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L’ anzianita e un requisito importante per avanzare nella partnership, manoné pic centrale

Studi legali, la carriera sempre
piulegata alle performance

Pagine a cura
D1 FEDERICO UNNIA

ostruire una carriera

di successo all'inter-

no di uno studio lega-

le richiede impegno,
formazione continua e la volon-
ta di affrontare sfide. Dopo un
periodo di esperienza e dimo-
strando capacita e competen-
za, si pud aspirare a ruoli di
maggiore responsabilita come
avvocato associato e, a lungo
termine, a partner dello stu-
dio.Insomma, all'interno delle
law firm in Italia, merito, per-
formance e anzianita sonoieri-
teri chiave per gli avanzamen-
ti di carriera. K quanto emer-
ge dall'indagine condotta da
Affari Legali su un campione
rappresentativo dei maggiori
studi legali d’affari.

Lalibera professione sta cer-
tamente attraversando unafa-
sedi erisi, basti osservare il nu-
mero di iscritti agli esami di
abilitazione che & in calo. Ma
una volta che si entra in uno
studio, I'idea & quella di soste-
nere la erescita professionale,
«Le promozioni interne riflet-
tono il riconoscimento del me-
rito e dell'impegno individua-
le. La nostra volonta & quella
di puntare su percorsi di svi-
luppo strutturati e orientati al-
la specializzazione, perché la
qualita delle persone & quello
che ci distingue e ci permette
di crescere, anche in un’ottica
di un posizionamento sempre
pit solido a livello internazio-
nale», dice Stefano Valerio,
managing partner di Gatti
Pavesi Bianchi Ludovici
Studio legale. «Siamo uno stu-
dio multidisciplinare che inve-
ste con convinzione nella cre-
scita dei propri professionisti,
accompagnando tutti loro in
un percorso. Nel 2022 lo stu-
dio aveva 15 salary partner e
oggi 18, 21 equity nel 2022 ¢ og-
gi 27. L'eta media per i salary
& di 44, degli equity di 55, con
una media dei partner di 50
anni».

«<Elementi per accedere alla
partnership global di Orrick
sono I'eccellenza professiona-
le, una forte integrazione con
il network e un business di pro-
filo internazionale», dice Atti-
lio Mazzilli, office leader di
Orrick Italia. «I] percorso di
carriera della firm prevede
che tuttiinostri associate par-
tecipino alle Global Academy
in 4 diversi step, per suppor-
tarli nello sviluppo di compe-
tenze di Business Develop-
ment da affiancare alle compe-
tenze tecniche legali. I profes-
sionisti senior che dimostrano
di avere queste caratteristi-
che sono affiancati da uno
sponsor che li aiuta ad affina-
rele proprie competenze tecni-
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che e ad acquisire le skill ne-
cessarie per creare un net-
work rilevante. Una volta rag-
giunto l'obiettivo, lo sponsor 1i
affianca anche nei primi anni
di partnership». Con 2 promo-
zioni interne del 2025, nel
2024 sono stati promossi altri
due professionisti a Local Part-
ner.
«L’approccio di Dentons alla
partnership & da sempre forte-
mente legato, oltre che alla
competenza tecnica, alla capa-
cita di origination e a KPI fi-
nanziari rilevanti (collection,
utilization, marginalita) man-
tenuti nel tempo (minimo per
due anni). A ¢io si aggiungono
in primis le capacita relaziona-
1i, di collaborare e condividere
le opportunita con i colleghis,
dice Federico Sutti, chair-
man of the Europe Board, Tta-
Iy managing partner di Den-
tons. Studio che quest’anno fe-
steggia 10 anni di attivita in
Italia, conisuoi 41 partner (di
cui 35 equity) di cui 7 sono di-
ventati soci grazie al percorso
di crescita interno. L'eta me-
dia & di 49 anni, con possibilita
di essere Equity o Salary. «Nel
processo di analisi entra an-
che l'attivita pro bono», ag-
giunge Sutti. «Questi sono ghi
aspetti chiave nella costruzio-
ne della partnership track. 11
candidato ideale & un profes-
sionista senior capace di esse-
re un punto di riferimento nei
mercati, nelle industry e nelle
aree di specializzazione in cul
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opera. [l processo prevede una
prima valutazione a livello del-
la partnership italiana, segui-
ta da una proposta e successi-
va conferma da parte del com-
plessodei partner Europes.
«In Osborne Clarke sono
previste due tipologie di part-
nership: Fixed Shared Part-
ner e Equity Partner», spiega
Enrico Fabrizi, co-mana-
ging partner di Osborne
Clarke con Federico Banti
e Giorgio Lezzi. «Le candida-
ture sono proposte dai soci e
devono includere un business
plan dettagliato. Le candidatu-
re sono oggetto di valutazione
preliminare e i candidati pos-
sono partecipare a corsi di for-
mazione organizzatida Osbor-
ne Clarke International. Le
candidature, corredate di busi-
ness plan, sono poi sottoposte
all'Assemblea dei soci che deli-
bera l'eventuale nomina. L'ac-
cesso alla partnership in
Osborne Clarke riflette il no-
stroimpegnonel premiare me-
rito e inclusivita. Ad oggi, la
crescita interna non & legata
alla seniority maturata in stu-
dio, ma allo sviluppo di un bu-
siness plan dettagliato che dia
provadella progettualita e del-
le capacita di pianificazione
del candidato. Chi decide di
candidarsi puo avere accesso a
corsi di formazione dedicati,
organizzati a livello interna-
zionale». Lo studio Osborne
Clarke conta 21 partner e ri-
spetto al 2022 la variazione &
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di +3 unita. L'eta media dei so-
ci & 53 anni. Il percorso di ac-
cessoalla partnershipnon ¢ le-
gato alla seniority.

