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Lo scenario economico italiano testimonia
una crescente, seppure contenuta, presen-
za delle donne ai vertici delle imprese fa-
miliari.

Secondo i dati dell’Osservatorio AUB, la
presenza femminile in ruoli di vertice nel-
le imprese familiari ha raggiunto il 23% nel
2024, registrando un incremento di 3 punti
percentuali nell’ultimo decennio.

Pur trattandosi di un progresso, la percen-
tuale resta piuttosto limitata: emerge per-
tanto I'esigenza di approfondire in modo
sistematico il tema della leadership femmi-
nile all’interno delle imprese familiari.

In questo ambito siinserisce laricerca “La
leadership femminile nelle imprese fa-
miliari italiane”, condotta dal Family Busi-
ness Lab (FABULA) dell’Universita Catta-
neo - LIUC, guidato da Salvatore Sciascia
e Valentina Lazzarotti, in collaborazione
con Banca Sellae conil patrocinio di AIDAF
(Associazione ltaliana delle Aziende Fami-
liari). La ricerca ha un duplice obiettivo: da
un lato esplorare le caratteristiche e i per-
corsi delle donne alla guida delle imprese
familiari, evidenziandone i tratti comuni;
dall’altro identificare i driver della loro asce-
sa e i benefici generati.

Per realizzare questiobiettivi, il team FABU-
LA ha adottato, nel primo caso, un approc-
cio esplorativo di tipo qualitativo, basato
su un’analisi comparata di casi aziendali
selezionati appositamente per indagare
il fenomeno; mentre, nel secondo caso, &
stato adottato un approccio quantitativo,
basato sulla somministrazione di un que-
stionario alle leader delle imprese familiari
italiane. Nelle sezioni seguenti verranno il-
lustrate nel dettaglio le modalita di raccol-
ta dei dati, le tecniche di analisi adottate e i
principali risultati emersi dai due studi.
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Prima Parte
Lo studio qualitativo

Il primo studio si fonda sull’analisi di casi
aziendali, selezionati con il supporto del
comitato “Pari o Dispari?” di AIDAF, che
ha consentito di individuare esempi di
leadership femminile di successo.

Le nove realta guidate da CEO donne di
successo individuate sono: Axet Facility
(Milano), Donnafugata (Trapani), Feltri-
nelli (Milano), Green Oleo (Cremona),
Grendi (Genova), Irinox (Treviso), Pasta
Cuomo (Gragnano), Ponti (Novara) e
Timeswapp (Milano).

La raccolta dei dati & stata condotta
tramite interviste dirette alle CEO, effet-
tuate durante I'autunno 2025.

Una prima analisi comparativa dei casi
esaminati ha restituito risultati significa-
tivi, mettendo in luce traiettorie di lea-
dership differenti. Tali percorsi sono
stati sintetizzati in Figura1.

La Figura 1 mostra, al vertice, la cate-
goria generale delle leader, che si dis-
tingue in due grandi sottocategorie: da
un lato, le donne che guidano un’im-
presa familiare senza appartenere alla
famiglia proprietaria (caso A) e, dall’al-
tro, quelle che sono parte della famiglia
proprietaria (caso B).

Nel primo gruppo - le leader non fa-
miliari - rientrano Mariateresa Silvestri
(CEO di Axet Facility) e Alessandra Car-
ra (CEQ di Feltrinelli).

A cura di Salvatore Sciascia, Sofia Brunelli, Maria Angela Manzi
e Michela Bearzi.

Piu articolata € la categoria delle leader
familiari, all'interno della quale com-
paiono due grandi modelli di accesso
alla leadership: quello della successora
(B.1) e quello dell'imprenditrice (B.2).
La successora € colei che subentra
alla guida dellimpresa attraverso un
processo di passaggio generazionale,
ma anche in questo caso le modalita
di successione possono essere dif-
ferenti: Katia Da Ros (CEO di Irinox)
assume la leadership in modo “soli-
tario” (B.1.a), senza che altri familiari
siano coinvolti nelle principali decisio-
ni; Costanza Musso (Grendi) e Joseé
Rallo (Donnafugata), condividono la
responsabilita con dei fratelli (B.1.b);
mentre Lara Ponti (oggi Vice-Presi-
dente) ha condiviso per circa 14 anni
la responsabilita con un cugino (B.1.c).
Accanto al gruppo delle successore
(B.1) emerge quello delle imprenditrici
(B.2), ossia donne che non ereditano
semplicemente un ruolo ma che hanno
fondato una nuova attivita o persino ri-
fondato l'attivita familiare.

Anche in questo caso osserviamo
due sfumature: da un lato le venturer
(B.2.a), come Ludovica Busnach (CEO
di Timeswapp) e Beatrice Buzzella (CEO
di Green Oleo), che hanno avviato nuove
iniziative imprenditoriali o spin-off inno-
vativi collegati al proprio business fami-
liare di origine.

Figura 1.
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Le rifondatrici (B.2.b), invece, rappre-
sentate da Amelia Cuomo (CEO di Pasta
Cuomo), sono leader che hanno saputo
rilanciare un’impresa familiare, riatti-
vando un’eredita imprenditoriale che
rischiava di scomparire.

Il confronto trai casi ha evidenziato trat-
ti comuni, nonostante i diversi percorsi
di leadership. Dalla nostra analisi emer-
gono alcuni elementi ricorrenti, organiz-
zabili in tre categorie.

- Empatia: questa dimensione riguar-
dala capacita della leader di com-
prendere e valorizzare le persone, ed
include: leadership della cura (atten-
zione sincera al benessere degli altri),
inclusione (intesa come capacita di
creare spazi in cui tutti possano con-
tribuire), leadership condivisa (che
distribuisce responsabilita e valo-
rizza la collaborazione).

