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Le quotate 
dimezzano il gap 
uomo-donna
in busta paga

Equità retributiva. Per banche e assicurazioni 
obbligo di trasparenza al 2022, ma,  dice Mercer, 
autorità Ue, azionisti e consumatori le incalzano

gruppo non vi sia un gender pay 
gap. Il dato medio del 5% al netto di 
fattori come la complessità e la se-
niority si può dire che rappresenti il 
punto attuale di una situazione che 
si sta progressivamente evolvendo.  
«È un tema che stiamo affrontando, 
ma che è molto articolato - ammette 
Pastorino -. Da un lato spingiamo 
per una forte accelerazione delle 
carriere delle donne, talvolta facen-
do fare loro salti nei percorsi. Dal-
l’altro lato, però, c’è un tempo tecni-
co gestionale. L’evoluzione del pay 
gap di genere è figlia della combina-
zione di questi due fattori. L’ade-
guamento retributivo è legato a 
molti elementi, tra cui per esempio 
la seniority di ruolo. Le donne han-
no spesso un’anzianità aziendale 
più bassa che si riflette anche con 
una minore anzianità media nei 
ruoli più alti. L’allineamento non 
sempre può essere sincrono». A 
questo si aggiunga anche che per 
quanto vi sia uno sforzo importante 

‘ Le donne hanno 
un’anzianità aziendale e 
nei ruoli alti più bassa 
degli uomini che si 
riflette nelle buste paga

Chiara Pastorino. È responsabile 
Diversity & Inclusion di Intesa Sanpaolo

«In Intesa Sanpaolo abbiamo 
scelto di non parlare di quo-
te rosa in quanto tali. La via 

di ingresso è il merito e i riconosci-
menti devono essere coerenti alla 
performance senza distinzioni di 
genere». A dirlo è Chiara Pastorino, 
responsabile delle strutture Global 
Banding & Performance Manage-
ment e Diversity & Inclusion del 
gruppo. Il punto di partenza della 
nostra intervista sono le politiche di 
inclusione inserite nel piano indu-
striale 2018-2021 e la policy di otto-
bre del 2020. Gli effetti del percorso, 
iniziato in maniera strutturale tre 
anni fa, cominciano ad avere i primi 
riflessi sui numeri.

«Oggi nel gruppo sono occupate 
più donne che uomini, le donne so-
no il 54%», spiega Pastorino. Si trat-
ta di un dato medio che si restringe 
a mano a mano che si sale nella pira-
mide gerarchica. Nel dettaglio, in-
fatti, «le donne sono il 63,4% nelle 
aree professionali, il 40,6% tra i qua-
dri direttivi e il 27,4% tra i dirigenti - 
dice la manager -. Il primo ostacolo 
che le donne devono superare è l’in-
gresso nel mondo del lavoro, ma og-
gi possiamo dire che le assunzioni in 
Intesa Sanpaolo sono equamente 
suddivise e a guidare la scelta è il 
merito. Lo stesso vale per il primo 
ruolo di responsabilità che viene 
preceduto da un assessment. I colle-
ghi che si occupano degli assess-
ment fanno una costante formazio-
ne sui processi di selezione, in modo 
che avvengano senza pregiudizi. Per 
il gruppo è il merito ad essere cen-
trale». Al punto che ha inserito nei 
key performance indicators anche il 
contributo che i manager danno al 
superamento del gender gap. «Que-
sto significa che i riconoscimenti 
economici complessivi devono es-
sere coerenti rispetto alla perfor-
mance - continua Pastorino -. Che si 
tratti di uomo o donna, a parità di 
performance ci deve essere parità 
nella distribuzione dei premi».

Questi numeri e questo approc-
cio non significano però che nel 

nell’accelerazione dei percorsi di 
carriera delle donne c’è anche una 
dinamica determinata dal turn over. 
Il progressivo superamento del gap 
di genere si alimenta infatti attra-
verso due movimenti. «Uno dal bas-
so attraverso  bacini  di candidatura 
e percorsi di carriera equilibrati e 
uno dall’alto attraverso le uscite de-
terminate dal fisiologico turn over. 
Il tema è però molto complesso - ri-
badisce Pastorino - soprattutto se 
poi si considerano le dimensioni 
della nostra organizzazione che in 
Italia ha oltre 83mila persone». 
Quale sia il tempo tecnico necessa-
rio per assorbire quel 5% di gender 
pay gap reale non è facile da stimare 
ma c’è  una volontà forte nell’orga-
nizzazione di ridurlo più possibile, 
come testimonia anche il fatto di 
aver inserito la policy sull’inclusio-
ne nel documento di governance.

