
Integrare o includere le persone con disabilità 
all’interno delle organizzazioni: 

dibattito terminologico o prospettive differenti?
Integration or Inclusion of people 

with disabilities within the organizations: 
terminological debate or different perspectives

ABSTRACT
Although the educational value of the work for people with disabilities has
been recognized, the debate around integration and inclusion of people
with disabilities within organizations is still open and lends itself to many
misunderstandings. This paper intends to highlight the different perspec-
tives by looking at the evolution of legislation governing the hiring of work-
ers with disabilities into organizations and their implications in the path-
ways of individuals.

Nonostante il valore educativo del lavoro per le persone con disabilità sia
ormai riconosciuto, il dibattito attorno i termini inserimento, integrazione e
inclusione delle persone con disabilità all’interno delle organizzazioni è an-
cora aperto e si presta a numerosi fraintendimenti. Il presente lavoro in-
tende mettere in evidenza le differenti prospettive ripercorrendo
l’evoluzione della normativa che disciplina l’ingresso dei lavoratori con dis-
abilità nelle organizzazioni e le implicazioni nei percorsi dei soggetti.
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Introduzione: Il valore educativo del lavoro e della presenza delle persone con disa-
bilità nel mondo lavorativo

“Quando il lavoro abilita l’uomo” con queste parole Angeloni e Borgonovo
(2017) titolano il loro contributo che sintetizza alcune recenti ricerche interna-
zionali in tema di occupazione delle persone con disabilità in Europa e negli Sta-
ti Uniti. La problematica del lavoro è in continua trasformazione soprattutto al-
l’interno della società della conoscenza. Il senso e il modo di lavorare sono mu-
tati, sono nate nuove professioni, altre hanno “cambiato pelle” ed altre ancora
sono scomparse. La quantità di conoscenza contenuta anche in mansioni appa-
rentemente semplici è cresciuta e, di conseguenza, anche le competenze richie-
ste ai dipendenti si sono modificate (Gentili, 2007). Tali cambiamenti riguardano
anche la questione del lavoro per i soggetti con disabilità che ha implicazioni a
livelli diversi. Innanzi tutto è una questione di rispetto dei diritti umani come
sancito dalla Convenzione Onu delle Nazioni Unite del 2006 (Checcucci, 2011).
La disabilità è una condizione che può riguardare tutti i cittadini ed è compito
della società rimuovere tutte le barriere e garantire a tutti la partecipazione ed il
pieno godimento dei diritti (Griffo & Ortali, 2007).
In secondo luogo, ha ripercussioni nella sfera economica dato che, secondo

un’indagine dell’ILO del 2015, le persone con disabilità sono circa un miliardo, di
cui circa l’80% in età lavorativa. Questi soggetti, lavorando, mostrano di “essere
capaci” e di poter produrre ricchezza, uscendo dalla logica che li vede come bi-
sognosi di aiuto e destinatari di interventi mirati a carico della società (Canevaro,
2007). Grazie al riconoscimento che ottengono da parte degli altri, mentre si mo-
difica l’opinione che il mondo ha di loro, cambia anche l’immagine che l’indivi-
duo ha di se stesso (Medeghini et al., 2013). Gli individui, infatti, non entrano in
relazione solo in funzione di una dinamica affettiva, ma proprio in base i ruoli
che sono chiamati a coprire (Cairo, 2007; Lepri et al., 1999). Nonostante ciò sono
numerose le barriere che impediscono l’ingresso e la permanenza dei soggetti
con disabilità all’interno del mondo del lavoro e sono dovute alle difficoltà dei
soggetti, allo stigma, a fattori organizzativi inadeguati, alle paure dei familiari, al-
la sfiducia delle imprese nelle capacità produttive di queste persone e al timore
degli interessati di non essere all’altezza (Barone et al., 2013). 
Avere un lavoro, in terzo luogo, ha importanti ricadute nello sviluppo globa-