+  Visione: questa dimensione riguarda
la capacita della leader di avere uno
sguardo che vada oltre il presente.
Comprende: visione di lungo ter-
mine (essenziale per orientare stra-
tegie e scelte complesse), coraggio e
determinazione (necessari per pren-
dere decisioni anche difficili), leader-
ship di missione (guidare le persone
dando senso e direzione all’azione).

+  Autenticita: un buon leader deve sa-
per conoscere e gestire se stesso
prima di guidare gli altri. Questa area
include: l’attenzione agli aspetti fi-
siologici e psicologici, il bilanciamen-
to vita-lavoro e l'integrita personale.

’integrazione di questi elementi ha por-
tato allo sviluppo del modello EVA (Em-

patia - Visione - Autenticita), un modo di
essere leader che racchiude, in un acro-
nimo evocativo della femminilita, I'es-
senza della leadership femminile di suc-
cesso nelle imprese familiari (Figura 2).

La figura di Eva e tradizionalmente as-
sociata all’idea di origine. Il significato
del nome (“colei che da la vita”) riman-
da a un principio dinamico che crea,
trasforma e mette in movimento - una
logica che oggi si ritrova nello stile della
leadership femminile. Questa non & una
predisposizione di genere, ma un modo
di guidare fondato sull’ascolto, sulla
cura delle relazioni, sulla capacita di
mettere in connessione le persone e di
far emergere allo stesso tempo la pro-
pria autenticita e il meglio di ciascuno.
Nelle imprese familiari, tale attitudine
trova terreno fertile: qui la leadership
non riguarda solo la gestione, ma anche
la custodia e I'evoluzione di un’eredita.
In questi contesti complessi, in equi-
librio tra storia e innovazione, le leader
svolgono spesso un ruolo di raccordo,
contribuendo a rigenerare I'impresa,
assicurarne la continuita e orientarla
verso nuove traiettorie di sviluppo.

Di seguito, le tre dimensioni del modello
vengono analizzate nel dettaglio.

LA “E” DI “EMPATIA”

Il primo pilastro fondamentale del mo-
dello € TEMPATIA, intesa non solo come
predisposizione emotiva, ma anche come
leva strategica di gestione.

Dalle interviste emerge che questa di-
mensione si articolain tre aree principali:
la leadership della cura, I'inclusione e
la leadership condivisa.

Sella

Figura 2.
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La leadership della cura rappresenta il
cuore pulsante di questo approccio.

E significativo notare come questa
definizione emerga spontaneamente
dalle parole di Ludovica Busnach
(Timeswapp), nel descrivere il pro-
prio stile di lea-
dership: “Ho svi-
luppato un’idea di
leadership che si
applica a tutti i
contesti della vita
di una donna, in-
cluso quello pro-
fessionale: una
leadership basata
sulla cura. Signifi-
ca prendersi cura
e preoccuparsi dell’altro, creando una
dinamica in cui non solo si & apprezzati,
ma anche seguiti”.

Ludovica Busnach
(Timeswapp)

Questa “cura”, dunque, diventa sino-
nimo di una presa di responsabilita
totale, un “farsi carico” che Costan-
za Musso (Grendi) descrive: “Per me
guidare vuol dire farsi carico. Sono una
persona che nelle situazioni si fa carico
degli altri. Mi fac-
cio carico anche
dei problemi degli
amici. In questo
mio farmi carico
degli altri, di con-
seguenza, sono
anche una per-
sona che tende
un po’ a dettare
la linea”. La cura
si estende dalle
persone alllambiente lavorativo fisico,
diventando uno strumento per gestire
il clima aziendale.

Costanza Musso
(Grendi)

Mariateresa Silvestri (Axet Facility)
evidenzia come l'intelligenza emotiva
sia cruciale per
mantenere l'equi-
librio: “Se mi ve-
dono tesa o preoc-
cupata, inevitabil-
mente si crea un
clima piu teso.
Devo allenare la
mia intelligenza
emotiva perché le
emozioni si tras-
mettono”.

Mariateresa Silvetri
(Axet Facility)

Anche per Katia Da Ros (Irinox), questa
sensibilita si traduce in un approccio
olistico: “C’@ un po’ questo senso di ac-
cudire, di prender-
si cura delle per-
sone. Lo vedo qui,
ma lo vedo anche
quando vado in
qualche altra im-
presa guidata da
donne. C’épiticura
persino dell’am-
biente fisico”.

Katia De Ros
(Irinox)

Strettamente con-
nesso alla cura ¢ il tema dell'inclusione.

Anche in questo caso, € la voce diretta
delle protagoniste a definire il perime-
tro del concetto: per Costanza Musso
(Grendi), I'inclusivita non & uno sforzo
accessorio, ma una caratteristica in-
trinseca del genere, capace di generare
valore.

Afferma infatti: “E femminile il farsi ca-
rico, & femminile il volersi occupare de-
gli altri e il dover sempre trovare una so-
luzione, & femminile I'inclusivita, & fem-

minile curare delle cose che non sono
strettamente di business, ma che poi
alla fine fanno molto bene al business”.

Questa propen-
sione naturale a
unire e includere
viene letta da
Lara Ponti (Ponti)
come il frutto
di un imprinting
culturale ed edu-
cativo profon-
Lara Ponti do: “Alle donne
(Ponti) . .

viene insegnato,
ripetuto fin da piccole che devono te-
nere insieme”.

