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Che cosa impedisce alle donne di salire ai vertici aziendali,
di superare“il soffitto di vetro” e gli ostacoli che arrestano l’evo-
luzione della loro carriera? Perché in Italia, così come in altri pae-
si europei, sono state emanate delle leggi per equilibrare la
presenza di donne e di uomini alla guida delle aziende? Quali
sono i motivi e gli scopi della L.120/2011: la cosiddetta legge sul-
le quote rosa?

Queste sono alcune delle domande a cui rispondono le autrici.
Con un approccio multidisciplinare analizzano i motivi e gli intenti

politici dell’iter legislativo che ha portato ad avere, per la prima
volta, una grande presenza femminile nelle società pubbliche e
private quotate in borsa. 

Descrivono i motivi per cui i vertici aziendali, composti da donne
e uomini, risultino essere un valore aggiunto per le aziende. S’in-
terrogano su cosa fare perché le donne possano, non solo acce-
dere ai vertici aziendali, ma anche rimanerci. 

Spiegano perché la permanenza, e non solo l’accesso, delle
donne ai vertici richieda diversi cambiamenti: la consapevolezza
sul perché i Consigli di Amministrazione misti funzionino meglio,
un sistema di organizzazione del lavoro che favorisca e non
ostacoli l’evoluzione di carriere femminili, una crescita della
competenza, dell’autorevolezza delle stesse donne interessate a
crescere professionalmente e una società che superi la tradizionale
separazione dei ruoli maschili e femminili.

Le autrici, che da anni si confrontano all’interno dell’AIF
(Associazione Italiana Formatori) sulle problematiche di genere,
propongono una serie di azioni formative estremamente innovative.

Prima di tutto quelle rivolte al personale, donne e uomini,
di aziende e organizzazioni pubbliche e private per promuo-
vere l’innovazione culturale che è indispensabile per accettare
un cambiamento così radicale come quello previsto dalla L. 120.
Successivamente quelle finalizzate a rafforzare le competenze,
l’autorevolezza e l’empowerment delle stesse donne. Infine,
le azioni rivolte agli adulti, genitori e insegnanti, per aiutarli
nella formazione di giovani capaci di rapporti di coppia paritari
e collaborativi.

Numerose “attivazioni”, come esercizi, giochi e proposte for-
mative anche di tipo teatrale e filmico, completano il libro, rivolto
sia a chi si occupa, in un’ottica di genere, dell’educazione delle
nuove generazioni, sia a coloro che, nel mondo del lavoro,
s’interessano di modelli organizzativi, evoluzione di carriere,
gestione delle risorse umane e formazione.
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25.1 Le competenze della formazione

Con l’avvio di questa nuova collana, l’AIF (Associazione Italiana Formatori, nata nel
1975, cui hanno aderito più di 2000 professionisti della formazione) intende rispondere
alla domanda crescente di sistematizzazione delle competenze necessarie per svolgere
con successo la professione del formatore, sia che si tratti di svolgere il ruolo (magari
anche part time) di docente, sia che si tratti di progettare, monitorare, valutare interventi
formativi, sia che si svolga un ruolo di “learning organiser” (facilitatore, regista, siste-
matizzatore degli apprendimenti individuali e organizzativi) dentro qualche organizza-
zione.
Si è concretizzata così l’idea di riunire in questa collana una serie di contributi significa-
tivi per la pratica quotidiana e lo sviluppo della qualità della formazione, requisito
indispensabile per un approfondimento efficace.
Ormai la formazione si è dotata di un ampio repertorio di tecnologie formative che ne co-
stituiscono un solido nucleo di riferimento; questa collana è nata per capitalizzare le
esperienze formative di successo e facilitarne il riferimento al sempre più ampio nume-
ro di persone che sono chiamate ad occuparsi di formazione e apprendimento dentro o
fuori le aziende, le amministrazioni pubbliche, i servizi, la sanità, le organizzazioni no-
profit, le università, la scuola, lo sport, ...
Riflessioni, metodi, esperienze, strumenti, valori, pratiche, etiche, tecniche per realizza-
re una formazione di qualità, per aumentare l’efficacia degli interventi formativi, ma an-
che per allargare il campo d’azione della formazione a nuove aree, a nuovi settori, in
nuove situazioni, con nuove modalità.
Una serie quindi di manuali, da handbook per sistematizzare il know how oggi disponi-
bile sia nella tradizionale formazione d’aula, sia nelle più innovative attività di sviluppo
dell’apprendimento fuori dall’aula.
Crediamo infatti che per un reale empowerment della formazione occorra mettere a di-
sposizione:
• dei formatori,
• delle persone sempre più numerose che sono chiamate ad occuparsi, a tempo parziale,