le della persona e nella qualità della sua vita (Pavone, 2014; Ianes e Cramerotti,
2009). Attraverso l’esperienza lavorativa i soggetti acquisiscono un ruolo social-
mente riconosciuto, quello di lavoratore, che consente loro di contribuire al be-
ne della società (Buzzelli et al., 2009). Un’occupazione, inoltre, favorisce l’indi-
pendenza economica, riducendo il rischio di essere completamente dipendenti
dai familiari o dai sussidi garantiti dallo Stato. Diversi autori, tra cui Soresi (2007)
evidenziano poi l’importanza del lavoro per lo sviluppo delle autonomie sociali
e sostengono che un buon livello di inclusione lavorativa produca generalmen-
te più alti livelli di autodeterminazione e soddisfazione personale. Lavorare non
significa solo “imparare un lavoro” inteso come insieme di compiti e mansioni,
ma soprattutto introiettare un ruolo lavorativo, facendo propri compiti, mansio-
ni, relazioni, modi di essere e valori (Lepri e Montobbio, 1994). Durante l’espe-
rienza lavorativa, i soggetti possono apprendere come portare a termine sequen-
ze operative e rafforzare le abilità integranti che consentono una migliore auto-
nomia e l’acquisizione dei mezzi utili ad usufruire dei servizi offerti dalla comu-
nità anche al di fuori del contesto strettamente lavorativo (Nota et al, 2007). I ri-
sultati positivi sul piano professionale aiuta i soggetti a sentirsi più capaci e, quin-
di, favorisce l’impegno verso il raggiungimento degli obiettivi e aumenta la stima
in sé e nelle proprie capacità (D’Alonzo, 2009; Boffo et al., 2012). 
L’ingresso nel mondo del lavoro, infine, rappresenta un momento di verifica
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essenziale rispetto a tutti gli interventi educativi e all’attività di socializzazione
realizzate fino a quel momento (Nota et al., 2007; Lepri e Montobbio, 1993). La
presenza di una persona con disabilità apporta benefici anche all’organizzazio-
ne che la accoglie. La disabilità provoca, spacca, costringe a uscire dai solchi ras-
sicuranti delle proprie certezze individuali e di gruppo. Proprio per questo sti-
mola il cambiamento ed evoca la necessità di riorganizzarsi su schemi nuovi,
maggiormente accoglienti nei confronti di tutte le forme di diversità. Per fare ciò
è necessaria una maggiore contaminazione tra organizzazioni, servizi specialisti-
ci e sociosanitari, associazioni, tutti uniti dall’obiettivo di garantire una migliore
esperienza alle persone con disabilità ma anche ai colleghi (Lepri et al., 1999;
Montobbio, 1994; Ianes & Cramerotti, 2009). La disabilità occorre imparare a co-
noscerla, perché, finché non la si conosce, si continuerà a temerla come una mi-
naccia e non apprezzarla come un’opportunità (Angeloni, 2010).
Il dibattito tra i fautori dell’integrazione e quelli dell’inclusione delle persone

con disabilità è molto acceso, soprattutto a livello scolastico. Quando si fa riferi-
mento all’esperienza lavorativa, invece, il concetto di inserimento, nato con la
legge 482 del 1968, definita “Disciplina generale delle assunzioni obbligatorie
presso le pubbliche amministrazioni e le aziende private” è stato abbandonato
con il passaggio alla Legge 68 del 1999 chiamata “Norme per il diritto al lavoro del-
le persone disabili.” Quest’ultima normativa, che disciplina tutt’ora l’ingresso
delle persone con disabilità nelle organizzazioni, ha introdotto il termine inte-
grazione lavorativa, espressione ancora condivisa almeno a livello nazionale. So-
lo recentemente, in ambito internazionale, ha iniziato a farsi largo una prospet-
tiva nuova, quella inclusiva che definisce un passaggio nuovo per l’esperienza la-
vorativa dei soggetti con disabilità (D’Alonzo, 1998). 
La distinzione tra i termini inclusione e integrazione non è sempre chiara e la-

scia spazio a numerosi fraintendimenti. Non si tratta semplicemente di una que-
stione lessicale perché le parole hanno un valore e dietro a ciascuna di esse c’è
un significato. Talvolta i due termini vengono sovrapposti e sono utilizzati come
sinonimi, mentre in altri casi inclusione ha sostituito integrazione per descrivere
situazioni che però non sono mutate. Integrazione e inclusione rappresentano
due orizzonti differenti non solo per le prospettive teoriche di riferimento ma
anche per le esperienze che configurano all’interno delle organizzazioni. Obiet-
tivo del presente lavoro è quello di definire gli scenari che si configurano attor-
no all’utilizzo dei vari termini e le relative implicazioni a livello organizzativo sia
per i soggetti con disabilità che per l’organizzazione nel suo complesso (Lepri,
2004; Lepri, 2008).

