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STORIE DI GENERE, CULTURE ORGANIZZATIVE E 
TRAIETTORIE TRASFORMATIVE. UNA RICERCA 

INTERVENTO

Francesca Bracci

A un certo punto ero diventata una Femminista 
Africana Felice Che Non Odia Gli Uomini e 
Che Ama Mettere il Rossetto e i Tacchi Alti 
Per Sé e Non Per Gli Altri. Naturalmente in 
questo c’era parecchia ironia, ma la vicenda 
dimostra che la parola ‘femminista’ si porta 
dietro un bagaglio negativo notevole: odi gli 
uomini, odi i reggiseni, odi la cultura africana, 
pensi che le donne dovrebbero sempre essere ai 
posti di comando, non ti trucchi, non ti depili, 
sei perennemente arrabbiata, non hai senso 
dell’umorismo e non usi neanche il deodorante.
[Ngozi Adichie, 2015: 7]

1. Introduzione

Il contributo presenta i risultati di una ricerca intervento progettata per 
supportare gruppi di dirigenti scolastiche e insegnanti a riflettere critica-
mente sulle relazioni che intercorrono tra genere, aspettative di carriera, 
traiettorie di sviluppo professionale e pratiche didattiche. Il progetto di 
ricerca ha coinvolto 34 dirigenti e 87 insegnanti di scuole secondarie di 
primo e secondo grado del comune di Milano e di Bergamo che, negli 
anni 2016 e 2017, hanno partecipato ad attività laboratoriali promosse 
da una cooperativa sociale lombarda. Ogni anno sono stati condotti due 
laboratori aventi una durata di 25 ore ciascuno e suddivisi in cinque in-
contri. Hanno aderito circa 30 persone a laboratorio. Gli obiettivi erano: 
1. aiutare le partecipanti a divenire consapevoli e a mettere in discus-

sione sistemi di credenze e assunti culturalmente assimilati e dati per 
scontati riguardanti il proprio ruolo e i processi di insegnamento; 

2. accompagnare traiettorie di sviluppo professionale in un’ottica di 
genere;

3. affrontare il tema della leadership come pratica situata. 

Sono state utilizzate metodologie attive di sviluppo basate, rispetti-
vamente, sull’apprendimento experience-based (Andresen, Boud, Cohen, 
2000; Boud, Keogh, Walker, 2013), sull’apprendimento dall’esperien-
za (Argyris, Schön, 1978; Lave, Wenger, 1991; O’Neil, Marsick, 2009) 
e su prospettive femministe post-strutturaliste (Francis, Skelton, 2005; 
Gherardi, Poggio, 2006). 
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A differenza di tipici progetti di ricerca intervento, la ricerca non ha 
avuto l’obiettivo di rispondere a problemi contestuali, ma di compren-
dere, formalizzare e cambiare i sistemi di credenze e le rappresentazioni 
consolidate che le partecipanti hanno maturato sulle identità e sui ruoli 
professionali che si trovano a esercitare e a interpretare quotidianamente. 
L’intervento ha riguardato la produzione di metodi, strumenti e procedure 
per identificare, validare e (provare a) trasformare sia gli assunti sottesi ad 
aspettative professionali e traiettorie di identità sia le pratiche didattiche 
caratterizzanti le attrici coinvolte. La trasferibilità della ricerca interven-
to non è riconducibile alla generalizzazione dei risultati emersi, ma alla 
possibilità di utilizzare i suoi prodotti – cioè i metodi, gli strumenti e 
le procedure adottati – oltre i confini del contesto di ricerca originario.

Lo scopo è presentare un approccio collaborativo di indagine utile a 
elaborare, all’interno di percorsi progettuali, modelli di azione colletti-
va per promuovere apprendimenti individuali e organizzativi attraverso 
la costruzione di conoscenze riflessive.