Anche Alessandra Carra (Feltrinelli)
sottolinea I'importanza di una gestione
equa e orientata allempowerment: “/I
mio impegno é
far crescere le
persone con cui
lavoro, con equi-
librio, senza pre-
giudizi. E aiutare
le donne in par-
ticolare a capire
quali sono gli stru-
menti per essere
valorizzate, per
decidere quel che
per loro, nel rispetto delle loro scelte, &
giusto”.

Alessandra Carra
(Feltrinelli)

L’'inclusione si traduce cosi nella ca-
pacita di vedere e far fiorire il talento
altrui senza pregiudizi.

Infine, 'empatia evolve naturalmente in
una leadership condivisa, un modello
che rifiuta le gerarchie rigide e abbrac-

Sella

cia la partecipazione e la condivisione.

E Beatrice Buzzella (Green Oleo) a
definire con chia-
rezza questo ap-
proccio, ancoran-
dolo saldamente
alla sua pratica
quotidiana: “Il mio
stile di leadership
€ sicuramente im-
prontato alla con-
divisione. Non esi-
ste che qualcuno
arrivi e prenda
decisioni senza confrontarsi con gli
altri: spesso le scelte migliori nascono
proprio dal dialogo”™.

Beatrice Buzzella
(Green Oleo)

Questa apertura al confronto si ri-
trova nel pensiero di Lara Ponti
(Ponti), valorizzando le competenze
collettive: “E una leadership demo-
cratica nel senso che appunto tendo a
valorizzare le persone. Tendenzialmente
amo circondarmi di persone molto pilt
competenti di me: a me piace imparare”.

La condivisione implica necessaria-
mente unariduzione delle distanze tra
vertice e collaboratori, come sottoli-
nea Alessandra Carra (Feltrinelli): “Non
pensare mai che fare I'amministratrice
delegata ti metta in un luogo diverso
dalle persone con cuilavori. Tu sei sem-
plicemente quella che ha la responsa-
bilita di guidare la squadra. Ma non sei
mai lontano dai tuoi collaboratori”.

A chiudere il cerchio € I'esperienza di
Jose Rallo (Donnafugata), dove la lea-
dership si apre alla dimensione uma-
na e personale, creando un legame
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di fiducia profonda: “Mi piace lasciare
molto spazio ai
miei collaboratori
[...] Mi piace molto
anche poter con-
dividere con loro
in parte la mia vita
personale. Penso
che questo modo di
essere faccia par-
te del mio modello

Joseé Rallo ; P
(Donnafugata) di leadership”.

LA “V” DI “VISIONE”

Il secondo elemento del modello EVA
e quello della VISIONE, declinata in tre
aspetti: visione di lungo termine, co-
raggio e determinazione e leadership di
missione.

La visione a lungo termine emerge
come una competenza distintiva delle
leader analizzate, che descrivono la
propria leadership come basata sul-
la capacita di immaginare il futuro non
tanto come un esercizio astratto, quan-
to piuttosto come un processo che
richiede intuizione, progettualita e tra-
duzione operativa.

Una leadership centrata sull’obiettivo,
come la definisce Lara Ponti (Ponti):
“credo che la mia sia una leadership cen-
trata sull’obiettivo, perché la mia leader-
ship si fonda sul fatto che sono capace
di costruire visioni per le persone che
lavorano, ma anche di tradurle in attivita
concrete in cui dare spazio alle persone”.

Lo conferma anche Ludovica Busnach
(Timeswapp), per la quale la leadership
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e soprattutto un esercizio continuo di
apertura verso il futuro: “La leadership
€ anche una continua visione sul futuro,
perché essere capaci di trascinare gli al-
tri vuol dire anche continuare ad aprire
gli occhi su quello che c’é@ davanti a noi,
sugli obiettivi futuri, sulle opportunita
che vogliamo cogliere, su tutto cio che &
innovazione”.

A questa prospettiva, si affianca, tra
le altre, I'esperienza di Amelia Cuomo
(Pasta Cuomo), spesso definita “Corag-
giosa, determinata
e visionaria”, che
riconosce in sé
una forte tensione
creativa verso il
futuro: “Il progetto
che abbiamo rea-
lizzato a Gragnhano
€ proprio visiona-
rio e futurista”.

La visione a lungo
termine si confi-
gura come un processo dinamico che
comprende I'abilita di anticipare le
sfide, riconoscere le opportunita fu-
ture e trasformare intuizioni e immagi-
nazione in percorsi concreti di sviluppo.

Amelia Cuomo
(Cuomo)

Coraggio e determinazione, o testimo-
nia I'esperienza di Amelia Cuomo (Pasta
Cuomo), sono due elementi fondamen-
tali a sostegno della visione di lungo
periodo, capaci di sostenere le leader
nell'affrontare l'incertezza e di guidare
|’'organizzazione nei momenti di discon-
tinuita. Non a caso, Amelia Cuomo (Pasta
Cuomo) afferma: “lo penso che la carat-
teristica che piu contraddistingue me e
mio fratello & proprio il coraggio. Il corag-
gio di provare, di sognare e di realizzare”.

In altre storie questo emerge in forme
di resilienza attiva, come nel raccon-
to di Costanza Musso (Grendi), che ha
vissuto ripetuti imprevisti, trasforman-
do ogni occasione in un rilancio: “Ogni
problema [...] andava vissuto come op-
portunita”. La sua narrazione dimostra
come il coraggio e la determinazione
non siano solo atteggiamenti persona-
li, ma risorse strategiche che un leader
deve avere per reagire rapidamente e
con lucidita nei momenti critici.

Il coraggio, si manifesta anche nella
capacita di prendere delle decisioni
difficili, come sottolinea Mariateresa
Silvestri (Axet Facility), che definisce la
propria come “una leadership capace di
prendere decisioni difficili e impopolari”.
Una leadership coraggiosa che non ha
esitato a esporsi e a sostenere scelte
complesse “anche scontrandomi quan-
do necessario”.

