento: prima di attribuire una mancata candidatura a disinteresse e
ammissione di incapacita, chiedere esplicitamente alle donne qualificate se sono
interessate. Imporre |'obbligo di proporre almeno una candidatura femminile su tre
aiuta a superare il problema.

Le donne spesso non amano negoziare per se stesse (in particolare quando si tratta di
denaro) e discutere in modo assertivo delle proprie valutazioni di performance e di
potenziale. Questo potrebbe da un lato dare I'impressione di una generale incapacita
negoziale e dialettica, mentre pil probabilmente il fenomeno é circoscritto al negoziare
per sé in quanto si tratta di un comportamento individualista e lo stereotipo femminile
prescrive comportamenti altruisti. Il fenomeno puo portare a carriere pil lente del
dovuto e a un accentuato differenziale retributivo di genere nel corso degli anni. Per le
organizzazioni € vantaggioso premiare con carriera e retribuzione i migliori talenti, non
quelli pit abili nel chiedere, quindi questa distorsione danneggia le organizzazioni
guanto danneggia le donne.

Un suggerimento: incoraggiare le donne a negoziare per sé se ritengono di valere.
Citare esempi di donne che hanno ottenuto risultati facendosi avanti e negoziando.

Le donne di solito fanno piu fatica a esprimersi assertivamente durante le riunioni, in
particolare in quelle destrutturate. Le ragioni sono varie: temono di farsi nemici
(maggiore avversione al conflitto), preferiscono intervenire solo quando sono molto
esperte del tema che viene discusso e, talvolta, vengono ignorate (alimentando un
senso di inadeguatezza e non appartenenza). Se non parlano, dunque, non significa che
non abbiano nulla di utile da dire.

Un suggerimento: incoraggiare le donne a esprimersi, coinvolgerle nelle discussioni,
spiegare loro I'importanza di una partecipazione attiva ai fini della carriera. Le
organizzazioni hanno vantaggio a ascoltare i migliori talenti, non quelli piu desiderosi di
esprimersi, quindi il silenzio delle donne danneggia le organizzazioni (oltre alle donne
stesse).

Le donne soffrono maggiormente i conflitti interpersonali. Se, per esempio, si
sottraggono a una competizione che ha connotazione conflittuale, cido non deve essere
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interpretato come disinteresse. Se una donna evita incarichi in situazioni
potenzialmente conflittuali, forse ne accetterebbe altri in condizioni diverse.

Un suggerimento: per evitare di sprecare talenti solo per una avversione al conflitto
culturalmente determinata, meglio indagare quale sia la situazione e magari
incoraggiare la donna a competere.

Il linguaggio verbale di uomini e donne e diverso. Per esempio, le donne preferiscono
esprimersi arricchendo di dettagli la narrazione. Questo puo essere visto come
un’incapacita di andare al punto, ma spesso € solo una modalita comunicativa diversa.

Un suggerimento: assicuratevi che le donne nella vostra organizzazione sappiano
adattare lo stile di comunicazione all’interlocutore. Spiegate come preferite si
comunichi con voi. Gli uomini di solito lo sanno istintivamente (spesso hanno le stesse
preferenze) mentre le donne a volte non lo comprendono.

Anche il linguaggio non-verbale di uomini e donne ¢ diverso. Le donne tendono a
muoversi di piu (in buona parte si tratta di gesti inconsapevoli). E questo puo essere
interpretato come insicurezza e mancanza di gravitas Le donne tendono a rivelare
maggiormente le emozioni con le espressioni del volto e a sorridere di piu,
comportamenti considerati da alcuni (anche inconsciamente) indicativi di eccessiva
emotivita, leggerezza e debolezza (il modello di leadership attuale € maschile e ha
caratteristiche diverse).

Un suggerimento: assicuratevi che le persone nella vostra organizzazione sappiano
adattare lo stile di comunicazione all’interlocutore. Questo aiutera probabilmente le
donne piu degli uomini contribuendo a “livellare il campo di gioco”.

Le donne hanno con il potere un rapporto diverso da quello degli uomini. Anzitutto, per
molti uomini, il potere va usato per non essere messo in discussione. Inoltre, molti
uomini lo considerano un attributo che concorre a determinare l'identita personale e
guesto comporta un attaccamento che va ben oltre i benefici materiali. In generale,
quindi, gli uomini utilizzano maggiormente il proprio potere. Le donne, invece, in
genere non amano ostentare il potere. Inoltre, si identificano meno con il lavoro e con
la posizione quindi spesso mostrano minore accanimento nel mantenere il proprio
status nelle organizzazioni. Attenzione pero a non interpretare questa come una
incapacita a gestire il potere o una avversione ad esso. E solo un modo diverso (non
necessariamente peggiore) di interpretarlo.

Un suggerimento: se le donne non amano i simboli del potere come gli uomini, non &
una buona ragione per ritenere che non lo sappiano usare.

Le donne sentono pil degli uomini la necessita di essere perfette. Per molte donne il
confronto con figure femminili irreali e esemplari turba e provoca desiderio di
emulazione. Tendere alla perfezione potrebbe sembrare un modo di migliorarsi e a
volte lo &, ma pil spesso e fonte di frustrazione e genera insicurezza. Se una donna
appare meno sicura di un uomo, forse & solo perché lo standard con il quale si
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confronta é piu alto.

Un suggerimento: indagare le ragioni dell’insicurezza e incoraggiare le donne ad
abbracciare modelli realistici. Far conoscere modelli di ruolo a tutti i livelli organizzativi,
non solo quelli apicali.

Le donne piu degli uomini sentono la necessita di piacere agli altri. Siamo tutti esseri
sociali che desiderano entrare in relazione con gli altri e appartenere a un gruppo, ma
per le donne, piu spesso che per gli uomini, piacere, o almeno non dispiacere, € un
impulso piu forte.

Un suggerimento: se una donna fa fatica a intraprendere azioni sgradite agli altri ma
necessarie, questo potrebbe derivare semplicemente dalla difficolta a superare i
condizionamenti ricevuti. Anziché giudicarla inadeguata, si potrebbe provare ad aiutarla
a superarli dandole dei suggerimenti.

Le donne spesso preferiscono che le regole organizzative siano comunicate loro in
modo ufficiale e chiaro. Le regole non scritte delle organizzazioni, spesso ambigue e in
continua evoluzione, risultano di conseguenza selettivamente piu difficili da
comprendere per le donne. A volte queste regole le donne non le vedono, altre volte si
stupiscono che siano in contrasto con regole scritte (naturalmente le regole scritte si
adeguano piu lentamente). Se una donna appare “tagliata fuori” e sembra non
comprendere “a che gioco si stia giocando”, questo non dovrebbe essere, senza altre
valutazioni, considerato un segno di scarsa intelligenza sociale.

Un suggerimento: parlare con le donne e spiegare loro in modo esplicito regole e
comportamenti preferiti pud essere per loro un aiuto fondamentale. Come minimo,
indicare loro che le regole possono anche essere non scritte € doveroso.

Le donne interpretano le regole spesso in modo letterale. In contesti in cui le regole
sono in evoluzione (e alcune possono essere obsolete), questo le puo portare a
comportamenti auto-limitativi.

