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Donne nei consigli di amministrazione:  

le politiche negli Stati membri e gli effetti  

sul governo societario1  

 

CONTESTO 

Il governo societario riguarda il modo in cui il potere e il controllo sulle risorse e i processi decisionali in 
un'impresa sono distribuiti tra i diversi attori mediante strutture e processi formali. I consigli di 
amministrazione sono un importante meccanismo di governo societario. Oltre ad approvare le principali 
decisioni strategiche e finanziarie e a monitorare la gestione di un'impresa, i consigli di amministrazione 
forniscono pareri e consulenze ai dirigenti, ad esempio offrendo competenze in settori specifici e 
contribuendo alla definizione di una strategia. In altre parole, i consigli di amministrazione sono l'arena in 
cui le imprese adottano le decisioni economiche più importanti. 

In tutti gli Stati membri, gli uomini rappresentano la maggioranza dei membri dei consigli di 
amministrazione e le donne sono sottorappresentate, il che costituisce uno dei principali divari di genere 
nell'Unione europea. Se non viene colmato tale divario nella rappresentanza nei consigli di amministrazione, 
sarà impossibile raggiungere la parità di genere nel processo decisionale economico.  

Negli ultimi anni si sta rivolgendo maggiore attenzione al divario di genere nei consigli di amministrazione 
e un numero crescente di Stati membri ha introdotto una regolamentazione volta a facilitare l'accesso delle 

                                                             
1 Testo integrale dello studio in lingua inglese:  
https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/STUD/2021/700556/IPOL_STU(2021)700556_EN.pdf. 
 

RIASSUNTO 

Il presente studio, commissionato dal dipartimento tematico Diritti dei cittadini e affari costituzionali del 
Parlamento europeo su richiesta della commissione JURI, fornisce una rassegna delle politiche 
riguardanti la presenza delle donne nei consigli di amministrazione negli Stati membri dell'UE. Propone 
in particolare un'analisi dettagliata delle politiche e delle pratiche in materia nonché del loro impatto 
sulla rappresentanza femminile nei consigli di amministrazione in Spagna, Francia, Italia, Paesi Bassi e 
Germania. A conclusione dello studio viene raccomandata la tempestiva adozione della proposta di 
direttiva del Parlamento europeo e del Consiglio riguardante il miglioramento dell'equilibrio di genere 
fra gli amministratori senza incarichi esecutivi delle società quotate in Borsa e relative misure 
(COM(2012) 614). 

https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/STUD/2021/700556/IPOL_STU(2021)700556_EN.pdf
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donne a tali organi direttivi. Nove Stati membri hanno introdotto quote di genere per i consigli di 
amministrazione. In 18 Stati membri sono stati modificati i codici di governo societario al fine di includervi 
raccomandazioni a favore della rappresentanza femminile nei consigli di amministrazione.  

A livello dell'UE, la direttiva sulla comunicazione di informazioni di carattere non finanziario2 impone alle 
imprese di comunicare nella dichiarazione sul governo societario le proprie politiche in materia di diversità 
riguardo alla composizione dei loro organi di amministrazione, gestione e sorveglianza. La proposta di 
direttiva sulla comunicazione societaria sulla sostenibilità3, presentata nell'aprile 2021, precisa che le 
politiche in materia di diversità devono includere un riferimento al genere. La proposta di direttiva 
riguardante il miglioramento dell'equilibrio di genere fra gli amministratori senza incarichi esecutivi delle 
società quotate4, presentata nel 2012, non è stata ancora adottata.  

Parallelamente a questa maggiore attenzione e regolamentazione, negli ultimi anni è aumentata la 
percentuale degli incarichi di amministratore affidati alle donne. Nonostante i notevoli progressi compiuti 
in alcuni Stati membri, pochissimi consigli di amministrazione possono considerarsi gruppi equilibrati dal 
punto di vista del genere, in cui uomini e donne rappresentano ciascuno tra il 40 % e il 60 % dei membri. Il 
divario di genere rimane particolarmente elevato al livello degli incarichi esecutivi, mentre si registrano 
progressi maggiori per quanto riguarda gli incarichi non esecutivi. Inoltre, la stragrande maggioranza delle 
cariche di presidente del consiglio di amministrazione e di presidente di comitato è occupata da uomini. 

Obiettivo  

Il presente studio fornisce una rassegna delle politiche riguardanti la presenza delle donne nei consigli di 
amministrazione negli Stati membri dell'UE. In primo luogo, confronta le legislazioni in materia di quote di 
genere nei consigli di amministrazione in vigore in nove Stati membri, indicando quando sono state 
introdotte ed evidenziando le differenze relative al livello-obiettivo delle quote. Tali legislazioni differiscono 
per il fatto di imporre o meno consigli di amministrazione equilibrati dal punto di vista del genere, nonché 
a seconda della portata del cambiamento richiesto rispetto alla rappresentanza femminile esistente al 
momento dell'introduzione della legge. Le normative differiscono anche in base ai due diversi criteri 
utilizzati per definire le società cui si applicano le quote, ossia quotazione pubblica o dimensioni 
dell'impresa. Tale distinzione si traduce in un ambito di applicazione da molto ristretto a molto ampio e, 
conseguentemente, in un gruppo di imprese di facile o difficile individuazione. Le leggi variano anche in 
relazione alla durata: alcune sono permanenti e altre temporanee. Differiscono altresì per il fatto di 
prevedere o meno sanzioni in caso di inosservanza, nonché per la natura delle eventuali sanzioni. La 
sanzione più comune in caso di inosservanza è il "seggio vacante". 