Infine, il contributo di Beatrice Buzzella
(Green Oleo) offre una preziosa rifles-
sione sul significato della determinazio-
ne, come forza che sostiene nel tempo
la visione: “Credo che sia fondamen-
tale essere determinati: se si crede in un
progetto, bisogna avere la forza di por-
tarlo avanti. Naturalmente, determina-
zione non significa ostinazione cieca: se
ci si accorge di aver intrapreso la strada
sbagliata, & giusto cambiare direzione.
Ma quando invece si & convinti del pro-
prio percorso, allora bisogna insistere
con coerenza e convinzione”.

Infine, la leadership della missione
emerge come uno dei tratti piu profon-
di e identitari delle leader analizzate, un
orientamento che va oltre la gestione

Sella

dellimpresa, radicandosi in un senso
pil ampio di responsabilita verso la so-
cieta e le persone in cui I'impresa € in-
serita.

Per alcune imprenditrici, come nel caso
di Alessandra Carra (Feltrinelli), la mis-
sione aziendale coincide con il deside-
rio di “costruire ponti fra le persone”,
di valorizzare la cultura e di generare
esperienze condivise.

La sua & una visione in cui il lavoro non &
solo un’attivita economica, ma un’occa-
sione per incidere realmente sulla socie-
ta che si abita, guidata da un’etica del
lavoro forte e da un’idea di leadership
come pratica trasparente, responsabile
e orientata al futuro: “Chi fa il mio lavoro
non aspetta il futuro, ma lo costruisce”.
Nello stesso solco si colloca la testimo-
nianza di Costanza Musso (Grendi), per
la quale diventare societa benefit & sta-
to un modo per rendere visibile e con-
creto un sistema di valori gia esistente.

Per altre leader, come Amelia Cuomo
(Pasta Cuomo), la missione prende
forma nel valore delle radici: il rilancio
dell’attivita familiare diventa un pro-
getto culturale che combina innovazio-
ne e memoria, trasformando la storia
dell'impresa in motore di crescita.

Una missione analoga anima anche
la guida di Katia Da Ros (Irinox), dove
guidare un’impresa che produca “va-
lore economico ma anche rispetto per
le persone” diventa un principio guida
quotidiano. Con la maturita cresce la
consapevolezza dell'impatto che le pa-
role e le azioni possono avere sugli altri:
la missione si traduce allora nella capa-
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cita di orientare, ispirare, dare corag-
gio - come un direttore d’orchestra che
“sembra non far niente, se hon muovere
le mani”, ma sa farlo nel modo giusto af-
finché gli altri possano dare il meglio.

LA “A” DI “AUTENTICITA”

L’ultimo dei tre elementi emersi, non cer-
to per importanza, &€ TAUTENTICITA.
Richiama, da un lato, I’ascolto dei pro-
pri cambiamenti fisiologici e psicologici
come capacita di interpretare i propri
vissuti. Al contempo, 'autenticita si ma-
nifesta nel bilanciamento vita-lavoro,
ossia nella gestione concreta dell’equi-
librio tra sfera personale e professio-
nale. Lautenticita, infine, consiste nella
capacita di rimanere fedeli a se stessi
e ai propri valori, elemento che puo es-
sere riassunto in integrita personale.

L’ascolto dei propri cambiamenti, per le
leader, significa attribuire valore ai mo-
menti che incidono sulla percezione di
sé e sulle proprie priorita, trasforman-
doli in criteri che orientano scelte con-
sapevoli. “lo ritengo che ci siano molte
cose che dipendano dal fatto che sia
una donna: una donna madre, una donna
moglie, una donna figlia. Sono tutti i ruoli
che vanno in qualche modo armonizzati”,
ci racconta José Rallo (Donnafugata).

La maternita, in particolare, introduce
una modifica nella percezione delle re-
sponsabilita e nella gerarchia dei valori.
Per molte leader, come suggerisce Lu-
dovica Busnach (Timeswapp), rappre-
senta un punto di “grande cambiamen-
to” che modifica il modo di interpretare
il lavoro poiché “lo sviluppo delle com-
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petenze per la leadership di una mamma
€ un esempio di cambiamento di stile di
leadership”. [...] Fare le cose da mamma
permette di sviluppare la capacita di pia-
nificare, di comprendere i bisogni altrui e
sicuramente di essere multitasking”.

In alcuni casi, diventa anche un impulso
concreto alla creazione di nuovi proget-
ti. Jose Rallo (Donnafugata) racconta
come nacque l'accoglienza in canti-
na dei turisti del vino: “Erano gli anni in
cui io pensavo alla maternita e la rag-
giungevo. Non posso pil viaggiare, non
posso pill andare all’estero cosi spesso
e cosi a lungo come facevo prima... ma
gli altri possono venire da me!”. Accanto
agli aspetti fisiologici, emergono anche
momenti biografici che sollecitano pro-
fonde riflessioni e portano a riorientare
il proprio percorso.

La volonta di sposarsi, ad esempio,
rappresenta per alcune leader un pas-
saggio che influisce sulle scelte pro-
fessionali, come nel caso di José Rallo
(Donnafugata): I'ingresso nell'impresa
di famiglia e il ritorno in Sicilia nasce
anche dal desiderio di costruire una
vita familiare condivisa con il proprio
partner. “lo ho sempre saputo che la mia
decisione di entrare in impresa era libera
e dipendeva da me. Alla fine, sono tor-
nata per amore di un siciliano. E chiaro
che amavo la nostra impresa e mi sono
appassionata seguendo i miei genitori...
perd I'amore vero era quello per il mio fu-
turo marito”.