«Withers & uno studio che
ha sempre creduto e investito
molto sulla crescita interna
dei professionistie lo dimostra
la composizione della nostra
partnership italiana dove 9
dei 14 soci sono diventati part-
ner per crescita interna. 6 soci
sono diventati partner prima
dei40 annie unoloédiventato
entrando in Withers come trai-
nee», ricorda Roberta Crivel-
laro, managing partner di Wi-
thers in Ttalia. Per accedere
alla partnership le policy pre-
vedono che siano trascorsi non
meno di 10 anni dalla qualifi-
ca, il percorso prevede Equity,
Junior, Salary (=Retired part-
ner), <Tengo a precisare che
abbiamo aperto i battenti solo
nel 2010. Attraverso program-
mi di sviluppo dedicati, lo stu-
dio Withers investe nella cre-
scita professionale dei suoi col-
laboratori. Questi percorsi
strutturati identificano i mo-
menti chiave del loro avanza-
mento di carriera e forniscono
le competenze necessarie per
eccellere come partner, dalla
condivisione dei valori di stu-
dio alla gestione finanziaria e
delle relazioni con i clienti».

«Hogan Lovells promuove
attivamente la crescita dei pro-
pri professionisti e delle pro-
prie professioniste, fornendo
tutti1 mezzi necessari per cre-

scere e ambire a ricoprire posi-
zioni apicali», dice Patrizio
Messina, managing partner
Ttalia di Hogan Lovells, «Nella
pratica, lo studio & dotato di
un sistema di valutazione an-
nuale chiamato HL Dialogue
che si basa su feedback alle at-
tivita svolte durante I'anno e
consente agli avvocati e avvo-
cate di monitorare le proprie
prestazioni e individuare le
proprie aree di miglioramen-
to» . Il numero attuale di part-
ners in Hogan Lovells [talia &
di 32 con una crescita del
+60% tra il 2025 e il 2022:
+60%; T'eta media dei soci e di
51 anni. Tipologie di partner-
ship presenti in studio sono
Equity partner, Salary part-
ner. La nomina e la promozio-
ne a partner dipendono da di-
verse variabili; il percorso si
conclude con una conversazio-
ne con il partner di riferimen-
to durante la quale si condivi-
dono rendimento, competen-
ze, aree di sviluppo e obiettivi
futuri. «Con riferimento alle
promozioni a partner, queste
sono decise dallo Studio in ba-
se a diversi fattori tra cui, ol-
tre le capacita professionali di
alto profilo, il business case del
candidato/a da condividere
con i responsabili internazio-
nali della practice area di rife-
rimento. E essenziale che il
candidato/a risponda ad una
serie di requisiti ben definiti,
tra cui la capacita di guidare
un team, gestire i rapporti con
iclienti, rispettare la culturae
ivalori dello studio».