Un suggerimento: assicuratevi che le persone nella vostra organizzazione comprendano
guesto concetto. Questo aiutera probabilmente le donne piu degli uomini contribuendo
a “livellare il campo di gioco”.

Le donne hanno maggiori difficolta nel trovare sponsor che ne promuovano la carriera
perché sono percepite come scommesse pil rischiose (in effetti il tasso di successo
finora é stato inferiore, anche se per cause esterne) e perché il I'indice di omofilia con
lo sponsor uomo (la prevalenza degli sponsor potenziali sono di genere maschile) e piu
basso. Il fatto di non essersi procurate uno sponsor che faccia da guida, un “protettore”
che spiani il sentiero di carriera e segnali opportunita, pud essere interpretato come
incapacita politica. E perd opportuno tenere in considerazione le oggettive maggiori
difficolta prima di esprimere questo giudizio.

Un suggerimento: spiegare alle donne con esempi e testimonianze I'importanza di
trovare mentor e sponsor che le supportino. Se possibile offrirsi di ricoprire tali ruoli
26



Competere e crescere con tutti i talenti | 2016

cercando di innescare un fenomeno di imitazione.

9 Le donne hanno maggiori difficolta nell’ampliare il proprio network perché fanno fatica
a farsi cooptare nelle reti informali all’interno delle quali sono ancora minoritarie.
Inoltre, nella maggior parte dei casi, hanno una naturale preferenza per le reti ristrette
e profonde, senza comprendere quanto questo limiti le loro carriere. Questo spiega il
motivo per cui le donne hanno meno contatti.

Un suggerimento: spiegare alle donne, portando esempi e testimonianze, I'importanza
di avere un network sviluppato. Aiutarle a superare la sensazione che il networking sia
un esercizio sociale opportunistico, evidenziare invece che si tratta di un’attivita
strategica (Robotti, 2014).

0 Assicurarsi che anche le donne accedano a progetti e opportunita in cui possono
dimostrare le proprie capacita || merito ¢ il prodotto di talento per opportunita, ma
I'accesso alle opportunita non & uguale per tutti. Alle donne certe opportunita non
vengono nemmeno presentate perché si ritiene non siano interessate o all’altezza o perché
le si reputa una scommessa rischiosa, talvolta sulla base di un giudizio superficiale e basato
sugli stereotipi e sui miti (vedi parte I).

Un suggerimento: ogni volta che per queste opportunita viene proposto un uomo o una
rosa di candidati uomini o in prevalenza uomini, chiedere se sono state considerate anche
donne e quante. Se la risposta &€ no o le donne considerate sono poche, chiedere perché (la
regola dei tre perché, cioe rispondere per tre volte perché alla risposta ottenuta, e utile a
far emergere problemi, per esempio una leadership pipeline carente, e pregiudizi, come
per esempio che I"opportunita sia poco attrattiva per una donna a causa di spostamenti e
orari).

Cosa possono fare i leader attraverso le organizzazioni che guidano

Il ruolo di leader permette di stabilire come verra affrontato il bilanciamento di genere nella
propria organizzazione. Alcuni interventi sono cruciali e possono partire solo dalla leadership
apicale. Ecco quelli pit utili suddivisi in cinque aree:

MISURAZIONE E COMPRENSIONE

0 Monitorare con indicatori quantitativi le carriere femminili a tutti i livelli organizzativi
avendo cura di identificare i “punti di uscita” dal percorso e i differenziali di genere. Le
organizzazioni devono raccogliere informazioni strutturate non solo sulla leadership
pipeline femminile, ma su tutto il percorso a partire dall’assunzione. | dati che si suggerisce
di raccogliere, elencati di seguito, sono tratti dalle Linee Guida del 30% Club Italia (per
I’elenco completo si veda I’Appendice 4).

a. % donne nell’organizzazione a tutti i livelli, evidenziando la funzione di

appartenenza (con calcolo della % nelle funzioni staff vs quelle di line);

27



Competere e crescere con tutti i talenti | 2016

o

b. % donne nel CdA, evidenziando i ruoli esecutivi/non-esecutivi e i comitati di
appartenenza

c. % didonne in posizioni a diretto riporto dell’AD evidenziando le percentuali di line
vs staff

d. % donne nei successivi livelli di riporto dall’AD, evidenziando le percentuali di line vs
staff

e. % donne a tuttii livelli di inquadramento dell’organizzazione;

f. % donne nei programmi di mentoring aziendale a tutti i livelli dell’organizzazione

g. % donne in tutti i programmi di training offerti, divisi tra: competenze
comportamentali generali, leadership, vendita/negoziazione, business skills
formazione tecnica

h. Numero e tipologia di programmi e politiche family friendlyofferte
dall’organizzazione ai dipendenti (es. flex-time; smartwork, ecc.)

i. Presenza di piani di successione formalizzati e % rappresentanza femminile negli
stessi

j. Grado di formalizzazione del processo per accedere al pool degli alti potenziali o
HiPos (es. assessment centgin-depth interviewsecc.) e % di rappresentanza
femminile in tali pool

k. % rappresentanza femminile nei progetti strategici dell’organizzazione, negli
incarichi internazionali, nell’assegnazione di borse di studio aziendali per la
partecipazione a corsi master e nelle posizioni ad alta visibilita;

|. Esistenza di programmi di supporto alle transizioni di ruolo e % di rappresentanza
femminile negli stessi;

m. Retribuzione media per genere e livello.

Approfondire le risultanze dalle misurazioni. In particolare dove si evidenzia una
perdita di talenti femminili o un differenziale di genere, andare a fondo con indagini
anonime ed eventualmente focus group, interviste o altri strumenti che permettano di
evidenziare le specifiche cause organizzative alla base dei fenomeni e i luoghi
organizzativi.

STRATEGIA E OBIETTIVI

o

o

Definire una strategia mirata per fare emergere i talenti femminili. Per supportare il
bilanciamento di genere, le organizzazioni devono definire una strategia basata su
specifici problemi incontrati dalle donne nella propria realta organizzativa e di settore
(identificati nella fase di rilevazione e indagine qualitativa). Si sottolinea che ogni realta
presenta dinamiche organizzative proprie e che gli interventi risultano tanto piu incisivi
guanto pil sono mirati.

Stabilire degli obiettivi (non quote) di presenza femminile ai vari livelli organizzativi e
nel CdA. Gli obiettivi, a uno, tre e cinque anni (con relative milestone) dovrebbero
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essere annunciati entro il primo trimestre 2017. Si ritiene che per le posizioni executive
I'obiettivo debba essere pari ad almeno il 30% di presenza femminile, da raggiungere
entro il 2020.

0 Inserire nel’MBO dei manager e nella balanced scorecardell’organizzazione misure
di leadership inclusiva. Ogni organizzazione puo determinare le proprie metriche e i
propri obiettivi. A titolo di esempio: % donne a tutti i livelli organizzativi; % promozioni
femminili; % donne inviate a corsi e convegni,....

0 Affrontare la definizione di talento organizzativo in modo oggettivo. Se il talento viene
definito a immagine e somiglianza dei leader attuali, il rinnovamento del modello di
leadership avviene lentamente o non avviene. Se viceversa si adottano metodi
oggettivi, questo, oltre a rendere pil competitiva I'organizzazione, facilita il passaggio a
modelli di leadership neutri dal punto di vista del genere.