2. Framework teorici 

Leathwood e Read (2008) hanno esplorato gli usi e i significati as-
sociati al termine femminilizzazione riferito all’ambito dell’Higher Educa-
tion e al sistema scolastico britannici nelle rappresentazioni dei media e 
nei discorsi politici. Il loro interesse era comprendere come e perché il 
discorso sulla femminilizzazione dell’educazione – inteso in senso fou-
caultiano come sistema di enunciati, regole, pratiche inserito nella trama 
di relazioni di potere – avesse acquisito rilevanza mediatica e costruito 
assunti dati per scontati e verità dalle connotazioni negative che l’hanno 
reso un problema preoccupante che ha catturato l’attenzione pubblica. 
A tale proposito, Thompson (2016) ha rilevato che nel dibattito popo-
lare e nei titoli di giornale inglesi il termine femminilizzazione quando 
connesso all’ambito scolastico e alla formazione iniziale dell’insegnante 
è solitamente utilizzato per indicare: 
1) l’incremento del numero di donne sia come docenti universitarie sia 

come studentesse sia come professioniste; 
2) una presunta femminilizzazione culturale della pedagogia e dei 

curricula; 
3) una minaccia potenziale e temuta per lo studente e per la sua 

mascolinità. 

Emerge un’idea di scuola come contesto femminilizzato di per sé che 
esercita un’azione femminilizzante sulla società. Francis e Skelton (2005) 
hanno evidenziato, inoltre, l’insinuarsi nel dibattito mediatico, politico 
e scientifico di varie nazioni europee di un’altra preoccupazione, ricon-
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ducibile al temere che una cultura scolastica sempre più femminilizzata 
contribuisca ad allontanare e scoraggiare gli uomini a intraprendere la pro-
fessione dell’insegnante. Una delle forme che questo dibattito ha assunto, 
anche in quello pedagogico italiano, riguarda la necessità di aumentare il 
numero di insegnanti maschi. La stessa apprensione non è rintracciabile per 
l’esigua presenza di donne tra le posizioni dirigenziali nelle scuole. Allo 
stesso tempo, sono numerosi gli studiosi che non hanno trovato eviden-
ze empiriche che supportino la preferenza degli studenti verso insegnanti 
maschi né il loro bisogno di assumere il docente come fonte identificatoria 
o modello di ruolo per costruire o prefigurarsi i propri traguardi evolutivi 
(Carrington, Francis, Hutchings, Skelton, Read, Hall, 2007; Hutchings, 
Carrington, Francis, Skelton, Read, Hall, 2008; Francis, 2008). 

Il discorso sulla femminilizzazione dell’educazione scolastica non 
solo adotta una prospettiva essenzialista ma caratterizza questo settore 
attraverso connotazioni svalutanti proprio in virtù dell’elevata presen-
za femminile che lo contraddistingue. A fronte di tale quadro, la sfida 
consiste nel sostenere processi conversazionali che, attraverso forme di 
corresponsabilizzazione tra mondo accademico e scolastico, permettano 
di articolare e validare le possibili rappresentazioni della professione do-
cente, i modelli interiorizzati di scuola e le pratiche didattiche (anche) 
in un’ottica di genere così da sostenere lo sviluppo professionale di in-
segnanti inevitabilmente alle prese con le istanze di cambiamento e di 
innovazione che attraversano la realtà scolastica nazionale. Di qui, il ge-
nere è inteso come concetto relazionale la cui utilità principale consiste 
nell’esplorare come alle donne siano attribuite caratteristiche femminili 
e agli uomini maschili: è una pratica sociale che posiziona le persone in 
contesti di potere asimmetrico (Bruni, Gherardi, Poggio, 2000). Questo 
concetto di genere permette di svelare l’arbitrarietà delle differenze e di 
evidenziarne il significato storico, situato e culturalmente costruito, so-
prattutto in termini di pratiche relazionali, discorsive e di reciproco po-
sizionamento (Davies, Harré, 1990; Gherardi, Poggio, 2006). Del resto, 
le posizioni dominanti e subordinate sono assunte, modificate e impo-
ste all’interno di processi in cui qualsiasi interpretazione è transitoria e 
continuamente rinegoziabile (Gherardi, 1998).

