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MISSION

Incrementare la performance delle 
persone e la loro attrattività sul 
mercato del lavoro attraverso lo 
sviluppo delle loro competenze 

trasversali

CFCC nasce nel 2012 sulla 
base di una tradizione di studi 
e ricerche sul tema delle 
competenze trasversali avviata 
dal Dipartimento di 
Management presso 
l’Università Ca’ Foscari 
Venezia, per prima in Italia, 
negli anni Novanta.

Il Ca’ Foscari Competency
Centre (CFCC) primo centro 
accademico in Italia che 
svolge attività di ricerca, 
formazione e consulenza per 
lo sviluppo e la valutazione 
delle competenze trasversali o 
soft skill. 

Instagram

/competency.centre

ca-foscari-competency-centre

LinkedIn

competency.centre@unive.it

www.unive.it/cfcc

/CaFoscariCompetencyCentre



Delineare il profilo valoriale, di competenze trasversali e di 
leadership delle donne alla guida di un’impresa, identificando le 

caratteristiche che risultano maggiormente efficaci nella 
conduzione delle realtà aziendali che operano nelle province di 

Treviso e Belluno

4

OBIETTIVO DELLA RICERCA

Sfatare gli stereotipi di genere che non 

attribuiscono alla donna leader e 

imprenditrice la capacità di manifestare 

determinati comportamenti nei contesti 

organizzativi



IMPRENDITORIALITÀ 
& GENERE

In Italia le imprese femminili rappresentano il 22%
del totale delle imprese attive (Unioncamere, 2023)

Pochi dati disponibili sulle imprese a 
conduzione femminile

Assenti studi significativi sul confronto tra 
imprenditrici e imprenditori con riferimento a stili di 

leadership e al profilo di competenze trasversali

Le start up innovative (ad alto valore tecnologico) a
prevalenza femminile nel 2022 a livello nazionale
rappresentano il 13,6% del totale (Unioncamere, 2023)



Delineare il profilo valoriale, di competenze e di leadership delle 
donne alla guida di un’impresa, identificando le caratteristiche 

che risultano maggiormente efficaci nella conduzione delle realtà 
aziendali che operano nelle province di Treviso e Belluno
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OBIETTIVO DELLA RICERCA

Far acquisire la consapevolezza della 
rilevanza dei comportamenti di 

leadership che contribuiscono a migliorare 
la competitività aziendale e che 

caratterizzano i profili dei leader del 
futuro, indipendentemente dal genere

Sfatare gli stereotipi di genere che 

non attribuiscono alla donna leader 

e imprenditrice la capacità di 

manifestare determinati 

comportamenti nei contesti 

organizzativi



UNA LEADERSHIP IN 
TRASFORMAZIONE PER 

AFFRONTARE LE SFIDE FUTURE

Leadership ed etica

Leadership 
e relazioni autentiche

Leadership nei contesti di crisi 
e a elevata incertezza

Leadership e benessere organizzativo



Delineare il profilo valoriale, di competenze e di leadership delle 
donne alla guida di un’impresa, identificando le caratteristiche 

che risultano maggiormente efficaci nella conduzione delle realtà 
aziendali che operano nelle province di Treviso e Belluno
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OBIETTIVO DELLA RICERCA

Favorire riflessioni su interventi
necessari per progettare futuri percorsi 
di sviluppo dei comportamenti virtuosi 

identificati nella ricerca

Far acquisire la consapevolezza della 
rilevanza dei comportamenti di 

leadership che contribuiscono a migliorare 
la competitività aziendale e che 

caratterizzano i profili dei leader del 
futuro, indipendentemente dal genere

Sfatare gli stereotipi di genere che 

non attribuiscono alla donna 

leader e imprenditrice la capacità 

di manifestare determinati 

comportamenti nei contesti 

organizzativi
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FASI DEL PROGETTO

Selezione del 
campione

• Criterio di inclusione territoriale (aziende in provincia di Treviso e Belluno)
• Criterio di inclusione di genere (imprenditrice che definisce la strategia 

aziendale e guida il processo decisionale anche in co-titolarità)

Raccolta dati

• Intervista semi-strutturata 
• Fonti documentali 

Analisi • Codifica tramite analisi 
tematica 



RISULTATI

✓ Profilo aziendale e imprenditoriale

✓ Profilo valoriale

✓ Profilo di competenze trasversali 

✓ Profilo di leadership

✓ Riflessioni e implicazioni 
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IL CAMPIONE: LE AZIENDE

19 aziende in 
settori a guida
tradizionalmente maschile
(macchinari, metalli, alimentari, 
trasporto, meccanica, plastica, vetro, 
legno, installazioni meccaniche, edilizia)