UGUALI OPPORTUNITA’

0 Assicurare che i processi HR siano biasfree. Oltre alla necessaria sensibilizzazione e
formazione del management (si veda la sezione dedicata), € opportuno creare
meccanismi di controllo per cui valori (es. di valutazioni e promozioni) riferiti alla
popolazione femminile vengono confrontati con quelli riferiti alla popolazione maschile.

0 Supportare il difficile passaggio da posizioni dirigenziali a executive con meccanismi
formalizzati simili a stage formativi (es. la/il dirigente partecipa agli executive
committeecome auditore/auditrice). Il supporto deve essere disponibile per entrambi i
generi. Questa misura favorisce il bilanciamento perché le donne beneficiano
maggiormente di opportunita formalizzate. Infatti, piu spesso degli uomini, sono
escluse dai meccanismi informali di allocazione delle opportunita e delle posizioni
organizzative.

0 Pretendere candidature bilanciate nel genere per le posizioni executive. Dove cio non
fosse materialmente possibile, decidere e avviare un piano per migliorare la situazione.
Le societa di executive searglthe hanno un responsabilita aggiuntiva in questo ambito,
dovrebbero dotarsi di un codice di condotta che favorisca una maggiore diversita nelle
candidature executive.

0 Combattere la segregazione funzionale supportando I'ingresso/passaggio di donne in
tutte le funzioni aziendali. Intervenire in particolar modo assicurando che le donne non
siano escluse dalle funzioni nel percorso di carriera.

COMUNICAZIONE

0 Essere trasparenti riguardo alla situazione delle carriere femminili. Inserire nella
relazione di bilancio e rendere pubbliche sul sito web dell’organizzazione le misure di
rappresentanza femminile;

0 De-polarizzare il dibattito sul bilanciamento di genere. La contrapposizione uomini-
donne é concettualmente sbagliata in quanto solo il miglior talent pool garantisce la
competitivita dell’organizzazione. Le organizzazioni dovrebbero comunicare con
chiarezza su questo punto.
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o

o

o

Far conoscere all’interno come all’esterno dell’organizzazione i modelli femminili.
Pubblicizzare casi di conciliazione condotta con successo e ribadire che e possibile
avere una famiglia e fare carriera.

Assicurare che nei documenti e nelle riunioni siano utilizzati i sostantivi
professionali in modo appropriato, cioé declinati al femminile quando ad occupare il
ruolo & una donna.

Comunicare la discontinuita con il passato Alcuni meccanismi, per esempio le quote,
anche se non obbligatori, dedicati alla presenza femminile, se opportunamente
comunicati, cambiano le prospettive reali e percepite delle donne nei confronti del
successo professionale. L'effetto € di incoraggiarle a competere, contrastando
I’abbandono.

FORMAZIONE

o

Offrire corsi di gestione della diversita e di inclusione. Questi corsi andrebbero offerti
in primo luogo alla popolazione manageriale (per la quale la leadership inclusiva
dovrebbe essere un requisito di base), ma sono utili a tutta la popolazione aziendale.
Proporre corsi per superare i pregiudizi inconsci. In quanto esseri umani siamo tutti
influenzati da pregiudizi di cui non siamo nemmeno consapevoli. Nei ruoli manageriali,
in cui si valutano altre persone, si danno loro opportunita e si selezionano i
collaboratori, e particolarmente cruciale un superamento di tali pregiudizi,
raggiungibile grazie a una opportuna formazione, molta pratica e meccanismi di
verifica. Anche in questo caso, questi corsi andrebbero offerti in primo luogo alla
popolazione manageriale, ma sono utili a tutta la popolazione aziendale.

Offrire corsi su empowerment/superamento dei limiti imposti dagli stereotipi. Questi
corsi sono utili alle donne, in particolare nei primi anni di carriera.

SUPPORTO ALLE CARRIERE

(0]

Offrire servizi di welfare aziendale. Dove possibile, offrire ai dipendenti servizi di
welfare eventualmente consorziandosi o utilizzando il sistema dei voucher, (es. asilo
nido e assistenza anziani). | servizi adatti ad alleviare carichi domestici e familiari e a
gestire le emergenze familiari sono utili ad entrambi i generi ma, nella situazione
attuale, in cui questi sono prevalentemente a carico delle donne, contribuirebbero a
“livellare il campo di gioco”, dando quindi impulso alle carriere femminili. E da notare
che queste misure avrebbero un probabile impatto anche sul tasso di occupazione
femminile e quindi sulla crescita economica, scoraggiando I'abbandono del lavoro
soprattutto da parte delle madri. Le misure di welfare aziendale possono svolgere un
ruolo importante, in particolare in presenza di un welfare pubblico carente. Le aziende
possono diventare protagoniste di un profondo cambiamento, riconoscendo il loro
ruolo di responsabilita sociale e I'impatto positivo che il welfare aziendale ha sui
proprio dipendenti. Uno strumento attraverso il quale si realizza questo cambiamento
e l'utilizzo del voucher, erogato per la fruizione di servizi con finalita di educazione,
istruzione, ricreazione, assistenza sociale e sanitaria (non solo asili nido, ma anche altre
strutture per I'infanzia, per la formazione dei bambini, per i corsi estivi, per il trasporto
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scolastico, per le spese di baby-sitting). La possibilita di dedurre i costi da parte del
datore di lavoro e di usufruire di questi benefici da parte del lavoratore rende questa
misura uno strumento vantaggioso per tutti. Oggi le aziende hanno moltissime
possibilita di creare circoli virtuosi, innanzitutto all'interno del proprio contesto
organizzativo favorendo, da un lato, la conciliazione vita-lavoro dei dipendenti con
I'erogazione di servizi / somme a titolo di welfare aziendale completamente detassate
e, dall'altro, fruendo della deducibilita dal reddito di impresa del benefit "contrattato"
con le rappresentanze sindacali. E importante che la legge, con il contributo delle
organizzazioni, sia continuamente aggiornata e migliorata per favorire quanto piu
possibile I'adozione di queste misure. Su questo aspetto si veda un approfondimento
nell’appendice 5.

0 Promuovere il lavoro agile. Le organizzazioni dovrebbero permettere e incoraggiare il
lavoro agile invitando le persone che occupano posizioni di responsabilita (inclusi gli
apicali) a dare I'esempio aderendo all’iniziativa e divulgando la propria adesione in
modo da evitare che a usufruirne sia stigmatizzante ( come & avvenuto con il part-
time).

0 Promuovere il congedo parentale. Le organizzazioni dovrebbero incoraggiare il
congedo paternale invitando le persone che occupano posizioni di responsabilita
(inclusi gli apicali) a dare I'esempio aderendo all’iniziativa edivulgandone I'adesione, in
modo da evitare che sia stigmatizzante.

0 Supportare i dipendenti nella gestione delle emergenze familiari. Permettere ai
dipendenti, a fronte di una emergenza imprevista e non gestibile altrimenti, di potersi
recare al lavoro con figli. La modalita piu semplice € quella di predisporre all'interno
dell’'azienda uno spazio dedicato e adeguato, dove i genitori possano lavorare
supervisionando i propri figli. Una ulteriore modalita & mettere a disposizione servizi di
copertura (babysitter, infermieri e badanti) per queste eventualita.