di formazione,
• dei laureati in Scienze dell’Educazione,
una gamma sempre più ampia di tecniche, strumenti, metodi, possibilità, pensabilità per
facilitare l’aggiornamento continuo, l’allargamento delle proprie competenze, la valuta-
zione della qualità prodotta, in modo da poter operare percorsi e scelte meno stereotipa-
te e più efficaci.

Pier Luigi Amietta
Responsabile collana AIF
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Prefazione

La lettura del libro Genere & Formazione offre l’opportunità, da un 
lato, di percorrere i tortuosi percorsi rivolti alla realizzazione delle pari 
opportunità di genere, dall’altro, di ipotizzare un possibile utilizzo della 
formazione per incidere su questo gap. 

Personalmente ritengo che il pregio maggiore di questo libro sia quello 
di far riflettere il lettore sul concetto di diseguaglianza e di offrire una pro-
spettiva di lettura nuova della nostra società, che evidenzia come la trappo-
la del vivere costantemente nel presente non consenta di attuare politiche 
di lungo periodo in grado di provocare cambiamenti significativi.

Il materialismo pratico della società del benessere, che ha ridotto il tem-
po destinato alla cura della nostra vita interiore, ha portato con sé il risor-
gere dell’edonismo socio politico e la diffusione di nuove forme di pagane-
simo. Grandi masse di persone si sono trovate, progressivamente e quasi 
senza rendersene conto, soffocate da un’abbondanza di mezzi materiali mai 
conosciuta prima, dominate dal presente e dall’avere. Un altro fenomeno, 
collegabile al crollo del muro di Berlino e allo sgretolamento della società 
comunista, ha determinato un diffuso ricorso allo scetticismo e al disimpe-
gno da qualsiasi ideale. La delusione ha comportato spesso l’accrescimento, 
soprattutto tra giovani e donne, di un diffuso senso di stanchezza, di sfi-
ducia, di disinteresse verso la società e la politica: il trionfo del riflusso al 
privato.

Così la nostra società si dimostra sempre più incapace di rappresentare, 
in maniera sistemica, gli squilibri esistenti e di applicare un’etica sociale 
che vada oltre i confini dell’ottimizzazione dell’utilità personale e della 
magnificazione, o della denigrazione, dell’opera governativa.

Una politica in grado di favorire l’inclusione delle popolazioni vittime 
dell’arretratezza e della povertà potrebbe, sul medio e lungo termine, tra-
sformare l’economia globale dall’attuale arena competitiva a un generatore 
di occupazione, produzione, circolazione di beni e conseguente consumo. 
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Sovente i governi dimenticano che amministrare le ricchezze di uno Stato 
non significa esserne proprietari bensì soltanto gestori di beni comuni ai 
quali applicare politiche economiche armonizzate che prevedano la cresci-
ta della comunità intera, senza alcuna discriminazione di razza, di religio-
ne e di genere.

Indubbiamente questo auspicabile percorso evolutivo della società richie-
de uno sforzo significativo in termini di scolarizzazione e formazione delle 
persone. Un programma che, definita la società futura che si intende realiz-
zare, mobiliti le persone a una partecipazione attiva.

È frustrante pensare che ancora oggi, anche negli stati più evoluti, ci 
siano situazioni in cui la donna sia esclusa dalla vita attiva della società e, 
spesso, anche dalla scolarizzazione.

La lotta per le pari opportunità, e contro ogni forma di discriminazione, 
rientra in questo scenario sopraccitato, dove esistono oggettivi impedimenti 
alla carriera, alla parità di retribuzione e di conciliazione dei tempi. In tal 
senso è opportuno ricordare come moltissime donne, al pari dei bambini e 
dei giovani, siano passibili di sfruttamento e manchino della giusta tutela.

Il problema rientra nell’alveo dei diritti fondamentali dell’umanità per-
ché pari opportunità equivale a uguaglianza tra uomini e donne, ovvero 
uno dei cardini dei diritti fondamentali della dignità dell’essere umano.