Campione di imprese coinvolte nel progetto

Treviso Belluno

22 (81,5%) 5 (18,5%)

Totale: 27 (di cui 25 imprese familiari)



12

IL CAMPIONE: LE AZIENDE

3

5

11

7

1

Anno di costituzione

1931-1950 1951-1970 1971-1990 1991-2010 2011-2023

5

23

2

Generazione imprenditoriale

Prima generazione Seconda generazione Terza generazione
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IL CAMPIONE: LE AZIENDE

Percentuale media di donne in azienda è 41%Numero medio dipendenti 73

14
9

3

Numero di dipendenti

0-49 50-249 >249

8

8

4

3

3

Percentuale donne su totale dei dipendenti

0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
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IL CAMPIONE: LE AZIENDE

Fatturato medio 23 milioni Export medio 38%

14
11

2

Classi di fatturato 2022

<10 milioni 10-50 milioni >50 milioni

11

3

3

5

2

Percentuale export su fatturato 2022

0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
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IL CAMPIONE: LE AZIENDE

Valori medio ROS 
2018-2022

+6,13

Valori medio ROA
2018-2022

+6,01

Crescita media fatturato 
2018-2022 

+28%

Performance economica
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IL CAMPIONE: LE IMPRENDITRICI

30 imprenditrici 

(in tre aziende sono state intervistate due imprenditrici) 

5

22

3

Anno di nascita

1941-1960 1961-1980 1981-2000

1

13
16

Anno di assunzione del ruolo

1961-1980 1981-2000 2001-2020
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IL PROFILO VALORIALE
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IL PROFILO VALORIALE

«L’onestà è in assoluto il valore più importante.
Per me è più significativo avere persone con la
volontà di essere oneste e trasparenti
piuttosto che una persone ineccepibili dal
punto di vista delle competenze ma non sanno
relazionarsi, raccontano bugie oppure non
portano rispetto verso i colleghi»

ONESTÀ
RISPETTO

INTERPERSONALE

«Credo che il rispetto delle persone sia la cosa

fondamentale. Si traduce in un modo di essere,

di stare, di lavorare. Che sia nella grande

quantità di tempo che passiamo qui al lavoro, o

in collegamento con fornitori e clienti, vogliamo

avere sempre relazioni estremamente rispettose,

con una sorta di rapporto amichevole»
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IL PROFILO VALORIALE

«Bisogna porsi come un'eterna studentessa,
con la curiosità di capire come trasmettere le
mie conoscenze agli altri, ma allo stesso
tempo di apprenderne di nuove»

«Un modo di vivere il proprio lavoro è avere il
desiderio di apprendere costantemente per
essere oggi più competenti di ieri, così da
raggiungere innovazione e progresso»

APPRENDIMENTO 
E COMPETENZA

AZIENDA-
FAMIGLIA

«Ci consideriamo una grande famiglia, dove
cerchiamo di costruire rapporti umani, di
ascoltare tutte le problematiche e capire come
dare una mano, anche quando esulano dal
lavoro e si ha solo bisogno di avere una spalla.
Cerchiamo di creare momenti conviviali per
stare insieme e non parlare soltanto di lavoro,
ma anche dei propri hobby e delle proprie
attività»
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IL PROFILO VALORIALE

• Onestà/correttezza/senso di responsabilità 

• Innovazione e apprendimento

• Cura dell’ambiente lavorativo e dei rapporti interpersonali
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IL PROFILO DI COMPETENZE TRASVERSALI
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COMPETENZE TRASVERSALI: 
IL MODELLO DI ANALISI

Copyright © 2017 Ca’ Foscari Competency Centre, ESADE

Leadership Development Research Centre, Joan Manuel

Batista-Foguet, Sara Bonesso, Laura Cortellazzo, Fabrizio

Gerli, Ricard Serlavós Serra.

BECOME360 © 
(Behavioral 
Competencies 
Multi-rater 
Evaluation 360°) 

Il modello è stato 
integrato con ulteriori 
competenze emerse 
dall’analisi:
• pensiero strategico
• apprendimento 

organizzativo
• riconoscimento di 

opportunità

Permette di valutare un set 
di 31 competenze 
trasversali relative alle sfere di: 
consapevolezza emotiva e 
comprensione degli altri 
(Consapevolezza), gestione di 
sé (Azione), relazione con gli 
altri (Relazione), abilità 
cognitive (Pensiero), 
comportamento innovativo 
(Esplorazione) e azione 
all’interno di un’organizzazione 
(Azione organizzativa).