Cosa possono fare i leader al di fuori della propria organizzazione

Il ruolo delle organizzazioni, in un’ottica di responsabilita sociale di impresa, € fondamentale nella
risoluzione dei problemi incontrati dalle donne a livello della societa. | leader possono attivare le
forze della societa grazie alla propria influenza. Ecco alcune azioni virtuose che le i leader
dovrebbero intraprendere.

0 Stimolare e sostenere iniziative di sensibilizzazione indirizzate agli studenti delle
superiori:

Proporsi come relatori nelle scuole superiori (primi anni), cominciando da quelle del

proprio territorio, per parlare 1) del ruolo della donna nel mondo del lavoro e nella

societa 2) di cosa significhi e perché sia importante la leadership bilanciata;
0 Intraprendere iniziative di sensibilizzazione indirizzate a donne prossime all’ingresso
nel mondo del lavoro:

9 Proporsi come relatori nelle scuole superiori (ultimi anni), cominciando da quelle
del proprio territorio, per incoraggiare le ragazze a scegliere il corso di studi
universitario la carriera da intraprendere secondo le proprie abilita e preferenze e
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in base alle opportunita di impiego successivo alla laurea, non secondo gli stereotipi
di genere, , facendo conoscere le possibilita di impiego nel proprio settore e
eventualmente nella propria organizzazione;

1 Proporsi come relatori nelle universita e nelle business school, cominciando da
quelle del proprio territorio, per incoraggiare le ragazze a scegliere la carriera da
intraprendere secondo le proprie abilita e preferenze e non secondo gli stereotipi di
genere, , facendo conoscere le possibilita di impiego nel proprio settore e
eventualmente nella propria organizzazione;

0 Promuovere/erogare borse di studio per donne in facolta e master a scarsa presenza
femminile;

0 Creare programmi di conoscenza della propria organizzazione e stage dedicati alle
ragazze, in particolare nei settori dove I'ingresso del genere femminile é limitato;

0 Promuovere campagne pubblicitarie che indirizzino le donne verso settori e professioni
(es. STEM) con migliori prospettive di impiego. Intervenire nelle scuole e nelle universita
con interventi di sensibilizzazione per ambo i generi rispetto alle opportunita lavorative nei
vari settori e funzioni organizzative, avendo cura di portare esempi di donne che operano
con successo in settori e funzioni considerati tipicamente maschili.

PARTE TERZA

Costruire il contesto adatto alla leadership bilanciata

Esiste un legame profondo tra le buone pratiche a favore della leadership bilanciata nelle
organizzazioni, di cui abbiamo parlato nella seconda parte, e il complesso sistema di politiche e di
misure che il governo e le imprese possono promuovere insieme. Lo sviluppo del welfare
aziendale non dovrebbe essere infatti un sostituto, ma qualcosa che si aggiunge. | leader che si
propongono di promuovere la leadership bilanciata sono chiamati per primi a contribuire con il
loro potere di influenza, sostenendo alcune misure che vanno a beneficio di tutti i cittadini (e non
solo dei propri dipendenti ed eventualmente loro familiari).

Elenchiamo di seguito le principali misure che un leader pud sostenere e appoggiare per dare
impulso all’occupazione femminile che & il punto di partenza di una leadership bilanciata.

Le politiche fiscali. Il fisco rappresenta un elemento importante per incentivare le donne a tornare
al lavoro dopo la maternita. Lo sgravio fiscale & un modo per incentivare il rientro e quindi arginare
la riduzione dell’occupazione femminile collegata alla maternita. Sgravi fiscali per le donne che
tornano al lavoro dopo i cinque mesi del congedo obbligatorio possono rappresentare un’utile
politica per bilanciare il mercato del lavoro tra uomini e donne. In questo modo lo Stato non
concederebbe solo alla neo-mamma la possibilita di prolungare il periodo di maternita
percependo una parte dello stipendio, come attualmente succede, ma offrirebbe anche un
risparmio fiscale o un trasferimento monetario nel caso in cui essa rinunciasse a questa possibilita.
Se formulato sotto forma di voucher, I'incentivo avrebbe anche il vantaggio di poter essere
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utilizzato direttamente per le spese di cura, senza anticipo di esborso da parte delle famiglie (& da
notare che questo sarebbe anche uno strumento di aiuto per 'emersione del lavoro nero).

La diffusione dei servizi per la prima infanzia e asili nido. Si tratta di misure importanti per il
bambino, prima che per le famiglie e per la conciliazione. Oggi i nidi in Italia sono offerti in misura
limitata e a costi molto elevati. Non & un caso che nell’ultimo anno per la prima volta si veda una
riduzione della domanda di nidi. Questa riduzione & causata in parte dalla crisi economica, che ha
diminuito il reddito reale e potenziale delle famiglie, ma anche dal complicato accesso ai nidi
convenzionati e pubblici, difficilmente comprensibile dalle famiglie immigrate. In queste condizioni
I’'accesso al nido rischia di diventare beneficio esclusivo di chi vive in grandi citta del nord, con
redditi ed istruzione piu elevati.

Negli ultimi anni di crisi economica un altro fenomeno sta peggiorando la situazione. Una
proporzione crescente di famiglie meno abbienti non utilizza I'asilo nido per scelta a causa
dell’erosione dei salari e della perdita del lavoro. Questo fenomeno rischia di avere un impatto
non solo sulle opportunita di lavoro delle mamme, ma anche sulle diseguaglianze di lungo periodo
tra gli esiti cognitivi e non dei bambini. Le organizzazioni, oltre a fornire servizi di asili nido per
guanto possibile, dovrebbero supportare una loro espansione in modo che tutti i cittadini e la
societa possano beneficiarne.

| congedi di paternita. E previsto in Italia I'utilizzo dei congedi parentali da parte dei padri, ma i dati
indicano un utilizzo ancora molto basso rispetto a dati analoghi europei. E cresciuto di recente
dall’ 8% al 12% ma, per essere efficace, il congedo dei padri deve essere esclusivo, non cedibile alla
madre e pienamente retribuito. In altri termini, bisogna accompagnare ai congedi parentali
congedi specifici di paternita. L’'ltalia & tra i paesi con un congedo di paternita piu basso: 2 giorni
soli (recentemente introdotti dalla legge di stabilita 2015, prima era un solo giorno). L’estensione
ad un periodo piu lungo potrebbe avere effetti positivi sia per il lavoro femminile che per il
rapporto padre-figlio. Il congedo di paternita e infatti un aiuto rilevante per promuovere la cultura
della condivisione della cura dei figli e della genitorialita e per assecondare il desiderio di quei
padri che vorrebbero seguire piu da vicino la crescita dei loro figli nei primi mesi di vita, senza che
la loro scelta sia stigmatizzata all'interno dell’azienda. Si tratta di una politica importante per
scardinare la concezione secondo cui & sempre e solo la donna ad assentarsi dal posto di lavoro in
seguito alla maternita e la gestione dei costi organizzativi ad essa associati debbano essere
affrontati solo quando una dipendente diventa mamma, ma non quando un dipendente diventa
papa. In Italia, dove i differenziali di genere, nel lavoro, nella divisione dei ruoli tra uomini e donne,
nel tempo dedicato alla cura dei figli e al lavoro domestico sono molto elevati, il congedo di
paternitd & una misura promettente per fare passi avanti nella paritd tra uomini e donne. E
importante che la legge sia continuamente aggiornata e migliorata per favorire quanto piu
possibile 'adozione di queste misure.