La Gender Mainstreaming, la strategia che punta a promuovere la parità 
dei sessi, indica come il problema della disuguaglianza debba essere preso 
in considerazione e risolto in tutte le attività che riguardano lo sviluppo 
della società: la ricerca, la professione, la legislazione, le risorse, l’impie-
go, la pianificazione, l’implementazione e il monitoraggio di programmi e 
progetti. Tutto ciò al fine di sostenere il progresso delle donne e l’accresci-
mento dell’empowerment, del loro potere di azione a tutti i livelli dell’agire 
sociale ed economico.

Risulta chiaro che questa strategia non può essere disgiunta da una lotta 
per un benessere sociale diffuso, fondato sulla riduzione della povertà e 
delle fonti che la producono. Ovvero facilitare l’accesso all’istruzione e alla 
formazione, ai servizi sociali e sanitari, ai processi decisionali, alla parte-
cipazione politica ed economica.

La realtà è che una parte della società civile, nonostante le costanti ri-
vendicazioni fatte dalle donne nelle diverse Conferenze internazionali (Rio 
di Janeiro, Vienna, il Cairo, Copenaghen, Pechino, Istanbul, Roma) per 
vedere affermati i propri diritti fondamentali e condannata ogni forma di 
discriminazione, ancora oggi assiste all’implicito disconoscimento della 
parità di genere.

Nonostante le dichiarazioni d’intenti e l’evoluzione normativa, negli ul-
timi tempi abbiamo assistito anche al dilagare della violenza nei confronti 
delle donne: una crescente spirale di delitti spesso per opera degli uomini, 
non di rado, congiunti o compagni di vita.
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Fenomeno che sembrava appartenesse al passato, spesso celato dalle 
stesse vittime, oggi si mostra nella sua reale dimensione perché la società 
incomincia a riconoscere nella denuncia un fatto d’alto civismo. Compor-
tamento da attribuirsi a una crescita culturale, più sentito in quelle realtà 
sociali dove la donna ha realizzato i propri diritti economici e di sicurezza 
finanziaria.

Eppure la storia dell’umanità ci insegna che è stata proprio l’integrazio-
ne delle differenze di genere a determinare l’incredibile evoluzione dell’ho-
mo da erectus a sapiens a sapiens sapiens.

Se i primi arboricoli, esiliati a sopravvivere sugli alberi nella savana, 
riuscirono a far evolvere la specie procacciandosi le risorse necessarie 
a sopravvivere attraverso l’invenzione della caccia e la produzione degli 
utensili necessari ad attuarla, non dobbiamo dimenticare che fu la donna a 
inventare la comunità.

Fu la donna a determinare il nuovo stile di vita che porta l’uomo dallo 
stato nomade del cacciatore a quello stanziale dell’agricoltore. È con l’in-
venzione dell’agricoltura che la donna spinge l’uomo a dover decidere tra 
due stili di vita. Nomade o stanziale? Cacciatore-raccoglitore o agricoltore-
allevatore?

È chiaro che ci piace pensare che la decisione fu presa dai maschi. 
Tuttavia, considerando quanta eccitazione potesse derivare dalla caccia, 
dall’avventura libera, dalla vita virile e cameratesca, credo proprio furono 
le donne a spuntarla. 

Senza dubbio, come al solito, sul lungo periodo hanno avuto ragione le 
donne! Perché la loro invenzione ha dato l’avvio alla stanzialità. E la stan-
zialità ha significato maggiore comunicazione, sia all’interno della comuni-
tà che tra comunità, cura delle relazioni, invenzione del tempo antropologi-
co, codifica dei saper fare, sviluppo e trasmissione di un sapere collettivo.

Forse fu proprio la donna che avviò la pratica dell’addomesticamento 
degli animali, del loro allevamento e della produzione del latte e poi dei 
derivati. E poi delle uova, della lana e, con la macellazione, della carne, del 
grasso, della lavorazione delle ossa.

Qualche centinaio di migliaia di anni fa fu la donna a dare origine al 
miracolo dell’apprendimento, accudendo i propri deboli cuccioli all’interno 
di comunità sviluppatesi in seguito alla stanzialità. Forse furono loro che 
consentirono all’homo erectus di ribellarsi alla dittatura degli eventi natu-
rali per diventare artefice del proprio futuro. 