In DWF la crescita profes-
sionale dipende dalle capacita
tecniche del professionista, il
portfolio clienti originato efo
servito dal professionista e il
propriogenerale impegno a se-
guire e sviluppare i valori del-
lo studio. «Un professionista
con il titolo di Counsel ha la
possibilita di candidarsi alla
partnership nel mese di set-
tembre di ogni anno presen-
tando il proprio business case
che deve essere preparato se-
guendo un preciso schema che
include la descrizione della
carriera all'interno dello stu-
dio, il business plan e gli obiet-
tivi nei prossimi 3 anni», spie-
ga Michele Cicchetti, mana-
ging partner di DWF Italy e
nel board internazionale. L’
eta media deisoci &di 47 anni,
e la crescita parte dai 35 anni
in su. «<La candidatura viene
in primis valutata da due colle-
ghi, unoitalianoe uno stranie-
ro appartenenti alla practice
di riferimento. Successiva-
mente, la nomina viene sotto-
posta all'approvazione dell'as-
semblea soci italiani e effetti-
va nel mese di gennaio. «Nel
2025, abbiamo raggiunto un
totale di 17 partner, rispetto
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ai 15 del 2024 e del 2023. Que-
ste promozioni riflettono I'im-
pegno dello studio nel ricono-
scere e valorizzare il talento e
la dedizione dei nostri profes-
sionisti».

Negli ultimi tre anni Ever-
sheds Sutherland ha regi-
strato una crescita significati-
va anche nel numero di part-
ner in Italia (+20%), attraver-
so un mix di promozioni inter-
ne e l'ingresso di professionisti
di alto profilo dal mercato. Og-
g1, in Italia sono presenti 26
partner, che fanno della sede
italiana una delle pit grandi
in Europa. «Il raggiungimento
della qualifica di Salary Part-
ner richiede un percorso pro-
tfessionale di durata decenna-
le, duranteil qualeil professio-
nista & chiamato a dimostrare
costante eccellenza, affidabili-
ta e capacita di contribuire at-
tivamente allo sviluppo dello
studio» dice Marcello Floris,
executive partner di Ever-
shedsSutherland. <Lanomi-
na a partner & il risultato diun
percorso meritocratico, che tie-
ne conto non solo della qualita
tecnica, ma anche dell'impat-
to sul business e del contribu-
to alla cultura dello studio.»
Lostudio prevede al proprioin-
terno sia partner equity sia
partner salary e I'eta media
dei soci &di 52 anni. La promo-
zione a Salary Partner avvie-
ne attraverso un processo
strutturato che si basa su crite-
i oggettivie valutazioni speci-
fiche. Trai requisiti richiesti fi-
gurano: crescita e gestione di
‘un ampio portfolio clienti, una
solida integrita e professionali-
ta e piena compliance con le po-
licy dello studio.

Raimondo  Maggiore,
co-managing partner delle se-
di di Milano e Roma dello stu-
dio legale Bird & Bird e part-
ner responsabile del diparti-
mentoitaliano di regolamenta-
zione dei mercati bancari e fi-
nanziari e Giovanni Galim-
berti, uno dei fondatori dello
studio italiano e managing
partner responsabile del dipar-
timento di IP si dichiarano
«molto soddisfatti della compo-
sizione della nostra partner-
ship, che ricordiamo & solo
equity e globale, in termini di
competenze (non solo avvoca-
ti, ma anche dottori commer-
cialisti e laureati in chimica
che svolgonoil lavoro di consu-
lenti brevettuali) e di gender
equality. La partnership si &
evolutanel corso del tempo sul-
la base di due linee guida: cre-

scita interna dei professioni-
sti, che in alcuni casi hanno ini-
ziato come trainee da noi, e in-
serimenti esterni solo con l'o-
biettivo di coprire aree non pre-
sidiate e in ogni caso coerenti
con lanostra cultura. Siévolu-
to, quindi, raggiungere una
crescita sostenibile che preser-
vasse lo spirito iniziales. Lo
studio opera con 27 partner in
progressiva crescita con un'e-
té media di 53 anni. Dopo 15
anni di seniority pud scattare
la partnership. Non esiste la fi-
gura del salary partner ma so-
lo quella dell’'equity partner.
Trattandosi di equity partner
della LLPil percorso che porta
alla nomina & guidato dalle
funzioni centrali e coinvolge
tutta la partnership globale.