Un’altra dimensione da analizzare per comprendere il percorso con-
cettuale e metodologico intrapreso è la leadership. Gli studi organizzati-
vi hanno concorso ad accrescere la consapevolezza che non possa essere 
concepita come dono naturale o tratto di personalità ma come pratica 
relazionale (Manz, Sims, 1991). A un approccio prescrittivo perlopiù inte-
ressato a identificare categorie e modelli (il leader carismatico, partecipa-
tivo, transazionale ecc.) ne è subentrato uno esperienziale la cui attenzione 
è rivolta alle esperienze di leadership, alle dinamiche relazionali coinvolte, 
alle dimensioni motivazionali, emotive e ai suoi rapporti con il potere 
(Gherardi, Poggio, 2009). 
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Una caratteristica emergente della leadership riguarda la sua situatività 
(Bruni, Gherardi, Poggio, 2004). Affermare che la leadership, come ogni 
pratica, è strutturalmente situata implica che non possa essere compresa 
in termini assoluti o generali. L’intelligibilità di quanto fa, dice, giusti-
fica, crea e rappresenta dipende in modo irriducibile dai contesti di rife-
rimento, dagli specifici sistemi relazionali, dalle interazioni quotidiane, 
dai linguaggi, dai corpi e dai confini materiali.

La leadership, inoltre, è gendered (Gherardi, Poggio, 2006, 2009; Alves-
son, Billing, 1997; Sievers 1996), cioè è stata storicamente contraddistinta 
da un sottotesto maschile che ha concorso sia a produrne immagini che 
è difficile conciliare con le caratteristiche associate alla femminilità sia 
a delineare stili e modelli di leadership femminile presentati come alter-
native alla leadership tradizionale. Gherardi e Poggio (2009) e Quaglino 
e Ghisleri (2004) evidenziano che questi studi abbiano rilevato come le 
donne mostrino spiccate abilità nella leadership trasformazionale: uno sti-
le di management che enfatizza la relazionalità e cerca di costruire intera-
zioni positive e rapporti di fiducia con e tra i subordinati, di distribuire 
il potere, di incoraggiare la possibilità di anteporre interessi e obiettivi 
collettivi a quelli individuali. Bruni, Gherardi e Poggio (2004) sotto-
lineano come queste ricerche abbiano messo in relazione stili di leader-
ship femminile con orientamenti solitamente attribuiti alle donne verso 
la comunicazione, la cooperazione, l’affiliazione, l’attaccamento e una 
concezione di potere come forma di controllo da esercitare non sul ma 
con il gruppo. Lo stile di leadership femminile è stato interpretato come 
risultato del processo di socializzazione primaria e delle attività che la 
società ha tradizionalmente assegnato alle donne, quali le cure allevanti, 
l’anteporre i bisogni degli altri membri della famiglia ai propri desideri 
e il gestirne i conflitti (Chodorow, 1978; Hegelsen 1990). Un’analisi più 
critica (Gherardi, Poggio, 2009; Bruni, Gherardi, Poggio, 2000; David, 
Vicarelli, 1994) suggerisce che le donne, date le difficoltà che di solito in-
contrano nell’esercitare la propria autorità formale all’interno delle orga-
nizzazioni in cui lavorano, sono costrette a sviluppare altre strategie a tal 
fine, in particolare, l’abilità, tipica di coloro che si trovano in posizioni di 
subalternità, di sentire, anticipare e soddisfare le esigenze e reazioni altrui.

