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GOVERNANCE BANCARIA

IN TRASFORMAZIONE:
NUOVE COMPETENZE,

RIEQUILIBRIO GENERAZIONALE
E DINAMICHE RETRIBUTIVE

NEI BOARD ITALIANI ALLE PRESE
CON LINTELLIGENZA... UMANA

1. Introduzione

Nel corso dell’'ultimo triennio,
il sistema di governance delle istitu-
zioni finanziarie italiane & stato in-
teressato da un processo di profon-
da trasformazione, determinato sia
dall’intensificarsi del quadro norma-
tivo e regolamentare sia dalla crescen-
te complessita dei modelli operativi e
di business degli intermediari finan-
ziari. Tale evoluzione si colloca all’in-
terno di uno scenario caratterizzato
da accelerazione digitale, crescente

sofisticazione tecnologica e persisten-

LUCA GALLI*
FEDERICA MASTRANGELO **

te instabilitd macroeconomica e geo-
politica, fattori che hanno inciso in
misura signiﬁcativa sugli assetti orga-
nizzativi e sui meccanismi di governo
societario del settore finanziario.

In tale contesto, 'attenzione delle
autorita di vigilanza e degli operato-
ri di mercato si ¢ progressivamente
concentrata non soltanto sulla com-
posizione formale degli organi am-
ministrativi e sui requisiti di idoneita
previsti dai tradizionali processi di

“Fit & Proper Assessment”, ma anche

*  EY, Partner, Risk Consulting Leader, luca.galli@it.ey.com

#% EY, Senior Manager, Risk Consulting, federica.mastrangelo@it.ey.com
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sulla capacita dei Consigli di Ammi-
nistrazione di integrare competenze
multidisciplinari adeguate alla gestio-
ne di scenari sempre pitt complessi.

Sotto questo profilo, 'analisi del-
le dinamiche retributive dei board
member costituisce un indicatore
empirico particolarmente rilevante
per comprendere I'evoluzione della
governance delle istituzioni finan-
ziarie. Le politiche di remunerazione
riflettono infatti, almeno in parte,
il valore attribuito dal mercato alle
competenze, alle responsabilita e ai
profili professionali ritenuti maggior-
mente funzionali alla supervisione
strategica degli intermediari.

Il presente contributo si fonda
sulle evidenze dell“EY European Fi-
nancial Services Boardroom Moni-
tor”, osservatorio dedicato all’analisi
dell’esperienza  professionale, della

formazione e delle competenze dei

componenti dei Consigli di Ammi-
nistrazione delle principali istituzioni
finanziarie europee incluse nel'MSCI
European Financials Index. Lanalisi
considera oltre 900 consiglieri appar-
tenenti a operatori attivi in quindici
Paesi europei, tra cui Italia, Francia,
Germania, Regno Unito, Spagna,
Svizzera e Paesi Bassi.

Le evidenze empiriche del Boar-
droom Monitor sono state integrate
con dati di mercato recentemen-
te pubblicati da Milano Finanza
nell“Atlante delle Banche Leader”
(febbraio 2026), al fine di approfon-
dire le dinamiche retributive e I'evo-
luzione della composizione dei board
delle istituzioni finanziarie italiane,
con particolare riferimento al riequi-
librio generazionale, al gender pay
gap e alla crescente rilevanza delle

competenze tecnologiche e digitali.

2. Dinamiche retributive e riequilibrio generazionale

Nel periodo compreso tra il 2019
e il 2024, la remunerazione comples-
siva dei consiglieri in Italia ha regi-

strato un incremento pari al 17%
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(EY Boardroom Monitor), rifletten-
do il progressivo ampliamento delle
responsabilitd attribuite agli organi

amministrativi e il crescente impegno

RUBRICHE
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di tempo (cd. Time Commitment) ri-

chiesto ai componenti dei board.
Particolarmente significativa ap-

pare la dinamica relativa ai consiglieri

appartenenti alle fasce anagrafiche in-

ALLE PRESE CON LINTELLIGENZA... UMANA

termedie. In particolare, i compensi
riconosciuto agli amministratori un-
der-70 sono aumentati del 25%, ri-
spetto al +13% registrato dagli over-

70.

Figura 1 — Dinamica retributiva per fascia d’eta (2019-2024)
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Fonte: elaborazioni EY su dati Boardroom Monitor

Tale andamento segnala un gra-
duale riequilibrio generazionale nella
composizione e nelle dinamiche re-
tributive dei board italiani. Permane
tuttavia una signiﬁcativa asimme-
tria: nel 2024 i consiglieri over-70
hanno percepito compensi superiori
del 57% rispetto agli under-70 e piu
che doppi rispetto a quelli degli un-
der-50. Questo differenziale riflette
in larga misura la persistente concen-

trazione dei ruoli apicali — in par-

RIVISTA BANCARIA - MINERVA BANCARIA N. 3 /2026

ticolare presidenze, vicepresidenze e
leadership dei comitati endoconsilia-
ri — tra i profili pitt “senior”, ai quali
continuano a essere attribuite funzio-
ni di supervisione strategica e garan-
zia della stabilita istituzionale.