La flessibilita del lavoro. L’incentivazione di forme flessibili di lavoro (lavoro agile, smartworking,
flexible work arrangemenjs ha effetti positivi, in quanto un’organizzazione del lavoro rigida
penalizza le donne, o chi nella famiglia ha bisogno di flessibilita per lavori di cura, permettendo
una migliore work-life balance;¢ importante anche per le imprese, che adattano la produzione a
nuove tecnologie, possono contare su un efficace strumento per trattenere italenti e beneficiano
della maggiore produttivita dei lavoratori. In Italia le opportunita di lavoro flessibile sono ancora
limitate (il nostro Paese infatti € 24esimo tra i paesi EU-27) e coinvolgono solo 2.3% dei lavoratori -
se si considerano i lavoratori che lavorano a casa almeno il 25% del tempo -, e ancora meno se
consideriamo chi lavora a casa per la maggior parte del tempo. Le organizzazioni, oltre a
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permettere e incoraggiare il lavoro agile al proprio interno, dovrebbero spingere perché questo
venga normato in maniera tale da facilitarle nell’adozione dello stesso.

Welfare aziendale. E importante che la legge, con il contributo delle organizzazioni, sia
continuamente aggiornata e migliorata per favorire quanto piu possibile I'adozione di queste

misure.
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APPENDICI

APPENDICE 1: Le motivazioni extra-economiche per una leadership di genere
bilanciata

In una prospettiva meritocratica, che non sia pura retorica, incrementare la presenza femminile ai
vertici delle aziende € un obiettivo in linea con i principi affermati nel diritto internazionale sugli
Women’s Rights, nelle direttive comunitarie e nel diritto italiano, con le prospettive di
empowermentdelle donne e di gender mainstreaming su cui si fondano la normativa e le azioni
internazionali. E un obiettivo che si persegue attraverso politiche, azioni, disposizioni fondate sul
presupposto di fatto di persone competenti, che si tratta di valorizzare liberandole da vincoli, da
pregiudizi e da difficolta non giustificate né dall’interesse dell’azienda, né da quello della
collettivita. Cio & d’altronde in linea con [I'art.3 della Costituzione italiana che non prevede
soltanto I'eguaglianza formale - la legge & uguale per tutti senza discriminazioni - ma aggiunge
I'obbligo di rimuovere quegli ostacoli di ordine economico e sociale che limitano di fatto la liberta
e I'eguaglianza dei cittadini, I'eguaglianza sostanziale.

Una leadership bilanciata di uomini e donne & un obiettivo che, piu che a un diritto impositivo, si
richiama ad un diritto promozionale. Piu che di norme che impongono obblighi e divieti si serve di
incoraggiamenti e di simboli, di disposizioni fondate sull’emulazione, sulla pubblicita, sul confronto
e sul perseguimento dell’eccellenza. Non a caso si tratta soprattutto di disposizioni di soft law,
norme programmatiche che hanno connaturato un margine di adattabilita agli specifici contesti.
Un impegno verso la promozione della presenza femminile ai vertici puo essere inserito nei Codici
etici, insieme alle disposizioni antidiscriminatorie e a quelle per le pari opportunita, individuando
anche le modalita e i passaggi con cui puo essere perseguito e gli organi che se ne occupano. Puo
essere il contenuto di disposizioni ancora piu leggere, circolari, programmi, dichiarazioni e
impegni pubblici: strumenti vari con la comune funzione di orientare i comportamenti interni e di
far sentire sempre piu la leadership bilanciata come un obbligo.

Spesso si dice “il diritto non basta ci vuole un cambiamento culturale”, ed & senz’altro vero, ma
spesso si dimentica che le norme possono spingere al mutamento culturale, possono aiutare a
rendere normale un comportamento prima eccezionale o disapprovato un comportamento prima
ritenuto “naturale”. Non va trascurata la valenza simbolica delle norme, I'importanza di sapere
che i propri bisogni e interessi sono riconosciuti non solo come legittimi, ma come parte
dell'interesse collettivo. Dare le stesse possibilita alle persone, indipendentemente dal loro
genere, significa in primo luogo far emergere le specifiche difficolta di un gruppo, dunque
permettere alle donne di rendersi conto di cio che le ostacola e circondarle di un ambiente che le
supporti.

Per democrazia paritaria s’intende I'equa possibilita per uomini e donne di essere presenti in
organi rappresentativi e di accrescere il numero, laddove uno dei generi sia sottorappresentato.
Per rappresentanza di genere, s’intende invece il fondamentale ruolo culturale, sostantivo e

politico che l'auto-rappresentanza delle donne pud avere in istituzioni elettive. L’'aspetto
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guantitativo e I'elemento qualitativo della presenza di donne e della rappresentanza di genere in
organi elettivi si congiungono pertanto senza soluzione di continuita, nell’ottica di una democrazia
compiuta, dove tutti i cittadini e tutte le cittadine abbiano le stesse chance di accesso alla sfera
politica, educativa, sociale ed economica.

La promozione della democrazia paritaria e lo sviluppo della leadership bilanciata di genere vanno
di pari passo. Il dibattito sulla democrazia paritaria & nato originariamente in Francia con il
Manifeste pour la Paritéper poi diffondersi in tutta Europa. In Italia, dopo la bocciatura della
legge 81 del 1993 sulle quote di genere nelle elezioni municipali ad opera della Corte
Costituzionale, e stato modificato I'art. 51 della Costituzione italiana per integrare il principio della
parita. Infatti, al testo originario del 1948: “Tutti i cittadini dell'uno o dell'altro sesso possono
accedere agli uffici pubblici e alle cariche elettive in condizioni di eguaglianza, secondo i requisiti
stabiliti dalla legge”, & stata, , aggiunta la seguente frase: “A tale fine la Repubblica promuove con
appositi provvedimenti le pari opportunita tra donne e uomini.” L'ammissione del principio di
parita in tutte le cariche elettive ha poi comportato I'estensione di tale diritto dalla sfera politica
all’ambito del diritto societario italiano: la legge 120/2011 afferma il principio dell’equa
rappresentanza di donne nell’elezione di consigli di amministrazione di societa quotate e societa a
controllo pubblico con I'imposizione di quote di genere.

APPENDICE 2: Lo scenario internazionale

Situazione nei CdA. | paesi scandinavi hanno tradizionalmente guidato la classifica mondiale della

rappresentanza femminile nei consigli di amministrazione delle societa quotate, con una
partecipazione femminile che oscilla dal 29.2% della Finlandia sino al 40.1% della Norvegia, con
una dimensione intermedia per la Svezia (32.6%). Non € un caso che questi tre paesi siano arrivati
a una presenza cosi significativa di donne nei Consigli di Amministrazione, considerando che sono
stati i primi paesi a introdurre provvedimenti a favore della parita di genere.