Ma come avvengono gli inter-
venti sulla macchina organizzativa 
e sulla trasformazione culturale? 
Prendendo in considerazione il 
benchmark del mercato, ma anche 
seguendo la via dell’ascolto interno: 
«Abbiamo da poco concluso un’in-
dagine con Ipsos su un campione di 
popolazione di mille persone, 51% 
uomini e 49% donne, da cui è emer-
so che esistono ancora stereotipi 
molto forti per cui ad esempio il 70% 
delle donne si occupa in maniera 
prevalente delle attività domestiche 
rispetto al partner e solo il 30% le 
condivide equamente - dice la ma-
nager -. Tra gli uomini invece il 50% 
dice di condividerle equamente e il 
24% di farle ricadere sulla partner». 
Nasce anche da questo la scelta di 
Intesa Sanpaolo di supportare non 
solo la maternità ma anche la pater-
nità, «con uno sguardo rivolto alla 
società  - conclude Pastorino - per-
ché crediamo che realizzando un 
welfare che possa sostenere i padri 
aiuteremo anche tante madri. La 
banca è fatta di 83mila famiglie e 
questo è un messaggio dal valore 
straordinario per la società».
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L’Italia
in affanno 
nel ranking
di Equileap

Q uando si parla del gender 
pay gap reale l’Italia non è il 
paese che brilla nelle classi-

fiche internazionali. Se prendiamo 
quella di Eurostat ci collochiamo al 
di sotto della metà. Allargando il 
discorso alla parità di genere nel 
suo complesso e considerando, in 
particolare, il ranking di Equileap,  
«il punteggio medio è del 43%», 
spiegano dal provider di dati e ri-
cerche sull’equità di genere, so-
prattutto di aziende quotate. I pae-
si con i punteggi migliori sono 
Francia (51%), Spagna (49%), Sve-
zia (47%) e Uk (46%). Nella banca 
dati di Equileap ci sono 3.700 so-
cietà quotate nel mondo, con una 
capitalizzazione di mercato di ol-
tre due miliardi di dollari. Di que-
ste 65 sono italiane. Nella classifica 
globale sulle top performing com-
pany, costruita analizzando 19 in-
dicatori, da Equileap spiegano che 
nella top 100, di italiane, c’è solo 
Enel: la società, con un punteggio 
del 68%, occupa l’ottava posizione. 
Al primo posto c’è la norvegese 
Dnb, al secondo Mirvac, seguita da 
Wpp, L’Oreal, General motors, 
Diageo, Nielsen holding, Enel ap-
punto ottava, Kering e Orange. Di-
an van Maasdjik, ceo di Equileap, 
spiega che «gli investitori si stanno 
decisamente rendendo conto del 
business case della diversità di ge-
nere e del fatto che la diversità por-
ta a decisioni e risultati finanziari 
migliori». Da Enel spiegano che la 
gender equality è una delle aree 
prioritarie dell’approccio Diversity 
e inclusion insieme a disabilità, 
età, nazionalità. L’impegno sulla 
Gender equality è iniziato nel 2015. 
«Il piano nasce dal set di azioni 
esplicitate dalla policy del 2015, e si 
è progressivamente arricchito nel 
tempo - dicono dalla società -. Il 
mix organico di azioni messe in 
campo, monitorato da specifici 
KPI e target, ha contribuito ad au-
mentare l’inclusione delle donne 
in tutti i processi organizzativi, 
impattando in particolare la per-
centuale di donne nei processi di 
recruiting, il bilanciamento dei 
due generi nei succession plan, la 
presenza delle donne a livello ma-
nageriale e il gender pay gap ma-
nageriale». Sul gender pay gap, in 
particolare, «è stato attribuito un 
budget dedicato a garantire la pa-
rità di retribuzione per ruoli equi-
valenti». Più in generale quello che 
osserva Equileap sull’Italia è che la 
partecipazione femminile nelle 65 
società considerate è del 38% a li-
vello di consiglio di amministra-
zione. Scende invece al 12% nei te-
am esecutivi, al 21% nell’alta diri-
genza e al 36% a livello di forza la-
voro. Sul fronte della trasparenza, 
oltre la metà (55%) di queste azien-
de pubblica informazioni retribu-
tive separate per genere.
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La top 100 globale
Enel all’ottavo posto