3. Il percorso metodologico

Gli ancoraggi teorico-concettuali sottesi ai laboratori condotti fanno 
riferimento alle metodologie femministe (Harding, 1987; Bierema, Cseh, 
2003; Landman, 2006), agli studi sull’epistemologia professionale (Schön, 
1983, 1987) e sull’apprendimento trasformativo (Mezirow, 2003, 1991; 
Taylor, Cranton, 2012), agli approcci practice-based (Lave, Wenger, 1991; 
Wenger, McDermott, Snyder, 2007; Fabbri, 2007). Sono state privilegia-
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te pratiche formative orientate alla relazionalità e alla riflessività, attente 
a creare collettivamente senso e consenso, a sviluppare pensiero critico e 
creativo, ad accrescere la consapevolezza e la capacità di saper afferrare le 
opportunità di apprendimento poste dalle esperienze di vita. Ciò ha impli-
cato la necessità di entrare in rapporto con il flusso di esperienza personale 
e professionale dei soggetti coinvolti e con i costanti processi di interpre-
tazione in azione che questi impiegano, riferendosi a sistemi di significato 
situati, circolanti, socialmente custoditi e diffusi. Considerare tali cono-
scenze ha comportato anche legittimarle e assegnare loro valore epistemico, 
mettendole in dialogo con saperi teorici più consolidati ed esercitando così 
una loro elaborazione e validazione critica (Shani, Guerci, Cirella, 2014).

L’obiettivo non era insegnare modelli o stili di leadership efficaci, né 
definire quali competenze devono essere sviluppate, ma stimolare la ri-
flessione individuale e collettiva, per esempio attraverso la condivisione 
di storie di leadership raccontate dalle partecipanti ai workshop (Gherar-
di, Murgia, 2014). L’attenzione non è stata rivolta al ruolo e alla funzio-
ne del leader ma alle pratiche di leadership, muovendo dalla convinzione 
secondo cui ripensare i modelli interiorizzati di leadership non riguardi 
unicamente chi occupa ruoli dirigenziali. La ricerca di nuove pratiche di 
leadership, cioè di modelli più intraprendenti rivolti verso l’interno e l’e-
sterno delle rispettive scuole, ha richiesto di trasgredire sia la ripetizione 
opaca di discorsi e comportamenti poco vitali perché troppo razionali e 
strumentali sia le proprie rappresentazioni (Kaneklin, Isolabella, 1997). 

Ogni laboratorio, strutturato in cinque incontri aventi una durata di 
25 ore, è stato organizzato intorno ad alcuni temi, quali il processo di 
decision making, l’identità professionale, il pensiero critico-riflessivo, il 
conflitto, la progettazione didattica e le sue razionalità, l’educazione alla 
differenza di genere e le possibili sperimentazioni. La figura 1 sintetizza 
i dispositivi metodologici adottati.

Figura 1 – Dispositivi metodologici [Elaborazione dell’autore].
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Ciò che questi metodi hanno in comune è l’interesse verso le pratiche 
riflessive in cui le partecipanti si sono impegnate (Ayas, Zeniuk, 2001). 
Le tre prospettive metodologiche, tuttavia, differiscono nei tipi di insight 
e di significati che queste possono generare. 

Per esempio, i metodi legati all’apprendimento dall’esperienza 
enfatizzano: 
1) la riflessione centrata sui comportamenti e sulle dimensioni politiche 

che influenzano le esigenze specifiche del progetto; 
2) l’auto-esame dei processi di pensiero critico fondanti il modo in cui i 

soggetti definiscono i problemi e gli eventi che attraversano i rispet-
tivi contesti scolastici; 

3) la costruzione e la condivisione di conoscenze attraverso il ricono-
scimento, la legittimazione e la valorizzazione delle innovazioni au-
tonomamente prodotte dalle attrici in gioco. 

I metodi experience-based promuovono, in particolare, l’esplorazio-
ne di modalità del conoscere che siano embedded, embodied, simboliche e 
presentazionali. 