Gia nel 2003, la Finlandia aveva introdotto un codice di corporate governancehe raccomandava
un migliore bilanciamento nella composizione dei CdA. Nonostante questo primo passo le societa
guotate non apportarono grandi cambiamenti fino al 2008, quando fu introdotto uno specifico
provvedimento normativo, entrato in vigore con il rinnovo dei Consigli di Amministrazione dal
primo gennaio 2010. La Norvegia & stato il primo paese in Europa nel 2006 a introdurre le quote di
genere nei boarddelle societa quotate. L’'obiettivo consisteva nel raggiungere una percentuale di
donne pari al 40% entro il 2008. Da quel momento & seguita una radicale riorganizzazione dei CdA
nel rispetto della politica delle quote e I'obiettivo € stato addirittura superato. Questo non
significa che le donne siano riuscite a rompere il soffitto di cristallo che le tiene segregate al ruolo
di consigliere e che ancora non da loro la possibilita di rivestire posizioni di Chief Executive Officer
o di Chief Financial Officer.

In una prospettiva di comparazione europea della composizione di genere dei board prima
dell'introduzione della legge Golfo-Mosca (n.120 del 2011) I'ltalia mostrava una situazione molto
critica: nel 2010 le donne rappresentavano solo il 6% dei componenti dei CdA, rispetto a delle
percentuali molto piu consistenti non solo in quasi tutti gli altri paesi membri, ma in particolare in
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Norvegia, dove la quota femminile era gia superiore al 40%. Ed & proprio ispirandosi al modello
norvegese che la nuova Legge italiana impone delle “quote di genere” progressive e temporanee
nei Consigli di Amministrazione delle aziende quotate nei mercati regolamentari e in quelle
controllate dalla Pubblica Amministrazione. Nel 2015 la presenza femminile in questi organismi,
come vedremo, € arrivata al 28,5%.

Sul fronte della parita ai vertici delle aziende, solo a partire dal 2012 la Commissione Europea, il
Parlamento Europeo e un certo numero di Stati membri, decisero che i tempi erano abbastanza
maturi per poter avanzare una proposta di legge con l'intento di accelerare il cambiamento nello
squilibro di genere dei board stabilendo che entro il 2020 il genere sottorappresentato doveva
poter contare sul 40% delle posizioni tra gli amministratori non esecutivi delle societa quotate in
Borsa,.

La misura, destinata ad essere temporanea e prorogabile fino al 2028, raccomandava agli Stati
membri il superamento degli squilibri di genere in materia di diseguaglianza decisionale, senza
imporre regole procedurali specifiche (secondo il principio della soft law). La direttiva europea ha
avuto il merito di sollecitare gli Stati membri caratterizzati da un forte squilibrio nella
rappresentanza ai vertici delle imprese: la maggior parte dei governi ha scelto di introdurre per via
legislativa delle “quote” di genere (come Francia e Italia), mentre altri paesi, tra i quali Svezia,
Regno Unito e Lettonia, hanno optato per forme di autoregolazione da parte delle imprese, in
modo da raggiungere gli obiettivi della direttiva europea.

Secondo il rapporto della Commissione europea (EC, 2016) nel mese di ottobre 2015 la quota
media di donne nei Consigli di Amministrazione delle grandi societa quotate in borsa nei 28 Stati
membri ha raggiunto il 22,7%, con un incremento di quasi 12 punti percentuali dal 2010 (Grafico
1), anno in cui fu messa in agenda la questione della rappresentanza femminile nelle posizioni
apicali delle imprese. Il dato medio, che mostra un sostanziale miglioramento della presenza
femminile registrato negli ultimi cinque anni, & da imputare in particolare ai dieci paesi, compresa
I'ltalia, nei quali le donne rappresentano oggi almeno 1/4 dei membri dei CdA (Francia, Svezia,
Lettonia, Finlandia, Italia, Regno Unito, Germania, Belgio, Danimarca e Paesi Bassi).
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Grafico 1

M Representation of women and men on the boards of large listed companies in the EU, October 2015
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Grafico 2

M Change in the share of women on boards of largest listed companies, EU-28, October 2010 - October 2015
in percentage points (pp)
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Nell’arco di cinque anni (ottobre 2010 - ottobre 2015) la quota delle donne nei Consigli di
Amministrazione € aumentata in quasi tutti gli Stati membri (25 su 28). Naturalmente gli
incrementi piu significativi si sono registrati nei paesi che partivano da presenze femminili piu
basse rispetto ai piu avanzati paesi scandinavi, come lItalia (+24%), Francia (+23%), Belgio (+15,5%),
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Regno Unito (+14,5%), Germania (+13,5%), Slovenia (+11,7%) e Austria (+11%). E importante
sottolineare che i cambiamenti piu consistenti hanno avuto luogo nei paesi i cui governi hanno
introdotto una politica delle quote o per via legislativa o raccomandando altre misure di
bilanciamento di genere della leadership nelle imprese.

Secondo i dati rilevati a livello europeo in Italia si € prodotto quindi un notevole miglioramento in
pochi anni: a partire dall’introduzione della legge sulle quote si & passati dal 6% al 28,5% di donne
nei Consigli di Amministrazione.

Secondo un’altra fonte (Egon Zehnder International), nel 2014 sul campione di 568 imprese
italiane considerate le donne rappresentavano il 20% dei board, solo 5.8% con ruoli esecutivi,
nessuna con ruolo di amministratore delegato e quasi la meta (45,5%) dei nuovi posti nei consigli
di amministrazione sono stati destinati a delle donne.

Il Database Atoka indica che le imprese dove almeno un consigliere & donna sono il 47%, mentre
quelle in cui il presidente del CdA & donna sono il 16%; emergono inoltre differenze regionali
significative anche se difficilmente interpretabili e degli effetti di segregazione orizzontale dei
boardemminili, vale a dire una presenza maggiormente concentrata delle donne in alcuni settori
(servizi di cura alla persona, servizi sociali) rispetto ad altri dove sono invece particolarmente
sottorappresentate (settori ad elevata intensita tecnologica). Anche la dimensione aziendale
fornisce informazioni utili per una mappatura della leadership declinata in termini di genere.
Raggiungere un equilibrio di genere ai livelli alti include, ragionevolmente, un miglior
bilanciamento anche nelle posizioni apicali (presidente o vice-presidente del Cda o del consiglio
direttivo, amministratore delegato) e non solamente nelle posizioni non esecutive, come indicato
dalla direttiva UE del 2012. Secondo il Database on Womeand Men in decisiemaking solo il
4,3% delle maggiori societa quotate in Europa hanno un amministratore delegato donna. Questo
aspetto € problematico anche nei paesi attenti per tradizione alla parita di genere come la
Norvegia, terzo paese al mondo secondo il Global Gender Gap Index (World Economic Forum,
2015) che misura la distanza uomo-donna in 4 settori chiave (economia, istruzione, politica e
salute) e che classifica I'ltalia al 41° posto.

APPENDICE 3: Linguaggio e genere nei ruoli professionali

La nostra lingua prevede di declinare al maschile o al femminile nomi e aggettivi che si riferiscono
di volta in volta a uomini o donne. Sembra una pratica normale. Piu difficile, se non inusuale,
sembra invece declinare correttamente le parole, quando si riferiscono a certi ruoli politici, sociali,
lavorativi e gestionali ricoperti da donne. La questione dell’uso proprio del linguaggio al femminile
e stata dunque posta al centro di numerosi e accesi dibattiti pubblici e scientifici.