L’intervista. Chiara Pastorino.La responsabile diversity e inclusion di 
Intesa Sanpaolo racconta come la banca è arrivata al 54% di quote rosa

Si fa presto a dire gender pay gap
ma ci sono  tempi  gestionali

il punteggio

43%
Le società italiane
Nel ranking di Equileap 
l’Italia si ferma al 43%. 
Nell’attribuire il punteggio il 
provider ha valutato 19 
parametri, tra cui ci sono 
l’equilibrio di genere nella 
forza lavoro, tra i senior 
manager, nel board, il pay 
gap, i congedi parentali

Fonte: Total remuneration survey di Mercer

L’evoluzione dell’ultimo triennio. Dati relativi a 550 grandi aziende italiane quotate e non e 190mila 
osservazioni retributive
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Il divario uomo donna in busta paga

Pagina a cura di
Cristina Casadei

Gli addetti ai lavori lo chia-
mano unexplained pay 
gap. È la quota della diffe-
renza retributiva tra uomo 
e donna a cui non si riesce 

a trovare una spiegazione.  Negli anni si 
è via via assottigliata, ma se consideria-
mo le grandi società, in Italia, «rimane 
un 5,3% che ci costringe ancora a parla-
re di discriminazione di genere - dice 
Sara Bottaro, responsabile Executive 
Compensation di Mercer Italia -. La vi-
sibilità che abbiamo va da banche e as-
sicurazioni, al mondo delle imprese 
private in generale». Oggi, però, «inve-
stitori e azionisti chiedono di conosce-
re le politiche di gestione del capitale 
umano e vogliono informazioni anche 
sul gender pay gap che è un aspetto di 
un grande tema presente sul tavolo 
delle direzioni delle risorse umane e 
dei comitati di remunerazione. Oltre al 
concetto di equal pay for equal work - 

spiega Bottaro - alle aziende viene 
chiesto di dotarsi di strumenti che con-
sentano ancora prima, all’inizio del ci-
clo hr, un trattamento equo». Quindi, 
suggerisce Bottaro, «le aziende devono 
agire su più fronti, assicurando pari 
opportunità di carriera, riducendo i 
bias in fase di selezione, valutazione 
della performance e promozioni, of-
frendo flessibilità e benefit inclusivi ai 
caregiver e identificando e azzerando 
la discriminazione salariale». 

Che ci sia un progresso lo si vede 
prendendo i dati relativi all’Italia del-
l’ultimo triennio. Dalla Total Remune-
ration survey di Mercer, che analizza 
190mila osservazioni retributive di 550 
grandi aziende italiane, quotate e non, 
con un fatturato medio intorno agli 
800 milioni e 1.600 dipendenti, oggi il 
gender pay gap medio è attorno al 24%. 
Il dato non mostra scostamenti dal 
2018 ad oggi. Ciò che negli anni è cam-
biato, però, è la sua composizione.  In-
fatti se nel 2018 la quota di differenza a 
cui non si riusciva a dare una spiega-
zione era del 10%, nel 2019 è scesa al 7% 
e nel 2020 al 5,3%.  È aumentata invece 
la quota generata da fattori organizza-
tivi come per esempio la complessità 
del ruolo, il livello organizzativo, l’area  
professionale e la seniority. Nel 2018 
era il 14%, nel 2019 il 17% e nel 2020 il 
18,7%. I motivi del miglioramento 
«possono essere molteplici ma il prin-
cipale risiede nell’avvio, da parte delle 
grandi aziende italiane, e in particolare 
quelle quotate, di importanti progetti 
volti all’abbattimento della discrimi-
nazione salariale», interpreta Bottaro.   