La maggiore remunerazione rico-
nosciuta agli amministratori senior
puo inoltre essere interpretata come
espressione del valore attribuito all’e-
sperienza maturata nel corso della

. « . .
carriera, “al capitale relazionale e alla
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credibilita istituzionale” accumula-
ta nel tempo. Nel settore finanziario
tali elementi continuano infatti a
rappresentare asset particolarmen-
te rilevanti, soprattutto in contesti
caratterizzati da elevata complessita
regolamentare e frequenti disconti-
nuita sistemiche.

Parallelamente, la pit dinami-

ca crescita dei compensi delle fasce

generazionali  intermedie  sembra
riflettere come il mercato stia pro-
gressivamente attribuendo maggiore
rilevanza a competenze manageriali
maggiormente associate ai processi di
innovazione tecnologica, trasforma-
zione organizzativa e digitalizzazione

del business bancario e assicurativo.

3. Gender pay gap: evidenze, criticita e competenze emergenti

Lanalisi delle dinamiche relative
ai compensi per genere evidenzia un
miglioramento nel medio periodo,
ma segnala al contempo la persisten-
za di differenziali significativi. Tra
il 2019 e il 2024, la remunerazione
media delle consigliere in Italia ¢ cre-
sciuta del 26%, passando da 140.152
euro a 177.069 euro, a fronte di un
incremento del 15% per gli uomini.

Nonostante tale dinamica, nel
2024 le donne hanno percepito me-
diamente il 71% del compenso ma-
schile. Quindi l'evidenza empirica
mostra un graduale processo di con-
vergenza retributiva, che appare tut-
tavia ancora incompleto.

Landamento osservato eviden-
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zia un miglioramento nel lungo
periodo, ma anche una recente di-
scontinuita, con un peggioramento
rispetto agli anni immediatamente
precedenti. Tale inversione riflette
probabilmente una fase ancora tran-
sitoria del processo di riequilibrio,
nella quale 'aumento numerico del-
la rappresentanza femminile non ¢
ancora accompagnato da un accesso
proporzionale ai ruoli apicali e alle
funzioni di leadership maggiormente
remunerate.

Nel confronto europeo, I'ltalia si
colloca in linea con il Regno Unito
(71%), ma al di sotto di Germania
(79%) e Francia (78%), evidenzian-

do margini di ulteriore progresso. La

RUBRICHE
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distanza rispetto ai principali Paesi
europei suggerisce come il sistema
italiano presenti ancora elementi che
limitano una piena valorizzazione

della leadership femminile, nono-

ALLE PRESE CON LINTELLIGENZA... UMANA

stante i significativi progressi degli
ultimi anni, favoriti dalle previsio-
ni normative sulle quote di genere e
dall’evoluzione delle pratiche di cor-

porate governance.

Figura 2 — Evoluzione del gender pay gap nei board italiani (2019-2024)
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Fonte: EY Boardroom Monitor

Le differenze di compensation ri-
sultano particolarmente marcate nei
comitati endoconsiliari. Nel 2024,
le donne che hanno ricoperto la ca-
rica di presidente hanno percepito,
in media, il 42% del compenso ma-
schile (153.545 euro contro 367.667
euro), segno tangibile che nei princi-
pali player tali carichi prevedono an-
cora una maggiore presenza maschile.
Tale evidenza appare particolarmente
significativa atteso che i comitati rap-

presentano uno dei principali centri

RIVISTA BANCARIA - MINERVA BANCARIA N. 3 /2026
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Donne

nevralgici del funzionamento dei bo-
ard, agendo su materie chiave quali la
gestione dei rischi e dei controlli, le
remunerazioni, il processo di nomina
e la sostenibilita.

I progressi registrati nella ridu-
zione del gender pay gap rappresen-
tano dunque un segnale positivo, ma
ancora insufficiente a indicare un
pieno riequilibrio all’interno della
governance delle istituzioni finanzia-
rie italiane. Le differenze retributive
a concentrarsi

continuano infatti
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nelle fasce anagrafiche pitt mature

e nei ruoli apicali, dove permane la

maggiore quota di responsabilita de-

cisionale.