L’Accademia della Csga — l'antica societa che si pronuncia sulla correttezza linguistica
dell’ltaliano e sull’accettazione o meno di neologismi — si € cosi pronunciata anche a proposito
dell’'uso di nomi professionali al femminile. La norma linguistica si deve, infatti, adeguare ai
cambiamenti sociali e culturali in corso, senza rimanere irrigidita in un passato che non tornera
mai piu.
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Facendo riferimento al volume La Crusca rispdAdeademia della Crusca, 2013), la Presidente,
Nicoletta Maraschio, ha voluto “ribadire I'opportunita di usare il genere grammaticale femminile
per indicare ruoli istituzionali (la ministrg la presidentgl a s s la sematriceta deputataecc.)
e professioni alle quali I'accesso & normale per le donne solo da qualche decennio (chirurgg
avwocata o avvocatessparchitetta, magistrataecc.), cosi come del resto & avvenuto per mestieri
e professioni tradizionali (infermiera, maestra, operaia, attrice ecc.).”

Seguendo tale linea interpretativa, la campagna di sensibilizzazione “Donne con la A” mira a far si
che individui e istituzioni - dalla Pubblica Amministrazione, alla scuola fino alla politica e
all'informazione - si impegnino a utilizzare il femminile, ogni qual volta si parli di una donna,
riconoscendo le cariche attribuitele, cosi come del resto prevede la nostra grammatica.

In effetti, 'uso indiscriminato di nomi professionali al maschile & stato perlopiu concepito come
una modalita “neutra” (genere che pero non esiste nella lingua italiana), che poteva essere
indistintamente applicato sia a uomini che a donne, quando era evidente la supremazia maschile,
proprio nella disproporzione rappresentativa che rendeva le donne invisibili.

Il cambiamento linguistico proposto non & dunque soltanto formale, bensi indice di una
sostanziale trasformazione culturale in corso che vede donne occupare posti apicali o ricoprire
ruoli, prima a loro difficilmente accessibili.

Tale riorientamento connotativo, linguistico e insieme culturale, diventa tanto piu importante in
luoghi dove la presenza delle donne e sempre stata ridotta, come nel caso dei Consigli di
Amministrazioni e della direzione/ gestione di imprese nel settore privato. Per fare e sottolineare
la differenza, dobbiamo allora cominciare, ad esempio, ad usare la parola “amministratrice
delegata”, piuttosto che amministratore delegato, se nominata & stata una donna. A differenza
dell'inglese (CEO- Chief Executive Offigenella lingua italiana & possibile, se non necessario,
definire il genere nella declinazione delle parole. Non ci resta che farne un uso corretto.

Sara pertanto fondamentale che in documenti, in riunioni ufficiali o in dibattiti pubblici siano
utilizzati i nomi professionali in modo appropriato. Ma non solo. Sara cruciale che siano le stesse
donne interessate a definire i propri ruoli al femminile, quando vogliono determinare la propria
occupazione, autodefinendosi, senza che cido sembri loro “strano” o che “non suoni bene”. |
linguaggio deve rappresentare il mondo che cambia e non esserne prigione. La lingua deve essere
dunque rappresentante di identita e di ruoli in trasformazione.

Appendice 4: Dati da rilevare per monitorare il bilanciamento della leadership
pipeline.

I 30% Club Italia suggerisce che siano rilevati questi dati con cadenza semestrale o annuale.

Rappresentanza femminile nei vari livelli e ruoli

n. % donne nell’organizzazione a tutti i livelli evidenziando staff vs line;
0. % donne nel CdA, evidenziando i ruoli esecutivi/non-esecutivi e i comitati di
appartenenza
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p. % di donne in posizioni a diretto riporto dell’AD (C-level) evidenziando le
percentuali di line vs staff

g. % donne nei successivi livelli di riporto dall’AD, evidenziando le percentuali di line vs
staff

r. % donne a tuttii livelli di inquadramento dell’organizzazione;

s. % donne nei programmi di mentoring aziendale a tutti i livelli dell’organizzazione

t. % donne in tutti i programmi di training offerti, divisi tra: competenze
comportamentali generali, leadership, vendita/negoziazione, business skills e
formazione tecnica

u. Numero e tipologia di programmi e politiche family friendly offerte
dall’organizzazione ai dipendenti (es. flex-time; smart-work, ecc.)

Supporto alla leadership pipeline

a. Presenza di piani di successione formalizzati e % rappresentanza femminile negli
stessi

b. Grado di formalizzazione del processo per accedere al pool degli alti potenziali o
HiPos (es. assessment center, in-depth interviews, ecc.) e % di rappresentanza
femminile nel gruppo degli Alti Potenziali o HiPos

c. % rappresentanza femminile nei progetti strategici dell’organizzazione, negli
assegnamenti internazionali e nelle posizioni ad alta visibilita

d. Esistenza di programmi di supporto alle transizioni di ruolo e % di rappresentanza

femminile negli stessi;

APPENDICE 5: Il welfare aziendale

La crisi economica degli ultimi anni, unita all’evoluzione demografica e alle lacune, spesso
evidenti, del welfare statale, hanno riproposto con forza l'esigenza di rinnovamento e
modernizzazione dei sistemi di welfare, attraverso nuovi modelli volti a supportare
I'investimento sociale come motore per lo sviluppo, cosi come indicato nel progetto della
Commissione Europea di definizione del “Pilastro Europeo dei Diritti Sociali”, annunciato a
settembre 2015 dal Presidente Juncker nel suo discorso sullo stato dell’Unione.

In questo ambito sono gia state poste in essere numerose iniziative da parte dagli Stati Membri
nell'ambito del c.d. secondo welfare, fondate sui seguenti principi:

1 individuazione di nuovi modelli e prestazioni in grado di rispondere in modo efficace
ai nuovi bisogni sociali;

1 ampliamento del perimetro delle tutele sociali;

1 sinergia pubblico-privato in una logica di integrazione;

1 valorizzazione della dimensione collettiva con particolare riferimento al ruolo delle
parti sociali;

1 responsabilizzazione dei soggetti coinvolti, anche tramite il cofinanziamento delle

prestazioni;
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1 adeguato supporto (ad esempio sotto il profilo fiscale) all’'investimento ad impatto

sociale.
Per quanto riguarda I'ltalia, la misura piu significativa adottata in questo contesto e rappresentata
dalle modifiche alle disposizioni del TUIR in tema di welfare aziendale e produttivita, disposte
nell'ambito della Legge di Stabilita 2016.
Si tratta di una riforma molto importante in quanto apre la strada a nuove forme di welfare
aziendale (introdotto attraverso la contrattazione collettiva locale), cornice naturale per
I'attivazione di iniziative di copertura sociale e, naturalmente, di conciliazione vita personale-
lavoro per i lavoratori in forza alle singole imprese.
E, dunque, in questa logica che devono essere lette le disposizioni introdotte dalla Legge di
Stabilita del 2016 (Legge 208/2015, art. 1, commi da 182-189), con le quali il legislatore ha
esplicitamente favorito I'utilizzo delle somme corrisposte in esecuzione di contratti collettivi
territoriali o aziendali legate a incrementi di produttivita, redditivita, qualita, efficienza e
innovazione, purché misurabili e verificabili.
Il favoredel legislatore si & tradotto essenzialmente in due ordini di misure, riservate ai lavoratori
del settore privato con reddito annuo inferiore a Euro 50.000:

1 imposizione agevolata del premio di produttivita fino al limite annuo di Euro 2.000,

elevabile a Euro 2500 in caso di coinvolgimento paritetico dei lavoratori

nell’organizzazione del lavoro;

1 ampliamento del campo di applicazione del welfare aziendale nell’ottica di

conciliazione vita personale-lavoro, con l'inclusione di piu tipologie di servizi, in particolare

per I'infanzia e la non autosufficienza e con focus sull’utilizzo dello strumento del voucher
In particolare, i commi da 182 a 189 della Legge di Stabilita hanno reintrodotto nel settore privato,
a decorrere dal 2016, un sistema di tassazione agevolata, consistente nell'applicazione di
un'imposta sostitutiva dell'lRPEF e delle relative addizionali del 10% per i premi di risultato,
introducendo anche I'estensione del beneficio fiscale alla partecipazione agli utili dell'impresa da
parte dei lavoratori (ai sensi di quanto previsto dall'art. 2102 c.c.) e la possibilita, su richiesta dei
lavoratori, di ricevere i premi sotto forma di benefit in questo caso completamente esenti da
tassazione.
Interessante notare come il successivo Decreto Interministeriale emanato il 25 marzo 2016, cui
seguita, in data 15 giugno 2016, la Circolare esplicativa dell'Agenzia delle Entrate n. 28/E
prevedano che gli incrementi di produttivita, redditivita, qualita, efficienza e innovazione necessari
per essere ammessi al beneficio fiscale possano consistere alternativamente in: aumento della
produzione; risparmio dei fattori produttivi; miglioramento della qualita dei prodotti;
riorganizzazione dell’orario di lavoro (non straordinario) e ricorso a modalita di lavoro agile (smart
working). Il Decreto identifica gia diciannove possibili indicatori degli incrementi di produttivita
(tra i quali ad es. riduzione assenteismo e numero di brevetti depositati, oltre ai pil ovvi
riferimento al volume della produzione o al fatturato), a cui se ne possono comunque aggiungere
altri concordati fra le parti con il contratto collettivo aziendale o territoriale.
Il successivo comma 190 della Legge di Stabilita & invece intervenuto a ridefinire i benefit che non
concorrono alla formazione del reddito di lavoro dipendente, ampliandone il perimetro ed

introducendo la possibilita di erogazione attraverso la contrattazione aziendale, anziché attraverso
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la concessione in via unilaterale da parte del datore di lavoro. E stata inoltre prevista la
corresponsione di tali benefit mediante titoli di legittimazione (il cd vouchef che ne rendano piu
agevole la fruizione sia da parte delle imprese che da parte dei lavoratori.

Alla luce del complesso normativo sopra ricordato & possibile sintetizzare I'ambito di intervento di
riforma del TUIR, attorno ai seguenti macro-temi:

1) innanzitutto, si & assistito all'eliminazione del requisito della volontarieta per i beni e servizi
erogati per finalita di educazione, istruzione, ricreazione, assistenza sociale e sanitaria o culto, con
cio' consentendo alle parti sociali di entrare a pieno titolo nella negoziazione di questi benefit,
prima riservati all'iniziativa unilaterale del management aziendale.

La norma segna dunque un passaggio epocale dall'idea di welfare come 'dono' di stampo
paternalistico a quella del welfare come parte costitutiva del rapporto di lavoro e meritevole di
condivisione paritetica tra le parti, aprendo la strada da una visione piu moderna dei benefit ormai
considerati strategicamente rilevanti sia per il management aziendale sia per le rappresentanze
sindacali.

Proprio allo scopo di incentivare l'introduzione al welfare aziendale "contrattato" il legislatore &
ulteriormente intervenuto sul TUIR, prevedendo la deducibilita integrale dei relativi costi da
parte del datore di lavoro e non piu nel limite del 5 per mille. Tale limite continua invece ad
operare nelle ipotesi in cui le opere ed i servizi siano offerti volontariamente dal datore di lavoro.
2) La seconda importante novita & costituita dall'ampliamento dei servizi considerati nell'ambito
del welfare aziendale. | servizi a supporto della conciliazione vita-lavoro e dei compiti di cura dei
minori sono stati estesi non solo a tutte le strutture per l'infanzia e I'educazione (rientrano, ad
esempio, nel perimetro applicativo della norma anche i corsi di lingua, di informatica, di musica di
teatro, danza) ma anche ai servizi integrativi a essi collegati, come le mense e i doposcuola.

Il nuovo testo permette di ricomprendere tra i servizi di educazione ed istruzione, oltre agli asili
nido, gia previsti, anche le scuole materne (precedentemente non contemplate) e sostituisce
opportunamente la locuzione "colonie climatiche", ormai desueta, con "centri estivi ed invernali" e
"ludoteche". Data I'ampia formulazione della norma sono riconducibili nel relativo perimetro
anche i servizi di trasporto scolastico, il rimborso delle somme destinate alle gite didattiche, alle
visite di istruzione e alle altre iniziative incluse nell'ambito dell'offerta formativa scolastica, nonché
I'offerta — anche sotto forma di rimborso spese — dei servizi di baby-sitting.

3) Un'altra novita molto rilevante della riforma riguarda l'introduzione di un esplicito richiamo al
tema della non autosufficienza, con riferimento ai carichi di cura che le famiglie oggi sostengono
per via dell'allungamento delle aspettative di vita e del contestuale aumento della disabilita. La
norma, nell'intento di conciliare le esigenze della vita familiare del dipendente con quelle
lavorative, consente di detassare le prestazioni di assistenza per familiari anziani o non
autosufficienti erogate anche sotto forma di somme a titolo di rimborso spese.

4) Infine, l'altra rilevante novita & costituita dalla possibilita di utilizzare i voucher per erogare
servizi di welfare, al fine di facilitare l'introduzione di piani di welfare nelle piccole e medie
imprese attraverso l'adozione di uno strumento acquistabile e immediatamente spendibile.

A riguardo, il Decreto chiarisce che il voucher & nominativo, ossia deve essere utilizzato solo dal
titolare, non puo essere ceduto o monetizzato e deve dare diritto ad una singola prestazione per

I'intero valore nominale senza integrazioni da parte
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del lavoratore. Ci sono solo due eccezioni: la prima permette di cumulare in unico voucher beni di
valore complessivamente inferiore a € 258,23; la seconda riguarda i buoni pasto che
continueranno ad essere disciplinati dalla relativa normativa speciale.

In conclusione, sono moltissime oggi le possibilita per le aziende di creare circoli virtuosi,
innanzitutto all'interno del proprio contesto organizzativo favorendo, da un lato, la conciliazione
vita-lavoro dei dipendenti con l'erogazione di servizi / somme a titolo di welfare aziendale
completamente detassata e, dall'altro, fruendo della deducibilita del benefit "contrattato"” con le
rappresentanze sindacali dal reddito di impresa. Ma non solo. E infatti evidente che il sistema dei
voucher potrebbe agire da 'leva’' per favorire la diffusione del welfare anche nelle PMI e tra gli enti
bilaterali, incentivare I'effettivo utilizzo dei servizi e produrre indirettamente nuova occupazione
sui territori.

Le aziende dunque possono diventare artefici di un cambiamento positivo tanto nella vita dei
propri dipendenti, che nel contesto sociale in cui operano, in un'ottica di responsabilita sociale
allargata alle comunita locali.
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