Il matrimonio non & solo un cambiamen-
to legato alla sfera privata, ma un fattore
capace di imprimere una nuova direzio-
ne, in grado di rafforzare la stabilita, la

progettualita o il senso di una maggiore
definizione del futuro.

Allo stesso modo, altri momenti per-
sonali spingono a interrogarsi su cid
che si desidera realmente, generando
una revisione delle priorita personali
e lavorative. Il compimento dei 30 anni,
ad esempio, si & configurato per Ame-
lia Cuomo (Pasta Cuomo) come un mo-
mento di grande introspezione: “¢ il mo-
mento in cui tidomandi cosa vuoi fare da
grande, con grande sincerita”. ’ha spin-
ta, con senso di liberta e responsabilita,
a ridefinire obiettivi e confini prenden-
do la decisione di rifondare I'impresa di
famiglia.

Anche il compimento dei 50 anni si con-
figura come una soglia riflessiva, spinta
da una sorta di ‘bilancio’ piu consape-
vole del proprio percorso e delle direzio-
ni future.

Ci racconta Katia Da Ros (Irinox): “C’é
molta differenza fra il pre- e il post- 50...
La mia leadership ora & molto piti matu-
ra, molto pil partecipata. Ho capito che
tu devi rendere le persone protagoniste
di quello che fanno”. La consapevolezza
derivata da tali riflessioni produce un
cambiamento nella percezione del tem-
po e delle priorita, influenzando il modo
di guidare e di relazionarsi alle persone
all'interno dell'organizzazione.

Accanto all’ascolto dei propri cambia-
menti, l'autenticita si riflette anche nel
bilanciamento vita-lavoro. Le leader
intervistate descrivono un modello in
cui il confine tra le due dimensioni non &
rigidamente delineato: “Un confine non
regolare, un bilancino che devi sempre

Sella

tenere in equilibrio”, come viene defi-
nito da José Rallo (Donnafugata). “La
tentazione & quella di portare sé stessi in
impresa, ma non deve essere cosi. De-
vono essere due dimensioni diverse, con
regole diverse. [...] Bisogna trovare un
equilibrio, perché noi dobbiamo stare in
equilibrio e le persone devono sentirci in
equilibrio”.

Lo conferma anche Amelia Cuomo
(Pasta Cuomo), poiché essendo leader,
spesso le donne diventano I'immagine
dell'impresa: “L’impresa € la traspo-
sizione di me stessa: tu diventi manifes-
to della tua impresa ovunque vai, anche
nella tua vita privata”.

E fondamentale perd ritagliarsi spa-
zi personali all'interno della giornata
lavorativa anche per garantire migliore
performance sul lavoro, ci racconta
Mariateresa Silvestri (Axet Facility): “Ho
imparato che questi spazi sono fon-
damentali per ricaricare le energie ed
essere piu lucida sul lavoro”. In questo
approccio, l'autenticita implica la ca-
pacita di riconoscere i propri bisogni
e di modulare la presenza tra i diversi
ambiti, integrando gli aspetti personali
e professionali in modo coerente con la
situazione specifica.

Questo si riflette in uno stile di leader-
ship volto a “conciliare” dice Alessandra
Carra (Feltrinelli): “Penso che sia una
leadership che comprende molto bene la
necessita di tutti di bilanciare la propria
vita personale con la vita professionale.
Sono io la prima a pretenderla perché
appunto ho una famiglia: I'equilibrio lo
trovo e vorrei che anche gli altri lo rag-
giungano. Concedo a me e a tutti il tem-
po di vivere bene la propria vita privata”.
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L'autenticita, infine, si traduce nella ca-
pacita di rimanere fedeli a se stessi e
ai propri valori lungo il tempo e nelle
scelte, configurandosi come una forma
diintegrita che orienta il comportamen-
to e conferisce coerenza all’agire. Tale
integrita emerge con chiarezza dalle
testimonianze delle leader intervistate.
José Rallo (Donnafugata) sottolinea
come la condivisione di aspetti della
propria vita personale con i collabo-
ratori faccia parte integrante del suo
stile di leadership: «Mi piace molto poter
condividere con i miei collaboratori, in
parte, la mia vita personale. Penso che
faccia parte anche dello stile di leader-
ship. Quindi non ho segreti e, in questo
modo, vivo meglio e posso dare il mas-
simo». Questa autenticita trova una
manifestazione simbolica e concreta
anche nel modo in cui la leader integra
la musica, sua grande passione, nella
vita aziendale: quando canta durante
eventi, degustazioni o visite speciali, la
musica diventa parte dell’esperienza
del vino, instaurando un dialogo armoni-
co tra suono e gusto. Ogni brano, scelto
in relazione a un vino, al suo territorio e
alle emozioni che evoca, contribuisce a
raccontare la Sicilia nelle sue molteplici
espressioni, rendendo visibile la con-
tinuita tra identita personale e visione
imprenditoriale.
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Analogamente, Amelia Cuomo (Pasta
Cuomo) afferma: «Ho portato me stessa
nell’azienda senza cambiare chi sono:
rimanere fedele alla mia personalita &
stato il mio modo per non snaturarmi, an-
che nei contesti professionali». In questo
caso, l'integrita si manifesta nella natu-
ralezza e nella trasparenza del racconto
di sé, confermando che l'autenticita non
€ soltanto un tratto individuale, ma una
risorsa relazionale e organizzativa che
si costruisce nel tempo attraverso la
coerenza dell’agire quotidiano.