40%

40%

43%

43%

50%

53%

53%

57%

57%

73%

77%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Assunzione del rischio

Orientamento all'efficienza

Riconoscimento di opportunità

Pensiero strategico

Empatia

Pensiero visionario

Fiducia in sé

Osservazione

Orientamento al risultato

Consapevolezza di sé

Orientamento al cambiamento

COMPETENZE TRASVERSALI 
MAGGIORMENTE ADOTTATE
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COMPETENZE TRASVERSALI: 
NARRAZIONE 

CONSAPEVOLEZZA 
DI SÈ

«Nel momento in cui ho preso consapevolezza dei
miei limiti, ma anche delle mie competenze, ho
capito come applicarle all’interno dell’azienda,
sono riuscita finalmente con serenità ad essere
completamente me stessa»

«Nel momento in cui tu continui a sentirti dire che non
vali un cavolo, e che non puoi fare un cavolo e tutti
quanti puntano da un'altra parte, ho detto “adesso vi
faccio vedere io cosa sono capace di fare”, quindi ci ho
messo tutta me stessa e sono andata avanti così»

FIDUCIA IN SÈ
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COMPETENZE TRASVERSALI: 
NARRAZIONE 

ORIENTAMENTO 
AL 

CAMBIAMENTO

«Ci siamo trovati a dover ri-efficientare l'azienda, però la
verità che il mondo oggi è più esigente. Noi ci confrontiamo
con questo tutti i giorni, quindi il cambiamento è la matrice
di tutto quello che facciamo, perché noi dobbiamo
ridiscutere potenzialmente tutto, molto più di ogni stagione.
Ogni due mesi.»

OSSERVAZIONE

«Il mio modello era uscire, scoprire delle 
cose, portarle in azienda e declinarle per il 
mondo aziendale»
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COMPETENZE TRASVERSALI: 
NARRAZIONE 

PENSIERO 
VISIONARIO

«E da lì abbiamo detto “Bene, questo
potrebbe essere quello che ci dà
proprio soddisfazione e passione”,
quello che un po' volevamo, uscire
con il nostro marchio, con la nostra
identità, con un'idea ben chiara di
quello che volevamo portare avanti
e soprattutto che ci piacesse proprio
tanto»

EMPATIA

«Il mio lavoro all'interno dell'azienda
è anche quello, ed è il più difficile
perché paradossalmente è più facile
capire ciò che succede fuori che
dentro. Bisogna sentire, monitorare il
sentiment delle persone. Capire se le
persone nella nostra azienda oggi
hanno il focus qui, se stanno
guardando fuori, se sono soddisfatte»

ORIENTAMENTO 
AL RISULTATO

«Buona parte del successo è stato
merito della mia persistenza, perché
non volevo mollare, e mi mettevo
alla prova continuamente. Mio
marito a un certo punto mi ha detto
“Vendi tutto e torna a casa”. Vendi
tutto e torna a casa per me non
esiste, prima devo dar l'ultima
goccia di sangue, in effetti è andata
bene, molto bene»
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IL PROFILO DI LEADERSHIP
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STILI DI LEADERSHIP

«Abbiamo delineato la nostra visione, poi l'abbiamo scritta
sui muri della nostra showroom quindi una cosa che uno
può vedere sempre, l'abbiamo messa come slogan nella
nell'area dove facciamo i break per il caffè»

ISPIRATORE

«Poi io avendo questi dati tutti in mano devo
progettare il futuro nel senso che quello che per
me è fondamentale è veramente avere sempre una
visione su dove andare, su cosa fare»

«Ho creato una sorta di incubatore all'interno
dell'azienda. Avevo capito che doveva esserci
un’evoluzione e quindi ho raggruppato delle
persone che sentivo che potevano essere parte
del cambiamento e li ho rese partecipi di
questo progetto. Ci siamo messi a costruire
un'azienda, idealmente, come l'avremmo
voluta, partendo dalla ragione sociale fino ai
valori da seguire. Non c’era verticalità in
questo dialogo, tant’è che sono venute fuori
delle idee che poi sono state messe in opera»
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STILI DI LEADERSHIP

«Noi crediamo nel benessere di
collaboratori. Stiamo portando avanti
dei progetti per far sentire meglio i
dipendenti. Questo è un aspetto
fondamentale»

AGGREGATORE

«Abbiamo rivoluzionato tutto quello che era il
nostro team. Abbiamo fatto anche un lavoro
di selezione delle caratteristiche personali
per poter mettere insieme una squadra che
andasse d'accordo, che lavorasse in sintonia
e promuovesse un clima sereno»

«Adesso abbiamo anche un
gruppo proprio che si occupa di
engagement, che propone corsi e
iniziative volte a coinvolgere i
collaboratori, abbiamo appena
realizzato un corso sulla
mindfulness che è piaciuto molto
a chi sviluppa software»
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STILI DI LEADERSHIP