Lo studio confronta poi le raccomandazioni concernenti la diversità di genere nei codici di governo 
societario. Emerge che i nove Stati membri che dispongono di una quota di genere per i consigli di 
amministrazione dispongono anche di codici di governo societario che includono raccomandazioni per la 
diversità di genere in tali consigli.  Inoltre, nove Stati membri che non prevedono una quota di genere 
dispongono comunque di codici di governo societario che contemplano raccomandazioni per la diversità 
di genere nei consigli di amministrazione. Ciò significa che esiste un terzo gruppo di nove Stati membri in 
cui non è prevista alcuna regolamentazione della composizione di genere nei consigli di amministrazione 
mediante leggi sulle quote o norme non vincolanti sotto forma di codici di governo societario. 

                                                             
2 Direttiva 2014/95/UE del Parlamento europeo e del Consiglio, del 22 ottobre 2014, recante modifica della direttiva 2013/34/UE per 
quanto riguarda la comunicazione di informazioni di carattere non finanziario e di informazioni sulla diversità da parte di talune 
imprese e di taluni gruppi di grandi dimensioni. 
3 Proposta di direttiva del Parlamento europeo e del Consiglio che modifica la direttiva 2013/34/UE, la direttiva 2004/109/CE, la 
direttiva 2006/43/CE e il regolamento (UE) n. 537/2014 per quanto riguarda la comunicazione societaria sulla sostenibilità.  
4 Proposta di direttiva del Parlamento europeo e del Consiglio riguardante il miglioramento dell'equilibrio di genere fra gli 
amministratori senza incarichi esecutivi delle società quotate in Borsa e relative misure. 

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/IT/TXT/PDF/?uri=CELEX:32014L0095&from=EN
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/IT/TXT/PDF/?uri=CELEX:32014L0095&from=EN
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/IT/TXT/PDF/?uri=CELEX:32014L0095&from=EN
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/IT/TXT/PDF/?uri=CELEX:52021PC0189&from=EN
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/IT/TXT/PDF/?uri=CELEX:52021PC0189&from=EN
https://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2012:0614:FIN:it:PDF
https://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2012:0614:FIN:it:PDF
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Negli Stati membri in cui vige una legge sulle quote di genere, le raccomandazioni contenute nei codici di 
governo societario ne rispecchiano spesso la formulazione. Nei paesi privi di tale normativa sulle quote, le 
raccomandazioni sono spesso di natura piuttosto vaga e generale. Molte di esse mancano di obiettivi 
numerici e raccomandano di considerare la diversità di genere come uno degli aspetti della composizione 
dei consigli di amministrazione. In alcuni codici, la presenza delle donne nei consigli di amministrazione è 
inserita in una più ampia raccomandazione sulla diversità, parallelamente al riferimento ad altri fattori 
demografici – quali l'età e la nazionalità degli amministratori – o alla diversità in termini di esperienza e 
qualifiche.  

L'attuazione delle raccomandazioni del codice si basa sul principio "conformità o spiegazione", secondo il 
quale le imprese devono conformarsi alle raccomandazioni contenute nel codice o spiegare i motivi della 
non conformità nelle loro relazioni annuali. Non sono previste sanzioni. 

Anche la direttiva sulla comunicazione di informazioni di carattere non finanziario, che tutti gli Stati membri 
hanno dovuto recepire nel diritto nazionale, si basa su obblighi di comunicazione nell'ottica di incoraggiare 
le imprese a elaborare politiche in materia di diversità per i propri consigli di amministrazione.  

Lo studio fornisce quindi informazioni approfondite sulle politiche riguardanti la presenza delle donne nei 
consigli di amministrazione e sulla loro attuazione in cinque Stati membri. Confronta infatti i rispettivi 
sviluppi in Spagna, Francia, Italia, Paesi Bassi e Germania.  

L'analisi comparativa di questi cinque Stati membri dimostra che in quattro di essi la normativa è stata 
ampliata e resa più rigorosa rispetto alla sua adozione iniziale. La tendenza, a diversi anni dall'introduzione 
della legislazione in materia di quote, è chiaramente quella di procedere in questa direzione al fine di 
aumentare la partecipazione femminile e/o mantenere una rappresentanza più equilibrata di donne e 
uomini nei consigli di amministrazione e di garantire che i risultati ottenuti dalla normativa non si limitino 
più soltanto agli incarichi non esecutivi. I paesi che avevano introdotto quote temporanee le hanno 
prorogate, a riprova del fatto che si ravvisa ancora la necessità di una regolamentazione e che inizialmente 
si sperava che tale legislazione sarebbe stata necessaria soltanto per un breve periodo di tempo. 