Come riporta Costanza Musso (Grendi):
«l’azienda non mi ha cambiato: sono io,
con tutta la squadra e la famiglia, che
sono riuscita a cambiare 'azienda, con-
dividendo i nostri valori e vivendoli in-
sieme, in modo autentico, tutti i giorni.
Se non sei un esempio autentico, non sei
credibiley.

In conclusione & importante notare come
tutte e tre le dimensioni del modello
EVA si ritrovino in tutti i percorsi di lea-
dership identificati: il fatto che non ci
sia una “lettera” prevalente dimostra la
complessita e la ricchezza delle carat-
teristiche della leader donna che le con-
sentono di dar vita a percorsi impren-
ditoriali variegati e pur ugualmente di
successo.

Seconda Parte

Sella

Lo studio quantitativo

Allo studio qualitativo, il team di ricer-
ca FABULA ha affiancato un’indagine
quantitativa con l'obiettivo di approfon-
dire idriver che hanno spinto le donne ai
vertici aziendali e i benefici conseguen-
temente generati dalla loro leadership.

A tal fine e stato sviluppato un questio-
nario a risposte chiuse, somministrato
esclusivamente a donne che ricoprono
la carica di Amministratore Delegato o
Chief Executive Officer (CEQ) all’interno
di imprese familiari.

| fattori che hanno condotto le donne
verso la leadership sono stati rilevati
mediante una scala Likert a cinque pun-
ti, utile a cogliere I'intensita del grado di
accordo delle rispondenti rispetto a una
serie di domande relative alle ragioni
dell’accesso ai ruoli di vertice.

Similmente, i benefici generati dalla
presenza di una leadership femminile
sono stati rilevati tramite una scala
Likert a cinque punti, finalizzata a
misurare la percezione dell’impatto
della propria leadership su molteplici
dimensioni di performance. All'inda-
gine hanno partecipato complessiva-
mente 74 CEO donne alla guida di im-
prese familiari.

A cura di Valentina Lazzarotti, Salvatore Sciascia e Rafaela
Gjergji.

| DRIVER DELLASCESA VERSO
LA LEADERSHIP

Una sezione centrale dell’indagine quan-
titativa & stata dedicata all’analisi del
percorso verso la leadership, con par-
ticolare attenzione ai principali fattori
che hanno condotto le leader a entrare
nelllimpresa di famiglia e ad assumere
ruoli di crescente responsabilita.

Come illustrato in Figura 3, i risultati evi-
denziano con chiarezza una netta pre-
valenza di fattori di natura intrinseca e
valoriale rispetto a spinte di tipo estrin-
seco e/o opportunistico.

La leva motivazionale rispetto alla quale
le rispondenti esprimono il piu elevato
livello di accordo & rappresentata dal
desiderio, o dalla possibilita, di conti-
nuare la tradizione familiare e di tras-
mettere valori e spirito imprenditoriale
alle generazioni successive (punteggio
medio pari a 4,39). Segue la volonta di
contribuire attivamente a orientare e in-
fluenzare il futuro dell'impresa (punteg-
gio medio paria 4,27).

Linterpretazione di tali risultati sug-

gerisce che l'accesso delle donne a
posizioni di leadership sia prevalente-
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Figura 3.
| driver della leadership femminile
nelle mprese famihari

Cosa t1 ha spinto a entrare nell’azienda di famigha e
a Iintraprendere un percorso verso la leadership?

La possibilita di continuare la
tradizione familiare e trasmettere
valori e spirito imprenditoriale di
generazione in generazione

La possibilita di poter contribuire
a orientare e influenzare
il futuro dell’'azienda

La possibilita di aiutare gli altri
attraverso il mio lavoro e I'attivita
dell'impresa di famiglia

La possibilita di poter svolgere
un lavoro che trovo interessante
e che mi piace

Lavere autonomia
e indipendenza nelle
decisioni lavorative

La possibilita di crescere
professionalmente, anche
seguendo le orme dei miei

predecessori (genitori, nonni, zii)

~ Lopportunita di mostrare le
mie competenze e il mio talento
all'interno dell'impresa

La possibilita di ottenere
un reddito significativo
e proporzionato al mio impegno

La possibilita di poter entrare in
un ruolo desiderato senza dover
affrontare barriere formali o
processi di selezione competitivi

La possibilita di avanzare
e crescere rapidamente
nella carriera
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mente legato a una logica di continuita
intergenerazionale e di custodia del pa-
trimonio valoriale dell’impresa familiare,
piuttosto che derivante da motivazioni
di natura esclusivamente individuale.

Tale interpretazione trova ulteriore ri-
scontro nelle interviste condotte nella
fase qualitativa della ricerca, nelle quali
il riferimento al “futuro” dell'impresa
emerge come elemento ricorrente e
centrale nella narrazione delle traiet-
torie di leadership delle donne intervi-
state.

Ulteriori fattori rilevanti emergono in
relazione alla dimensione sociale e al
significato assegnato al lavoro.

In particolare, le leader attribuiscono
un’elevata importanza alla possibilita di
aiutare gli altri attraverso la propria at-
tivita all'interno dell'impresa di famiglia
(punteggio medio paria4,07) e allo svol-
gimento di un lavoro percepito come
interessante e gratificante (punteggio
medio pari a 3,87).

Abbastanza rilevanti sono inoltre la
ricerca di autonomia e indipendenza
nelle decisioni lavorative (punteggio
medio pari a 3,59) e la possibilita di cre-
scita professionale, anche in continuita
con il percorso dei predecessori fami-
liari (punteggio medio pari a 3,52).

Al contrario, fattori di ascesa legati a
vantaggi economici o a facilitazioni di
carriera - quali 'accesso a ruoli deside-
rati senza dover affrontare barriere for-
mali legate a processi di selezione com-
petitivi o la possibilita di avanzamenti
rapidi - non sono diffusi fra le leader
partecipanti all'indagine.