Ora questo homo sapiens sapiens ha la responsabilità di ridare senso al 
governo di un pianeta da lui completamente trasformato e reso fragile. Oc-
corre competenza, saggezza e lungimiranza, doti che solo la donna può va-
lorizzare, restituendo senso a una comunità persa nel materialismo pratico 
e soggiogata da una tecnologia disumanizzante.
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Giorgio Gaber, in una delle Sue illuminanti rappresentazioni, sintetizzò 
in maniera geniale ciò che ho cercato di esprimere in questa prefazione: gli 
uomini esercitano il potere sulle cose, le donne invece sugli uomini.

Speriamo che in un futuro prossimo l’umanità intera possa beneficiare di 
questa grande opportunità!

Antonello Calvaruso
Presidente Nazionale AIF
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Introduzione

Questo libro sulla formazione per lo sviluppo di carriere femminili è il 
punto di arrivo di un lungo quanto appassionante percorso dei due gruppi 
Agio & Disagio di Genere all’AIF Toscana che ho potuto attivare grazie 
all’interesse del Consiglio dell’AIF Toscana per un confronto fra formatrici 
e formatori in merito alla promozione della cultura di genere nei vari am-
bienti e organizzazioni lavorative. 

Siamo partiti con un gruppo misto – donne e uomini – a Livorno nel 
2009. Un incontro una volta al mese, seguito da una cena. Momenti di con-
fronto, scambi culturali ma anche piacevole convivialità. Dopo due anni 
è partito anche l’altro gruppo a Firenze. Alcune persone si sono aggiunte 
strada facendo, qualcuna ha cessato di partecipare, altre hanno mantenuto 
i contatti ma diradato la frequenza. Il tutto con quel continuo mutamento 
che hanno sempre i gruppi di qualsiasi tipo che non hanno legami di altro 
genere se non quello di una condivisione culturale e di un’esperienza di 
crescita. 

Entrambi i gruppi sono stati composti da persone diverse per genere, 
età, formazione culturale e professionale così come per precedenti livelli 
di competenza in materia di problematiche di genere. Persone rispettose 
dei confini disciplinari e professionali, ma interessate alle contaminazioni 
culturali e alla convergenza verso obiettivi comuni in un ambito di ricerca 
ampio e dai contorni spesso incerti. 

Questa complessa diversità ha richiesto necessariamente una lunga fase 
di ascolto reciproco, il riconoscimento delle varie provenienze professionali 
e competenze, il confronto su alcuni libri e un vagolare da un argomento 
all’altro prima di trovare un progetto comune su cui convergere. 

Col tempo il gruppo di Livorno ha scoperto sempre di più la sua voca-
zione per coniugare le problematiche di genere con quelle di coppia, fami-
liari e con l’educazione delle nuove generazioni in un’ottica di valorizza-
zione delle differenze di genere e dei rapporti fra donne e uomini. 
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Il gruppo di Firenze si è orientato, invece, soprattutto verso l’analisi del-
le problematiche organizzative in un’ottica di genere. Naturali differenze 
di orientamento dovute anche al fatto che in ogni gruppo le persone, oltre 
a fare formazione, operavano in specifici ambiti di lavoro: prevalentemen-
te educatori, operatori sociali e sanitari nel gruppo livornese, formazione 
aziendale in quello fiorentino.

L’uscita della L. 120/2011 è stata la calamita che ha cominciato a orien-
tare il gruppo di Firenze verso un progetto comune. 

Ci è sembrato molto interessante cercare di approfondire questa proposta 
legislativa che di fatto affermava il valore del gender balance all’interno 
degli organi societari, non solo come una forma di equity gender ma anche 
come un valore aggiunto per le aziende. Una visione centrata sui vantaggi 
della compresenza femminile e maschile ai vertici. 

Il gruppo, dopo uno studio approfondito delle problematiche connesse 
alla Legge, ha deciso di fare una ricerca, rivolta a donne all’inizio, in 
corso o al termine della carriera. Gli obiettivi dell’indagine erano, pri-
ma di tutto, un “dar voce” alle dirette interessate. In seconda istanza, un 
cercare di capire come percepivano la nuova legge e il così detto “soffitto 
di vetro e/o di cristallo”, ovverosia gli ostacoli più o meno contrastanti 
il raggiungimento femminile dei vertici aziendali. Si è voluto verificare, 
quindi, quali erano le strategie che le donne intervistate vedevano come 
funzionali allo sviluppo di carriere femminili. Ci è interessato capire, 
infine, il ruolo strategico che la formazione nelle sue varie forme poteva 
avere per le persone coinvolte. In questo modo la ricerca ha assunto an-
che la connotazione di un’analisi del fabbisogno formativo delle dirette 
interessate. 