Lo studio PedersoliGat-
tai, legal powerhouse nata il
1° gennaio 2024, si distingue,
fin dalla sua costituzione, per
una partnership dinamica e
orientata al futuro, come dimo-
stra la presenza di partner di
diverse generazioni, inclusi
brillanti professionisti under
40. Questo approccio si tradu-
ceinun «<ambiente che stimola
la crescita interna e attrae ta-
lenti esterni, arricchendo il
pool di competenze dello stu-
dio. L'eta media dei partnerri-
flette un equilibrato mix di
esperienza e nuove energie
propulsive, mentre il percorso
meritocratico di nomina, basa-
to sulla seniority, sottolinea
un impegno verso la crescita
interna». «I nostri criteri dino-
mina, fondati su competenzae
contributo, sono il motore di
una partnership solida e strut-
turata in diverse tipologie —
equity e salary —per valorizza-
re appienoi differenti livelli di
coinvolgimento e responsabili-
ta di ciascun professionis
dice Bruno Gattai, mana-
ging partner dello Studio Pe-
dersoliGattai.

«Lanostra struttura di part-
nership ¢ in via di revisione
per riflettere i mutamenti del-
lanostra compagine e lerealta
del mercato», dice Roberto A.
Jacchia, senior partner De
Berti Jacchia Franchini
Forlani Studio Legale. «<At-
tualmente operiamo con 20
partner e 2 professionisti Of
counsel. Negli ultimi 3 anni,
sono 51nuovi partner (sialate-
ral hires, che promozioni inter-
ne), 5 partner in meno, (retire-
mentocessazione, uscita). L'e-
téa media & intorno a 55 anni.
Abbiamo una governance col-
legiale e marcatamente demo-

Gabriel Cuonzo

cratica, enon esiste una figura
di managing partner distinto
dal senior partner legale rap-
presentante. I nostri driver di
policy per il futuro di medio
termine sono rifocalizzazione
delle practices e delle indu-
stries in cul offriamo 1 nostri
servizi, crescita del numero
dei professmmstl dituttiilivel-
li per poterci espandere in nuo-
ve aree ed efficientare quelle
esistenti, T'abbassamento
dell'eta media dei partner e
dell’eta di pensionamento/ces-
sazione per aumentare la no-
stra attrattivita, Fincoraggia-
mento della crescitainterna si-
no alla partnership, per con-
servare i nostri talentie benefi-
ciare dei nostri investimenti
in formazione».

«] meccanismi della promo-
zione a partner sono regolati
negli atti costitutivi dello stu-
dio e sono informazioni riser-
vate», dice Gabriel Cuonzo,
managing partner di Trevi-
san & Cuonzo. «Posso dire
che la filosofia sottesa agli ac-
cordi & quella di assicurare
una partnership molto solida
facendo in modo che i nuovi so-
ci siano in grado di generare
un fatturato adeguato e di ge-
stire un team di counsel e asso-
ciates con gli elevati standard
etici e qualitativi che caratte-
rizzano il nostro ufficio. 11 (6
donne e 5 uomini) i partner,
manon c'e stata variazione ne-
gliultimi 3 anni. L'eta media é
54 anni, con due forme di part-
nershlp equitye Salary»

«I nostri numeri riflettono
la nostra visione sui temi
dell'inclusivita della partner-
ship e delle pari opportunita
tra sessi», dice Christian
Faggella, managing partner
de La Scala Societa tra Av-
vocatiper Azioni . «Negli ul-
timi 3 anni abbiamo sostan-
zialmente consolidato il nume-
ro di partner (24, 25, 24), A
fronte di una eta media dei so-
cidi51 anni, 'eta media di no-
mina a socio & di 42 anni, che si
abbassa a 37 nel caso di don-
ne. 1’80% dei nostri partnerin-
fatti & nato professionalmente
all'interno dello Studio, non ra-
ramente iniziando da prati-
canti (&l caso del sottoscritto,
Ceo). Altro tratto distintivo &
il tasso relativamente elevato
di partner donne: la componen-
te femminile & pari al 30%
dell’Assemblea dei soci. Siamo
una Spa, dunque la nomina a
socio prevede I'acquisizione di
azionidella Societa tra avvoca-
ti, ed esiste un‘unica categoria
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di azioni che parifica tutti i
Equity Partners. L'ingresso co-
stante di soci, soprattutto gio-
vani, nella partnership dello
Studioé una condizione essen-
ziale per garantire il futuro di
una realtid professionale che
abbiamo appositamente inte-
stoistituzionalizzare e affran-
care nel tempo dalla figura dei
soci fondatori o anziani».