Le metodologie femministe post-strutturaliste permettono di: 
1) esplorare i rapporti tra conoscenza e potere, analizzando criticamente 

le traiettorie di partecipazione dei learner alle attività situate ed emer-
genti da organizzazioni scolastiche composte da umani, tecnologie, 
artefatti, regole e quant’altro di non-umano, o meglio più che umano, 
tenuto assieme da relazioni sociomateriali (Gherardi, 2012);

2) aiutare le partecipanti a sviluppare consapevolezza circa la propria 
agency per cambiare le realtà che abitano (Tisdell, 1998).

4. L’uso delle metodologie narrative: un esempio 

Il paragrafo mostra, a scopo esemplificativo, come ha funzionato una 
metodologia narrativa utilizzata per esplorare le relazioni che intercor-
rono tra leadership e genere. Lo stimolo iniziale, come suggerito da Ghe-
rardi e Poggio (2009) in un’esperienza condotta con gruppi di manager, è 
la fiaba di Fantighirò, persona bella (Calvino, 1998). Questa fiaba contiene 
un dilemma – adottare un comportamento maschile o femminile? – che tutte 
le partecipanti avevano in qualche modo incontrato nel corso delle loro 
vite professionali. Presenta anche una trama ambivalente: da una parte, 
la protagonista è una figura femminile non convenzionale, dall’altra, il 
finale descrive uno scenario canonico in cui l’ordine convenzionale è 
ripristinato attraverso il matrimonio e la trasmissione ereditaria lungo la 
linea di discendenza maschile (Gherardi, Poggio, 2006). Tali caratteristi-
che hanno reso la fiaba particolarmente stimolante per aprire processi di 
introspezione interattiva in cui le partecipanti hanno raccontato esperienze 



287 STORIE DI GENERE, CULTURE ORGANIZZATIVE E TRAIETTORIE TRASFORMATIVE

di discriminazione, episodi di vendetta e affermazione di sé, aneddoti 
su quando si sono trovate a doversi camuffare da uomini e su quando si 
sono rifiutate di farlo.

Una partecipante ha prodotto la seguente storia.

Quel giorno Margherita si era svegliata felice: sapeva che la dirigente le 
avrebbe comunicato la nomina di coordinatrice didattica di plesso. Aveva 
in cantiere ormai da qualche tempo progetti sulla cittadinanza di genere 
e sulla multiculturalità che non era riuscita a realizzare come avrebbe 
voluto, scontrandosi con le resistenze di colleghe forse un pochino 
troppo preoccupate di portare a termine il programma per partecipare 
a iniziative che avrebbero chiesto loro di cambiare, almeno in parte, 
la solita routine didattica. Margherita sperava che un riconoscimento 
formale potesse darle l’autorevolezza necessaria per raccogliere adesioni 
e consenso sulle sue idee progettuali. La dirigente la fece attendere i 
consueti venti minuti prima di riceverla e mandarla a prendere i soliti 
due caffè di cui uno macchiato soia. Al suo ritorno, trovò in presidenza 
anche il docente di latino e greco arrivato lo scorso anno. La dirigente 
esordì dicendo che Loris avrebbe avuto bisogno di tutto il sostegno 
e l’expertise di Margherita per svolgere il coordinamento didattico 
dell’istituto. Motivò la sua scelta incolpando sua figlia: «Una bambina 
di tre anni rende difficile conciliare gli impegni che il coordinamento 
richiede». «Il figlio di Loris ne ha quattro e il mio compagno fa un lavoro 
che gli consente di lavorare da casa e di occuparsi di Livia. Quali sono le 
altre ragioni che ti hanno spinto a scegliere Loris?» ribatté Margherita. 
«Non ho altre ragioni. Pensavo di farti un favore. Forse sei ancora troppo 
giovane perché tu possa capire quanto un figlio piccolo abbia bisogno 
della propria madre! Non capisco il tuo tono polemico, chiunque mi 
ringrazierebbe» rispose la dirigente con rammarico. «Ti avrei ringraziata 
se mi avessi dato l’incarico. Non ho bisogno del tuo aiuto nella gestione 
della mia famiglia, ma avrei tanto voluto il coordinamento didattico. 
Credo di avere una maggiore esperienza di Loris e un dottorato. Buona 
giornata» replicò Margherita andandosene. Nel pomeriggio la dirigente la 
chiamò dicendole che le avrebbe dato questo benedetto coordinamento.