Sella

Questo risultato suggerisce che I'in-
gresso nei ruoli di vertice dell'impresa
familiare non sia percepito dalle leader
come una “scorciatoia” professionale,
bensi come l'esito di un percorso lun-
go e articolato, basato su un impegno
e un’assunzione di responsabilita, so-
stenuti da una solida formazione e da
un’esperienza professionale maturata
sia all'interno sia all’esterno dell'impre-
sa di famiglia.

| BENEFICI DELLA LEADERSHIP
FEMMINILE

La seconda e ultima parte dell'inda-
gine quantitativa analizza i benefici del-
la leadership femminile su diverse di-
mensioni di performance, includendo
aspetti economico-finanziari, dimen-
sioni Environmental, Social, Governance
(ESG) e risultati imprenditoriali.

Con riferimento alle performance
economico-finanziarie, emerge una
percezione diffusa tra le rispondenti di
aver contribuito al miglioramento dei
risultati aziendali sia in termini di fattu-
rato (punteggio medio pari a 3,46) sia
di redditivita dell'impresa (punteggio
medio pari a 3,57).

Con riferimento ai benefici della lea-
dership femminile in termini di dimen-
sioni ESG, l'analisi & stata condotta
distinguendo esplicitamente le tre di-
mensioni della sostenibilita: ambien-
tale, sociale e di governance.

In relazione alla performance ambien-
tale (si veda la Figura 4), i benefici at-
tribuiti alla leadership femminile emer-
gono principalmente nell’lambito della
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Figura 4.

| benefici della leadership femminile in termini ch
performance ambientale

Quanto pensi che avere una donna alla guida
abbia contribuito a rafforzare 'impegno dell’azienda
verso la sostenibilita ambientale in termini di:

Adozione di policy per la tutela
dell’lambiente

Promozione di iniziative di
sensibilizzazione ambientale
verso la comunita

Miglior gestione dei rifiuti

Utilizzo di materiali riciclabili o
provenienti da fonti rinnovabili

Miglioramento

dell’efficienza energetica

(es. investimenti in fotovoltaico
o altre fonti rinnovabili)

Riduzione delle emissioni di CO,

Risparmio idrico
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definizione di policy orientate alla tutela
dell’lambiente e nella promozione di ini-
iziative di sensibilizzazione ambientale,
rivolte alla comunita di riferimento e agli
stakeholder.

Le leader si dichiarano infatti maggior-
mente d’accordo con affermazioni che
riconducono il proprio contributo alla
diffusione di una cultura della sostenibi-
lita e all'orientamento strategico dell'im-
presa verso le tematiche ambientali.

Al contrario, il livello di accordo sui be-
nefici risulta piu contenuto rispetto a
interventi di natura piu tecnica e ope-
rativa, quali il miglioramento della ge-
stione dei rifiuti, I'utilizzo di materiali ri-
ciclabili o il miglioramento dell’efficien-
za energetica.

Tali ambiti, pur essendo rilevanti, sem-
brano essere percepiti dalle leader
come aree in cui il contributo diretto ri-
sulta meno immediato e probabilmente
maggiormente mediato da altre scelte
organizzative, spesso influenzate da
pressioni interne o esterne all'impresa.

Passando ai benefici generati sulla per-
formance sociale (Figura 5), questa
dimensione emerge come I'ambito di
maggiore impatto a cui la leadership
femminile contribuisce.

| risultati evidenziano benefici significa-
tivi legati al miglioramento del clima
organizzativo interno, al rafforzamen-
to dellimmagine e della reputazione
dell'impresa, allo sviluppo di politiche
di welfare e di formazione delle risorse
umane, all’adozione di iniziative in ambi-
to DEI (Diversity, Equity & Inclusion)

Sella

e al consolidamento delle relazioni con
gli stakeholder interni ed esterni, tutte
caratterizzate da punteggi medi supe-
riori o prossimi al 4.

La dimensione sociale sembra, pertan-
to, esprimere appieno le potenzialita
della leadership femminile, risultando
pienamente coerente con i profili di
leadership e le caratteristiche distin-
tive emerse dalle interviste qualitative.

In questo ambito, la leadership delle
donne appare fortemente orientata
alla relazione, alla valorizzazione delle
persone e alla costruzione di contesti
organizzativi inclusivi e sostenibili.

Infine, con riferimento alla dimensione
della governance (Figura 6), i princi-
pali benefici associati alla leadership
femminile riguardano il miglioramento
della comunicazione e delle pratiche di
reporting, nonché lo sviluppo e il con-
solidamento di codici etici e di strumenti
di governance formale.

A tali aspetti si affianca un impegno
crescente verso una maggiore rappre-
sentanza femminile nei principali organi
di governo dell'impresa, quali il board e
il management, favorendo cosi l'acces-
so di altre donne ai ruoli apicali.

Un punteggio medio prossimo al valore
di 3, indicativo di una posizione né di
totale accordo né di totale disaccordo,
emerge con riferimento all’“individua-
zione e inserimento di figure esterne
esperte in temi legati alla sostenibilita”.