Figura 3 — Remunerazione dei presidenti di comitato per genere (2024)
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4. Evoluzione delle competenze nei board e riequilibrio generazionale

La crescente attenzione verso
competenze tecnologiche, digitali e
legate alla sostenibilita sta progressi-
vamente modificando la composizio-
ne dei board italiani. Lincremento
della presenza di profili con experti-
se specialistiche riflette I'esigenza, da
parte delle istituzioni finanziarie, di
rafforzare la capacita dei Consigli di
Amministrazione di presidiare pro-

cessi di trasformazione sempre pit

complessi, connessi alla digitalizza-
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zione, alla cybersecurity, alla gestione
dei dati, ai rischi geopolitici e ai temi
ESG.

Pitt che

diata ridefinizione dei livelli retribu-

determinare un’imme-

tivi, tale evoluzione sembra incidere
soprattutto sulle logiche di compo-
sizione e integrazione delle compe-
tenze all’interno dei board. In questo
scenario, assume particolare rilievo il
progressivo rafforzamento delle fasce

generazionali intermedie, che appaio-

RUBRICHE
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no sempre piu coinvolte nei processi
di trasformazione strategica degli in-
termediari finanziari.

La riduzione della distanza retri-
butiva tra le diverse fasce d’eta rap-
presenta infatti un segnale di evolu-
zione delle dinamiche di governance,
orientate verso una maggiore comple-
mentarita tra esperienza consolidata e
competenze emergenti. Lincremento

dei compensi del 25% registrato dai

Figura 4 — Evoluzione delle dinamiche
italiani
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Fonte: EY Boardroom Monitor

Piu in generale, il progressivo am-
pliamento delle competenze richieste
ai board dovrebbe favorire una mag-
giore diversificazione dei percorsi di
leadership e contribuire, nel medio

periodo, a ridurre le rigidita storica-

RIVISTA BANCARIA - MINERVA BANCARIA N. 3 /2026
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consiglieri under-70 evidenzia un
riconoscimento sempre piu esplicito
del ruolo svolto dalle generazioni in-
termedie nell’accompagnare il cam-
biamento organizzativo e strategico,
pur mantenendo un equilibrio con il
contributo dei profili piti senior, che
continuano a rappresentare un presi-
dio fondamentale in termini di espe-
rienza istituzionale e continuita della

governance.

retributive e delle competenze nei board

40%
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195.580 €
(Yo
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N 192433 €
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mente presenti nei sistemi di gover-
nance del settore finanziario.
Levoluzione in corso suggerisce
un progressivo superamento di mo-
delli di governance prevalentemente

fondati su logiche gerarchiche o ana-
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grafiche, a favore di assetti maggior-
mente orientati all'integrazione di
competenze diversificate e multidi-
sciplinari.

Tale trasformazione si inserisce in
un contesto pitt ampio di trasforma-
zione del settore finanziario, caratte-
rizzato da una crescente complessita
operativa, da pressioni regolamentari
sempre piu intense e dalla necessita di
gestire simultaneamente innovazione
tecnologica, sostenibilita e stabilita

finanziaria.

In questo scenario, i sistemi di
governance stanno progressivamente
evolvendo verso modelli nei quali la
pluralita delle competenze assume un
ruolo centrale. La crescente attenzio-
ne verso profili in grado di integrare
esperienza manageriale, conoscenze
tecnologiche e capacita di interpre-
tare i rischi emergenti riflette la ne-
cessita di rafforzare la resilienza delle
istituzioni finanziarie in un contesto
economico e geopolitico sempre piu

instabile.

5. Al, geopolitica e nuove competenze: la trasformazione del ruolo dei

board nella gestione dell’intelligenza ... umana

Lingresso nei Consigli di Ammi-
nistrazione di profili con expertise
tecnologiche, digitali o di geopoli-
tica produce effetti che si riflettono
sull’efficacia complessiva dell’organo
amministrativo.

Tale dinamica assume particolare
rilevanza in una fase storica in cui
lattivita dei board ¢ diventata sen-
sibilmente piu articolata e multidi-
mensionale rispetto al passato. Come
dianzi evidenziato, gli organi ammi-

nistrativi sono oggi chiamati a con-
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frontarsi con tematiche sempre pil
sofisticate - dalla cybersecurity alla
resilienza operativa, dalla sostenibili-
ta alla gestione dei dati, fino alla su-
pervisione dei modelli di intelligenza
artificiale - in un contesto caratteriz-
zato da instabilitd geopolitica, fram-
mentazione economica e crescente
pressione regolamentare.