Una volta terminata l’indagine, l’AIF Toscana ha organizzato, il 12 no-
vembre 2012, il Convegno “Oltre il soffitto di vetro. Problematiche e nuo-
ve opportunità per le carriere femminili” – in cui, oltre alla presentazione 
dei dati raccolti dal gruppo di Firenze, sono intervenute esperte in materia 
di problematiche di genere e azioni formative volte allo sviluppo di carrie-
re femminili. 

Quest’indagine con tutte le altre relazioni del Convegno, nel 2015, sotto 
state raccolte nel libro L’evoluzione di carriere femminili. Indagini, Studi e 
Proposte Formative per l’attuazione della L. 120/2011, a cura di F. Chiap-
pi e M. Trapani, www.lulu.com. 

Durante la pubblicazione di questo testo alcune persone del gruppo di 
Firenze e di Livorno hanno condiviso il progetto di scriverne un altro, in 
cui proporre alcuni criteri e strumenti formativi funzionali allo sviluppo di 
carriere femminili e in questo modo rispondere alla domanda di formazio-
ne emersa con l’indagine. 
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È nato, dunque, questo testo in cui sono state approfondite varie pro-
blematiche connesse agli obiettivi della L. 120/2011, date indicazioni alle 
professioniste e ai professionisti di vari ambiti di lavoro – formazione, con-
sulenza aziendale, insegnamento, educazione, ecc. – per azioni formative e 
di consulenza, volte allo sviluppo di carriere femminili. 

Otto partecipanti dei due gruppi di Livorno e Firenze hanno dato il loro 
contributo, rifacendosi alle proprie differenti professionalità e competen-
ze, ma aderendo a un filo conduttore unico: le varie azioni formative per 
promuovere quella cultura dell’equity gender, del work-life balance e del 
gender balance nei vertici aziendali che la L. 120/2011 richiede per un’ef-
fettiva realizzazione dei suoi obiettivi.

Il libro è stato strutturato in cinque parti di due o tre capitoli ciascuna. 
In ogni capitolo, dopo una trattazione su un argomento specifico, viene 
proposta un’attivazione: un possibile stimolo da utilizzare in percorsi for-
mativi. Negli ultimi capitoli, in cui si fanno proposte metodologiche ri-
spetto all’utilizzo di esperienze teatrali e proiezioni di film, sono presenti 
numerose schede operative. Un’ampia bibliografia di riferimento correda il 
tutto. 

In particolare nelle varie parti vengono sviluppati i seguenti argomenti. 
1.	La L. 120/2011 e il contesto europeo e italiano di riferimento
	 Questa prima parte introduttiva ha lo scopo di dare a tutte le persone 

interessate le informazioni relative alla Legge L. 120/2011 e di spiegare 
i motivi per cui in Italia e in Europa è stato affermato il valore della cul-
tura del gender balance, cioè della presenza equilibrata di donne e uo-
mini nei vertici di aziende pubbliche e private. Accanto all’analisi degli 
iter legislativi e delle problematiche connesse vengono riportate anche 
numerose analisi critiche che consentono di storicizzare l’evoluzione 
europea e italiana di legislazioni volte a potenziare il gender balance nei 
vertici aziendali. Viene altresì dedicato uno spazio per spiegare l’evolu-
zione delle politiche per la parità dei diritti fra le donne e le uomini.

2.	I modelli organizzativi funzionali all’attuazione della L. 120/2011
	 Le autrici pongono l’attenzione sulle organizzazioni lavorative, in cui 

si dovranno attuare processi volti all’attuazione degli obiettivi indicati 
dalla Legge. Precisano, in particolare, che l’inserimento di un grande 
numero di donne nei vertici aziendali esige un’inevitabile innovazione 
organizzativa, l’acquisizione di una competenza in materia di gender 
balance e la consapevolezza dei motivi per cui l’Europa e l’Italia si sono 
orientate in questa direzione. Le autrici si soffermano su alcuni modelli 
organizzativi come il Diversity Management, che più di altri possono 
essere funzionali all’attuazione della legge, e sottolineano come l’attiva-
zione di competenze proprie dell’intelligenza emotiva, all’interno delle 
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