Tale risultato merita un’ulteriore rifles-
sione, in quanto suggerisce che I'appor-
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Figura 5.
| benefici della leadership femminile
In termini di performance sociale

Quanto pensi che avere una donna alla guida
abbia contribuito a rafforzare 'impegno dell’azienda
verso la sostenibilita sociale Iin termini di:

Miglioramento delle condizioni
dilavoro e creazione di un
ambiente lavorativo pil coeso

Miglioramento della
reputazione e dell'immagine
etica dell’azienda

Sviluppo di piani di welfare
aziendale a beneficio
dei dipendenti

Promozione di iniziative di
formazione per sviluppare le
competenze sociali, imprenditoriali
e manageriali dei dipendenti

Maggiore coinvolgimento
degli stakeholder
interni ed esterni

Promozione di politiche DEI
(Diversity, Equity & Inclusion)

Supporto alla comunita locale
attraverso iniziative filantropiche,
sponsorizzazioni e progetti di
responsabilita sociale
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Sella

Figura 6.
| benefici della leadership femminile
In termini di governance

Quanto pensi che avere una donna alla guida
abbia contribuito a rafforzare 'impegno dell’azienda
verso una buona governance in termini di:

Miglioramento delle pratiche
di comunicazione e reporting 3,9(/)

Sviluppo e applicazione
di codici etici e di condotta 3,91

Maggiore rappresentanza
di donne nel board
e nel management

3,87

Maggiore attenzione
al monitoraggio dei rischi
etici e sociali dell'azienda

Miglioramento della trasparenza
nella presa delle decisioni
aziendali attraverso la definizione
chiara di ruoli e deleghe

Promozione di pratiche di
accountability verso stakeholder
interni ed esterni

Adozione di policy per ridurre
il gender-pay gap

Individuazione e inserimento
di figure esterne esperte in temi
legati alla sostenibilita
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to di competenze specialistiche ester-
ne sui temi ESG o della sostenibili-
ta non risulti ancora pienamente per-
cepito come centrale.

Questa evidenza apre a interessanti
spunti di approfondimento per future
ricerche, anche alla luce di studi prece-
denti che hanno evidenziato come, nelle
imprese familiari, i ruoli strategici legati
alla governance della sostenibilita siano
spesso ricoperti da membri della fami-
glia proprietaria, piuttosto che affidati a
manager o figure esterne.

Tale scelta puo riflettere la volonta di
presidiare internamente i ruoli e i pro-
cessi decisionali strategici dell'impresa,
ma solleva al contempo interrogativi sul
potenziale contributo che competenze
esterne specializzate potrebbero offrire
in termini di innovazione e di miglio-
ramento delle performance ESG.

In ultima analisi, sul piano imprendito-
riale, alle leader che hanno partecipato
allo studio & stato chiesto di valutare in
che misura il loro contributo avesse in-
ciso sul raggiungimento di obiettivi im-
prenditoriali rilevanti per lo sviluppo e il
rinnovamento dell'impresa.

’analisi ha preso in considerazione un
ampio spettro di ambiti, che spaziano
dall'innovazione di processo e di pro-
dotto, sia incrementale sia radicale, fino
alla capacita di avviare nuove iniziative
imprenditoriali, rilanciare attivita esi-
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stenti, entrare in nuovi mercati, trasfor-
mare il modello di business e sostenere
percorsi di riposizionamento strategico.

Questo insieme di dimensioni consente
di cogliere in modo articolato e comple-
to il ruolo della leadership femminile nei
processi di cambiamento e di crescita
imprenditoriale, mettendo in luce non
solo la propensione all’innovazione, ma
anche la capacita di guidare I'impresa
attraverso fasi di adattamento, trasfor-
mazione o rilancio strategico.

Nel complesso, i risultati evidenziano
come il contributo delle CEO si esprima
prevalentemente attraverso innovazio-
ni di tipo incrementale e processi di mi-
glioramento continuo.

Le performance imprenditoriali ricon-
ducibili a questa tipologia di interventi
si osservano nella parte alta del grafico
dove registrano infatti i punteggi medi
piu elevati (superiori a 3,6), conferman-
dosi come la principale modalita attra-
verso cui la leadership femminile con-
tribuisce allo sviluppo imprenditoriale
delle imprese familiari analizzate.

Si collocano invece su valori medi
prossimi al 3, nelle ultime tre posizio-
ni (Figura 7), le attivita imprenditoriali
riconducibili a forme di innovazione pil
disruptive, quali I'ingresso in nuovi mer-
cati o settori, I'avvio di nuove iniziative
imprenditoriali e I'introduzione di pro-
dotti o servizi radicalmente nuovi.

Figura 7.

Sella

I benefici della leadership femminile in termini
ci performance imprenditoriale

Quanto pensi che avere una donna alla guida
abbia contribuito al raggiungimento dei seguenti
obiettiviimprenditoriali?

Migliorare i processi esistenti

Rafforzare la competitivita e
la resilienza dell'impresa

Stimolare la cultura
dell'innovazione e della
sperimentazione

Migliorare I'agilita e la capacita
dellimpresa di adattarsi
a cambiamenti del mercato

Migliorare i prodotti/servizi
esistenti

Sviluppare processi
radicalmente nuovi

Risollevare le sorti dell’azienda
in momenti di crisi

Trasformare il modello di business
per rilanciare I'azienda di famiglia

Estendere la gamma di
prodotti/servizi

Contribuire al riposizionamento
strategico dell'impresa

Introdurre prodotti/servizi
radicalmente nuovi

Avviare nuove attivita
imprenditoriali (nuove start-up,
piattaforme digitali, apps, ecc.)

Entrare in nuovi settori o mercati
geografici (nazionali o esteri)

3,84
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In conclusione, i due studi consentono
di cogliere i tratti distintivi della leader
donna e dei suoi effetti: la ricchezza
“emotiva” modellizzata dalle dimensioni
EVA nello studio qualitativo, cosi come i
fattori intrinseci e valoriali che motivano
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|’'ascesa verso la leadership identifica-
ti nello studio quantitativo, emergono
come elementi fondanti di tale leader-
ship e dei benefici, di svariata natura,
che si € dimostrata in grado di appor-
tare.

Note

Sella
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