Nell'ultimo triennio, in FI-
VERS il numero di soci & cre-
sciuto costantemente, da 11 a
22, La crescita & avvenuta sia
per linee esterne (3 nuovi soci
nel 2023, 3 nel 2024 e altri 3da
inizio 2025), sia in modo orga-
nico (1 nuovo socio nel 2024 e 1
nel 2025), L'eta media dei Soci
¢intorno ai 50 anni. Per Fran-
cesco Di Carlo, co-managing
partner dello Studio «La no-
stra crescita & stata progetta-
ta e perseguita passodopo pas-
so, con forte attenzione alla
coerenza con il nostro modello
di studio. Pud sembrare ovvio,
ma non ¢ sempre cosi. Abbia-
mo selezionato nuovi soci con
caratteristiche professionali e
umane compatibili con quelle
della compagine esistente, at-
tiviin practice e ambiti geogra-
fici per noi strategici. Non sia-
mo mai stati invece interessa-
ti a sommare fatturati. Penso
che 1 due elementi che ¢i han-
no reso attrattivi verso l'ester-
no siano stati avere un proget-
to nel gquale coinvolgere altri
soci e credere nella partner-
ship».

In CastaldiPartners ci sono
oggi 15 partner, con una cresci-
ta di 9 unita negli ultimi 3 an-
ni. L'eta media & di 54,3 anni,
dice Enrico Castaldi, foun-
ding partner di CastaldiPart-
ners. <[ nostri criteri di sele-
zione dei partner sono tre: la
capacita del candidato a inse-
rirsinella partnership per con-
divisione di valori, affinita ed
obiettivi individuali. L'appor-
to di conoscenze tecniche ed
esperienze professionali che il
candidato offre per I'arricchi-
mento dei nostri settori d’atti-
vita. Infine, le potenzialita del
candidato partner a creare op-
portunita di lavoro con nuovi
clienti. Non si passa alla verifi-
ca successiva se quella prece-
dente non soddisfa appieno.
Credo che l'ordine scelto delle
verifiche sia un elemento di-
stintivo di CastaldiPartners,
scelto per garantireunaverae
duratura coesione della part-
nership».

Infine Claudio Bonora
co-managing partner dellostu-

Claudio Bonora

dio Mondini Bonora Gine-
vra ricorda come «Lo Studio
nasce nel 2021 dall’'unione di
Mondini Rusconi, Bonora e As-
sociati e Rapisardi Ginevra,
tre solide insegne milanesi di
comprovata esperienza nei set-
tori del Diritto di autore e del-
la proprieta industriale, del Di-
ritto bancario e finanziario e
del Diritto di impresa e con for-
ti collegamenti a livello inter-
nazionale. Soci iniziali erano
sostanzialmente i soci degli
Studi di provenienza e 'unio-
ne & stata occasione di passag-
giodalla posizione di collabora-
tori a quella di partner di due
colleghi. T soci attuali sono 12
ed hanno un’eta media di 57
anni. Non esistono posizioni
differenti nell’ambito della
struttura di Studio ed anche
quelladi «of counsel» & riserva-
ta a legali che hanno avuto
una presenza significativa
all'interno della nostra realta
ed hanno deciso diridurreil lo-
To impegno professionale. Cre-
diamo in una politica di svilup-
poche porti, dauna parte a va-
lorizzare le risorse interne, ac-
compagnandole nella loro cre-
scita professionale, dall’altra
acquisendo nuovi soci che por-
tino ad aumentare le compe-
tenze specialistiche che lo Stu-
dio pud mettere al servizio del-
la propria clientela. La scelta
& quella di una crescita pro-
gressiva ed equilibrata che
non metta indiscussione lano-
straimmagine e la logica dire-
lazioni, organizzativa e soprat-
tuttoculturale interna. In que-
sto senso, la selezione dei nuo-
visoci tiene conto, oltre che del-
la qualita dei candidati e del
contributo di fatturato appor-
tato, anche della capacita dila-
vorarein gruppo e della neces-
sita di evitare I'unione con
realta con caratteristiche di
struttura e numeriche che pos-
sanoporre in discussione le re-
lazioni interne. Ci auguriamo,
entro fine anno, di aumentare
il numero dei partner di alcu-
ne unité sia per linee interne,
che acquisendo il contributo
professionale di colleghi che
operano nel campo della com-
posizione negoziata delle crisi
econcorsuale, nonché nel sem-
pre piu complesso settore del-
la compliance».
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