Dietro questi progetti ci sono anche 
le pressioni e le sollecitazioni del mon-
do esterno all’azienda. «Parliamo dei 
regolatori, per esempio. Il regolamento 

2088 emesso dalla European securities 
and markets authority, dalla European 
banking authority e dalla European in-
surance and occupational pensions 
authority, prevede una serie di obblighi 
di informativa sulla sostenibilità nel 
settore dei servizi finanziari - dice Bot-
taro -. Il regolamento fa un preciso rife-
rimento al divario retributivo di gene-
re, imponendo l’obbligo per le aziende 
del settore finanziario e assicurativo di 
comunicare in modo trasparente i loro 
dati in relazione al gender pay gap». Il 
termine originariamente previsto per 
la disclosure, tuttavia è stato spostato 
al primo gennaio del 2022. «Questo 
non significa che le banche, le assicura-
zioni e le istituzioni finanziarie debba-
no aspettare fino alla fine dell’anno per 
correre ai ripari. Anzi, se vorranno farsi 
trovare pronte all’inizio del prossimo 
anno devono agire adesso per andare 
incontro alle linee guida delle politiche 
cosiddette gender neutral». Agli enti 
regolatori si affiancano poi le pressioni 
degli azionisti: negli ultimi sei anni, 
Mercer ha contato 125 deliberazioni 
degli azionisti, in 68 aziende, per la tra-
sparenza dei dati in riferimento al gen-
der pay gap. E poi non dimentichiamo 
i consumatori e i lavoratori. «Sapere di 
lavorare e di avere relazioni con 
un’azienda che opera strategie di equi-
tà e inclusione aumenta la reputazione 
dell’azienda agli occhi di tutti - conti-
nua Bottaro -. La pay equity prova che 
tutti i talenti hanno valore, aumentan-
do la retention». 

Le cause che portano a questa situa-
zione vanno cercate in molte direzioni: 
una è sicuramente  quella dei bacini di 
candidatura. Sia per le assunzioni che 
per le prime responsabilità che per l’in-
gresso nel gruppo dirigente. «Le posi-
zioni di management - fa notare Botta-
ro - sono più spesso ricoperte da uomi-
ni che vengono promossi con maggio-
re frequenza delle donne e, come 
conseguenza, vengono pagati meglio.  
Le donne poi si fanno ancora carico in 
misura maggiore degli uomini di atti-
vità non retribuite come la cura della 
casa, la crescita dei figli, il supporto ai 
familiari e hanno periodi trascorsi fuo-
ri dal mercato del lavoro, per ragioni fa-
miliari, più lunghi degli uomini. Queste 
interruzioni influenzano la carriera, la 
paga oraria, i futuri guadagni e la pen-
sione».  Per ridurre il gender pay gap 
serve tempo ma è chiaro che questo 
tempo non potrà essere infinito e che 
«le aziende devono agire su più fronti 
- dice Bottaro -, assicurando pari op-
portunità di carriera, riducendo i bias 
in fase di selezione, valutazione della 
performance e promozioni, offrendo 
flessibilità e benefit inclusivi ai caregi-
ver  e identificando e azzerando la di-
scriminazione salariale». 

La questione, insomma, è molto 
complessa e si intreccia anche con la 
storia e la cultura del nostro paese. Cer-
tamente, una vera parità di genere non 
significa un farisaico rispetto di quote 
rosa richieste dalla legge: richiede che 
siano garantite parità di condizioni 
competitive tra generi, come ha spie-
gato il Presidente del Consiglio, Mario 
Draghi, nel suo discorso di insedia-
mento alle Camere.
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sara bottaro 
È responsabile 
dell’Executive 

Compensation di 
Mercer Italia 

35%
L’aumento di organico
Banca Progetto si rafforza e conti-
nua la campagna di assunzioni. Nel 
2020, la Banca ha assunto 32 
dipendenti, incrementando il pro-
prio organico del 35%. Nel 2021 

questo percorso prosegue con oltre 
30 assunzioni totali, portando 
l’organico complessivo  a circa 150 
collaboratori. Tra le figure ricercate 
commerciali, esperti di credito, di 
innovazione digitale, di controllo