«Quando abbiamo nuovi ragazzi sono sempre
giù con loro, perché devo dare supporto,
perché non hanno avuto esperienza, cerco
quindi di rassicurare, stare con loro, e mi
fornire esempi, faccio vedere come si fa le
prime volte e cerco di metterli in condizioni
che tutto sia abbastanza semplice, che loro si
sentano proprio tranquilli nel poter fare il loro
lavoro»

SUPPORTIVO

«Sto delegando molto perché secondo me nelle aziende i
titolari devono delegare, non c' è niente da fare, perché se
vuoi crescere devi delegare, perché uno non può fare tutto e
secondo me bisogna anche assumere delle persone anche più
brave di te».

«Stiamo facendo anche un percorso con una coach su una serie
di uffici per l'armonizzazione delle squadre, l’emersione dei
talenti, tutti percorsi di attenzione alle persone»
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STILI DI LEADERSHIP

«Non voglio essere io sempre ad
esprimere come fare, chiedo loro
cosa possiamo fare, come possiamo
fare, “ditemi anche voi così proviamo
a vedere qualche idea nuova, più
fresca e magari migliore della mia"»

DEMOCRATICO

«Ho sempre cercato di collaborare, non ho mai detto "comando
io" e quindi si fa quello che dico io. Io ho degli obiettivi, ho delle
idee in testa, ma mi piace condividerle con gli altri; quindi
spesso mi trovo, ne discuto e non voglio dire “la mia idea è
quella giusta, la tua è sbagliata”. Poi alla fine è certo che una
decisione deve essere presa e quindi cerco di valutare qual è la
soluzione migliore e condividerla. Ecco, la condivisione per me
è uno degli aspetti più importanti e ho visto che da tanti
risultati»
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STILI DI LEADERSHIP

«Ho sempre cercato di darmi obiettivi molto
ambiziosi, perché nel momento in cui tu
comunque metti l'asticella molto in alto, è più
facile che ci arrivi, perché se già ti poni più in
basso, la motivazione o il risultato che andrai a
raggiungere sarà comunque inferiore»

BATTISTRADA

«Ho detto: "Senti, dobbiamo essere fermi in questa
decisione. Porto avanti io questo progetto,
scegliendo le persone giuste". Quindi, ho scelto
proprio un ragazzo di 27 anni e uno di 28 anni. Uno
per la parte amministrativa, uno per la parte
tecnica, e abbiamo portato avanti questo progetto
di cambiamento. Questa per me è stata veramente
una decisione che anche contro il parere di tanti ho
portato avanti, ma siamo riusciti ad arrivare,
insomma, a un ottimo risultato»

AUTORITARIO
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SINTESI E IMPLICAZIONI DELLA RICERCA
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Sintesi dei risultati

• L’esercizio degli stili di leadership imprenditoriali richiede l’attivazione di un insieme di
comportamenti efficaci che trascendono considerazioni legate al genere, superando in questo
modo i tradizionali stereotipi che associano alle donne rispetto agli uomini solo alcune tipologie
di comportamento

• Gli stili di leadership ispiratore, aggregatore e supportivo risultano maggiormente associati a un
profilo imprenditoriale di successo

• Tali stili di leadership richiedono un profilo di competenze complesso che comprende la
consapevolezza di sé, ma anche comportamenti legati all’innovazione e all’esplorazione
(orientamento al cambiamento, pensiero visionario, pensiero strategico, osservazione), e alla
gestione delle relazioni (empatia)

• Coerenza del profilo con gli stili emergenti di leadership per la guida delle future organizzazioni
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I benefici percepiti 
dalle imprenditrici coinvolte  

• Opportunità di riflettere sull’evoluzione della propria storia imprenditoriale e
portare alla mente episodi significativi che hanno segnato la crescita professionale

• Occasione per rafforzare la consapevolezza della propria identità di imprenditrice

• Modalità per contribuire alla diffusione di una cultura che promuova lo spirito
imprenditoriale femminile
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Raccomandazioni di policy

• Favorire la realizzazione di percorsi formativi per imprenditrici finalizzati a rafforzare
la consapevolezza di sé e l’analisi dei propri punti di forza e aree di miglioramento in
relazione alle competenze richieste per esercitare una leadership efficace

• Promuovere iniziative che coinvolgano imprenditrici nella narrazione del proprio
percorso professionale attraverso episodi significativi della loro esperienza

• Anticipare nelle giovani generazioni l’apprendimento delle competenze e degli stili di
leadership necessari per un’azione imprenditoriale efficace
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