Questo cambiamento ¢ particolar-
mente evidente nel settore bancario,
dove le decisioni dei board risultano

significativamente impattate da una
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regolamentazione sempre piu tecnica
e sofisticata, a cui si aggiunge il cre-
scente utilizzo dell'intelligenza artifi-
ciale nella gestione di molti proces-
si rilevanti: dalle fasi di istruttoria e
monitoraggio del credito, ai processi
di compliance e risk management,
dagli stessi processi di Information
Technology a quelli connessi alla re-
lazione con la clientela. Una tale po-
tenziale pervasivita della componente
tecnologica e algoritmica nei princi-
pali processi decisionali e operativi
della banca impone un ruolo sempre
pitt attivo dei board nella costante su-
pervisione dei rischi di natura tecno-
logica e quelli assai contigui di natura
reputazionale.

Ma il ruolo del board su que-
sti temi non si ferma qui. Infatti la
crescente diffusione dell’intelligenza
artificiale sta ridefinendo in maniera
radicale il rapporto tra le direzioni
preposte alla gestione delle risorse
umane e quelle che gestiscono le ri-
sorse I'T, imponendo alle organizza-
zioni bancarie un approccio sempre
pit integrato nella gestione delle per-
sone, dei dati e delle competenze.

Se & vero che tale fenomeno ¢

rinvenibile in tutte le industrie, ¢& al-
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tresi vero che il settore finanziario &
tra i settori “tradizionali” quello che
storicamente si caratterizza maggior-
mente per la centralita dell’utilizzo di
dati e quindi quello tra i pil esposti
ai cambiamenti della rivoluzione tec-
nologica in corso. Ne discende che la
valutazione e lo sviluppo del capita-
le umano in Banca non possono pit
prescindere dalla comprensione delle
competenze digitali e dell'impatto
dell’AI sui processi organizzativi e
decisionali. La trasformazione guida-
ta dall'intelligenza artificiale richiede
infatti non soltanto investimenti tec-
nologici, ma anche una revisione dei
modelli di leadership, formazione e
workforce planning. In questo conte-
sto il ruolo dei board nella supervi-
sione della transizione all’Al risulta
vitale per assicurare la definizione di
giuste e tempestive azioni necessarie
per far evolvere le competenze e le
conoscenze delle persone che lavo-
rano in banca al fine di garantire un
loro futuro professionale all'interno
dell’industria bancaria stessa.

Oggi come non mai, la crescente
attenzione verso la diversificazione
delle competenze, I'equilibrio gene-

razionale e la pluralita dei paradig-
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mi tecnologici (ancora non del tutto
esplorati o esplorabili) rendono il bo-
ard da una parte un punto di osserva-
zione attento e privilegiato, dall’altra
impongono allo stesso nuove — e per
certi versi non ancora compiutamen-
te scritte — responsabilitad nell'indiriz-
zo e supervisione dei meccanismi in
corso di realizzazione da parte della

Banca per garantire la capacita di

6. Conclusioni

Il quadro delineato dal Boardroom
Monitor di EY evidenzia un sistema
di governance bancaria in progressiva
evoluzione, caratterizzato da un gra-
duale riequilibrio generazionale e da
segnali, ancora parziali ma significa-
tivi, di riduzione del gender pay gap.

La riduzione della distanza retri-
butiva tra le diverse fasce d’eta sugge-
risce un rafforzamento della comple-
mentarita tra esperienza consolidata
e competenze emergenti, mentre la
crescita dei compensi degli under-70
conferma il ruolo sempre pit rilevan-
te delle generazioni intermedie nei
processi di trasformazione strategica

delle istituzioni finanziarie.
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adattamento delle persone ai repen-
tini cambiamenti in atto.

Ecco perché la qualitd della go-
vernance dipendera sempre piu dalla
capacita dei board di integrare com-
petenze complementari, interpretare
scenari complessi e guidare il cambia-
mento in contesti economici e tecno-

logici in continua evoluzione.

Permangono tuttavia taluni ele-
menti di criticitd. Le differenze retri-
butive continuano a concentrarsi nei
ruoli apicali e nelle fasce anagrafiche
pit mature, segnalando come il per-
corso verso una piena valorizzazione
della diversita generazionale e di ge-
nere sia ancora incompleto.

Nei prossimi anni, la crescente ri-
levanza delle competenze tecnologi-
che, digitali e geopolitiche contribu-
ira ad accelerare tale evoluzione. La
capacita dei board di integrare com-
petenze multidisciplinari, sensibilita
innovative ed esperienza istituzio-
nale rappresenta infatti un elemento

sempre pilt centrale per affrontare
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un contesto economico e geopolitico  isce soltanto una leva di equita orga-
caratterizzato da elevata incertezza e nizzativa, ma un fattore strategico per
trasformazioni strutturali profonde.  sostenere la resilienza, la competitivi-

In questo scenario, il rafforzamen- ta e la qualita della governance del
to dell’equilibrio tra innovazione, sistema finanziario nel medio-lungo

esperienza e inclusione non costitu-  periodo.
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