La storia di Margherita, accaduta realmente, ha suscitato processi di 
riflessione collettiva sulle esperienze individuali di leadership e sui mo-
delli che le organizzazioni scolastiche di appartenenza legittimavano. 
Rivela un rifiuto dell’ordine simbolico di genere dominante e la con-
sapevolezza che la professione dell’insegnante sia di solito considerata 
alleata delle responsabilità domestiche e familiari che tradizionalmente 
sono attribuite alle donne o, in altre parole, sia un buon lavoro per una 
donna. Il gruppo ha discusso sulla pericolosità insita nell’utilizzare la 
maternità e gli orari di lavoro come argomentazioni per naturalizzare 
il genere in relazione all’insegnamento. Questo confronto ha eviden-
ziato una situazione double-bind in cui alle donne che ricoprono ruo-
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li di leadership (anche) nei contesti scolastici è richiesto di comportarsi 
come uomini, senza abbandonare la loro femminilità. L’accento è sta-
to posto sulla necessità di pensare a femmine e maschi non come a ca-
tegorie umane contrapposte, ma come a entità interscambiabili nelle 
relazioni e nei ruoli sociali, familiari, professionali in un dominio di 
scambio, cooperazione e responsabilità in cui il genere ha cittadinan-
za (Gherardi, 2012).

5. Conclusioni

L’outcome della riflessione femminista nella scuola non rappresenta 
un’improvvisa rottura rivoluzionaria. È uno sforzo rigoroso di rendere 
la conoscenza e le competenze, su cui i professionisti che le abitano ri-
tengono di poter contare, responsabili e capaci di esaminare criticamente 
come i diversi attori in gioco si posizionano in network di potere e rela-
zioni sociali mediate da artefatti e da intermediari umani e non uma-
ni che ne possono facilitare (o meno) la circolazione e l’apprendimento 
(Gherardi, 2003).

Il contributo propone una prospettiva metodologica utile ad aiutare 
gruppi di insegnanti e dirigenti scolastiche a integrare un’ottica di gene-
re nelle proprie pratiche lavorative così da progettare:
1) processi di sviluppo professionale che sappiano identificare e sfidare 

le distorsioni insite nell’ordine di genere dominante;
2) attività didattiche che supportino gli studenti e le studentesse non so-

lo a individuare e interrogare i processi culturali e sociali sottesi alla 
creazione e riproduzione del genere nel corso della vita quotidiana 
ma a sviluppare le competenze di pensiero critico e creativo che con-
sentano loro di costruire e decostruire le proprie storie di genere. 

Per le insegnanti che hanno partecipato ai laboratori riflettere su co-
me fare educazione di genere ha rappresentato anche una sfida metodo-
logica a sperimentare strategie e pratiche didattiche:
1) partecipative e capaci di stimolare la creatività e la soggettività degli 

individui; 
2) che sappiano interrogare i valori e i modelli sociali delle studentesse 

e degli studenti, offrendo loro strade alternative alla ricerca di sé.

Vale la pena che le comunità di ricerca e di practitioner, considerando i 
differenti interessi, letture e posizioni in gioco, continuino a interrogarsi 
su come legittimare e costruire dispositivi educativi e formativi che siano 
in grado di decostruire i modelli dominanti e di assumere i generi quali 
costruzioni sociali per farli diventare processi consapevoli di apprendi-
mento critico da parte delle generazioni.
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