Dal confronto emerge inoltre che una legislazione priva di sanzioni – come nel caso della Spagna e dei Paesi 
Bassi – risulta meno efficace nel conseguire gli obiettivi in materia di quote rispetto a una legislazione che 
prevede sanzioni. Inoltre, le leggi si sono dimostrate più efficaci nell'aumentare la percentuale di donne tra 
gli amministratori senza incarichi esecutivi che tra gli amministratori con incarichi esecutivi. 

Un confronto tra i codici di governo societario rivela che in quattro paesi i codici si limitano a rispecchiare i 
requisiti legislativi. In Spagna, invece, il codice specifica un obiettivo del 40 % entro un lasso di tempo 
chiaramente definito. In ciascuno dei cinque Stati membri, i codici esistenti sono stati modificati al fine di 
integrare un riferimento al genere nei consigli di amministrazione al momento dell'elaborazione della 
normativa in materia di quote. I codici non sono stati all'origine del cambiamento per quanto riguarda la 
composizione di genere nei consigli di amministrazione, ma piuttosto hanno tenuto il passo con gli sviluppi 
legislativi. 

Il presente studio fornisce una discussione approfondita dei risultati delle ricerche in merito agli effetti delle 
quote di genere. Tali ricerche dimostrano chiaramente che le quote di genere rappresentano una politica 
efficace per aumentare la percentuale di donne nei consigli di amministrazione: nei paesi che impongono 
quote vi è una percentuale maggiore di donne nei consigli di amministrazione rispetto ai paesi che non le 
prevedono. Le ricerche hanno inoltre rilevato un "effetto a cascata" e dimostrato che le imprese in cui vi 
sono donne nei consigli di amministrazione hanno anche un maggior numero di donne tra amministratori 
delegati, alti dirigenti e direttori. Tuttavia, le conclusioni relative a tale effetto a cascata non sono 
inequivocabili. I fattori contestuali possono contribuire a determinare se un aumento della percentuale di 
donne tra i membri dei consigli di amministrazione sia associato o meno a un miglioramento del loro 
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accesso a posizioni decisionali al di sotto del livello dei consigli di amministrazione. Inoltre, è possibile che 
ci voglia del tempo prima che tale effetto diventi evidente.  

Lo studio esamina inoltre le ricerche relative agli effetti della rappresentanza femminile nei consigli di 
amministrazione sui risultati economici delle imprese. Un ampio filone di ricerche esamina le 
argomentazioni sulla "giustificazione economica" di una maggiore presenza delle donne nei consigli di 
amministrazione, le quali mettono in evidenza i vantaggi economici per le imprese. Molti di questi studi 
indicano che la nomina di un maggior numero di donne nei consigli di amministrazione non solo migliorerà 
i risultati finanziari delle imprese, ma porterà anche queste ultime a operare in modo tale da avvantaggiare 
le parti interessate e la società nel suo complesso. Tuttavia, i risultati di tali ricerche devono essere 
interpretati con attenzione, in quanto le correlazioni scoperte nei singoli studi tra la presenza delle donne 
nei consigli di amministrazione e i risultati economici per le imprese potrebbero non essere causali; inoltre, 
le argomentazioni di fondo addotte per corroborare i risultati si basano spesso su stereotipi di genere. 

Un altro filone di ricerche si propone di scoprire in che modo cambia il lavoro nei consigli di amministrazione 
quando le donne vi partecipano. È emerso che le discussioni, le decisioni e le interazioni tra i membri dei 
consigli di amministrazione cambiano in modo positivo quando la composizione diventa più equilibrata dal 
punto di vista del genere. 

Il presente studio sintetizza in dettaglio la proposta di una quota di genere a livello europeo per gli 
amministratori senza incarichi esecutivi. La proposta fissa un obiettivo di quota di genere pari al 40 % dei 
membri non esecutivi del sesso sottorappresentato nei consigli di amministrazione delle società quotate. 

La proposta è stata presentata dalla Commissione europea nel novembre 2012. Il Parlamento europeo ha 
sostenuto con forza l'azione legislativa nel novembre 2013. Da allora la direttiva è rimasta in stallo e, 
nonostante gli sforzi profusi dalle recenti presidenze del Consiglio dell'Unione europea, non è stato ancora 
raggiunto un accordo. 

Alla luce delle politiche e delle pratiche nazionali negli Stati membri nonché dei risultati delle ricerche 
esaminate, il presente studio raccomanda di adottare la proposta di direttiva sulle quote di genere a livello 
dell'UE quale strumento efficace per conseguire la parità di genere nel processo decisionale economico, nel 
rispetto dei principi di sussidiarietà e proporzionalità. 
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