1. L’inserimento lavorativo delle persone con disabilità all’interno delle organizzazioni

Inserimento, inclusione e integrazione definiscono tre differenti scenari e pro-
gettualità che accompagnano la realizzazione delle esperienze lavorative delle
persone con disabilità. Il concetto di inserimento definisce l’ingresso di un indi-
viduo in un contesto istituzionale, sociale oppure produttivo già esistente. Nel
caso della normativa italiana del 1968 l’inserimento lavorativo è obbligatorio, ov-
vero disposto dalla legge che individua anche il sistema di incentivi (sgravi fisca-
li) e sanzioni pecuniarie nel caso di mancato adempimento;
Quella dell’inserimento è una prospettiva che rimanda ad un concetto stati-

co, ad una procedura standard compiuta in modo meccanico, che richiede un
forte investimento solo nella fase iniziale per la definizione della mansione e la
predisposizione della postazione assegnata al soggetto con disabilità (Giorgini,
2010). Fare “inserimento lavorativo” vuol dire trovare un posto di lavoro, una col-
locazione (ecco la valenza del termine collocamento) in una cella, dentro uno

In
te
gr
ar
e 
o
 in
cl
u
d
er
e 
le
 p
er
so
n
e 
co
n
 d
is
ab
ili
tà

437



spazio già esistente (Messori & Silvagna, 2012). Si tratta di una sistemazione che
restituisce lo status di lavoratore inteso come “colui che occupa un posto”, sen-
za prestare troppa attenzione alla tipologia di incarico che poi la persona svolge
(Assennato & Quadrelli, 2012).
In questo contesto, il compito dei servizi che si occupano di supportare il la-

voratore disabile nella ricerca del lavoro, è quello di trovare una collocazione
che gli garantisca un’opportunità lavorativa e, al tempo stesso, consenta al-
l’azienda di assolvere all’obbligo a cui è soggetta. Il successo di un inserimento,
quindi, nasce dal fatto che “il telefono non squilla più” ed i referenti dei servizi
non ricevono ulteriori richieste da parte dell’azienda (Borgognolo, 2009; Bucci,
2010). A quest’ultima, invece, viene semplicemente chiesto di non ostacolare l’in-
gresso del dipendente con disabilità e di offrire uno spazio definito entro cui la
persona possa restare collocata (Latti, 2010).
Riassumendo, quindi, l’inserimento lavorativo può essere definito, come in-

dicato da Montobbio (2000) come il raggiungimento di un ruolo lavorativo in un
contesto produttivo. Una visione di questo tipo, però, presenta numerosi limiti
che sono emersi in modo evidente e che hanno condotto ad una revisione della
normativa:

– Per rispondere all’obbligo a cui sono soggette, le aziende possono limitarsi a
produrre delle prassi generiche che non sono in grado di rispondere né alle
esigenze dei lavoratori con disabilità né a quelle delle organizzazioni (Bom-
belli & Finzi, 2008);

– La domanda di lavoro non commisurata alle reali capacità (mansioni low pro-
file), che deriva da un sistema in cui la disabilità è sinonimo di handicap di
prestazione, alimenta disattenzione nel dipendente e diffidenza nei colleghi
(Buzzelli, 2012);

– L’assegnazione di una mansione non di effettiva utilità per l’organizzazione
può portare il dipendente a non sentirsi valorizzato e l’azienda a subire un ca-
lo nella sua capacità produttiva (Colombo, 2007).

A tutte queste limitazioni, si unisce il fatto che le sanzioni pecuniarie previste
sembrano essere irrisorie agli occhi degli imprenditori, se commisurate all’impe-
gno che l’assunzione di un dipendente con disabilità comporta (Messori, 2011;
Battafarano, 2001). Tutti questi motivi hanno fatto sì che la legge 482 sia rimasta
per lo più inapplicata e si sia provveduto ad una radicale revisione. 

2. L’integrazione lavorativa dei soggetti con disabilità all’interno delle organizzazioni

Con l’introduzione della legge 68 del 1999, il termine inserimento viene sostitui-
to, almeno a livello teorico, da quello di integrazione lavorativa che, tutt’ora, ispi-
ra le esperienze che accompagnano i lavoratori con disabilità all’interno dei con-
testi lavorativi. Il collocamento da obbligatorio diventa mirato: definito come l’in-
sieme degli strumenti che permettono la valutazione della persona disabile nel-
la sua capacità lavorativa e, di conseguenza, il suo inserimento più idoneo. Si
tratta, di fatto dei supporti che dovrebbero consentire una reale integrazione del
disabile nel mondo del lavoro.
Integrare significa pensare alla possibilità di “rendere completo,” di arricchi-

re con ciò che manca. In questa cornice, a differenza di quanto descritto in pre-
cedenza, emerge l’idea di una futura completezza, della possibilità di entrare a
far parte di un sistema in modo organico (Cardini et al., 2005, p. 34). Il riferimen-
to, in questo caso, è ad un’interazione tra differenze, tra parti diverse all’interno
di un processo dinamico (Bucci, 2010).
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Lavorare per l’integrazione significa attivare un cambiamento reciproco sia da
parte del lavoratore disabile che dell’azienda che conduca alla piena partecipa-
zione del soggetto all’attività produttiva e alla sua realizzazione personale attra-
verso il lavoro (Boffo, 2012). Questo mutamento di prospettiva determina anche
modalità diverse nella definizione della mansione:

– Non si tratta più di trovare un posto di lavoro, bensì di favorire un agire rivol-
to a rendere possibile la realizzazione di sé del lavoratore;

– Non è più sufficiente definire un’attività generica, ma è necessario compren-
dere la mansione nelle sue sfaccettature sia operative che relazionali (Batta-
rella, 2009).

L’occupazione, quindi, è qui concepita in termini relazionali oltre che indivi-
duali e, questo, sottolinea il ruolo attivo che devono avere tutte le componenti
dell’organizzazione. Tale ottica, inoltre, richiede una piena conoscenza delle ca-
pacità reali e potenziali del soggetto e anche dell’azienda e del suo processo pro-
duttivo (Boffo, 2012). L’obiettivo non è più semplicemente adempiere agli obbli-
ghi di legge, e alle richieste, ma re-interpretare tali imposizioni a partire dalla cul-
tura e dai valori che l’azienda dichiara di sostenere, ed entrando in contatto con
il suo funzionamento organizzativo ordinario.
In questo senso risulta significativa l’espressione “Oltre il collocamento mira-

to” che evidenzia come sia indispensabile trovare il posto giusto alla persona
giusta, intraprendendo le azioni necessarie sia nella fase di ingresso che di per-
manenza del dipendente all’interno dell’organizzazione (Bombelli, 2008). Il mo-
mento della presentazione in azienda è estremamente delicato poiché ciascuno
deve fare i conti con il proprio pregiudizio: il soggetto deve acquisire le regole
proprie del contesto mentre i colleghi hanno bisogno di comprendere una real-
tà che non deve spaventare ma arricchire (Mannucci, 1997, pp. 70-73). In seguito,
prende il via il processo di negoziazione di azioni utili a creare un dispositivo dia-
logico (e reciproco) fondato sull’ascolto dei discorsi di tutti i soggetti coinvolti e
l’attivazione di sistemi di monitoraggio costante e verifica del lavoro svolto (Me-
deghini, 2011; Canevaro, 2007).
All’interno di questo nuovo quadro, anche il ruolo dei servizi cambia, dato

che si trovano a “metà” tra gli interessi del lavoratore e quelli dell’azienda e as-
solvono molteplici funzioni:

– Sono i garanti affinché le domande di soggetti diversi possano dare luogo ad
un incontro costruttivo e utile alle diverse parti (Cardini et al., 2005);

– Sensibilizzano le aziende, favoriscono la scelta mirata delle mansioni da svol-
gere e garantiscono una valutazione accurata dei candidati;

– Accompagnano il soggetto verso l’identificazione del contesto più adatto alle
sue caratteristiche e alle sue aspirazioni (Gasparre, 2012).

L’azienda, infine, non è più un soggetto passivo ma, al contrario, ingaggia
un’interazione con i servizi ed il dipendente nella ricerca degli aggiustamenti e
dei cambiamenti nel proprio processo produttivo che siano vantaggiosi per tut-
te le parti coinvolte. Le imprese, quindi, sono un elemento cardine non solo co-
me un luogo di accoglienza del lavoratore, ma anche per la parte attiva che svol-
gono nel percorso di assunzione. Oltre a ciò, anche loro devono poter soddisfa-
re un proprio interesse organizzativo e produttivo (Montobbio, 1999; Cappai,
2003).
Si realizza in questo modo una triangolazione tra azienda, lavoratore e servi-

zi, basata sulla mediazione che ha l’obiettivo di operare sempre su due fronti:
promuovere la crescita della persona con disabilità per raggiungere la maggiore
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capacità lavorativa possibile e determinare un cambiamento aziendale (Mazzo-
nis et al., 2005, p. 50).
Il lavoro può rappresentare un circolo vizioso in cui le diverse componenti,

individuali e sociali, si modificano a vicenda (Colombo, 2007). E questo, a casca-
ta, può portare ad un miglioramento nella percezione che la persona con disabi-
lità ha di sé, ed anche il suo ruolo all’interno della società. Allo stesso tempo, pe-
rò, il contesto ha l’opportunità di recuperare e sviluppare la cultura dell’acco-
glienza, della solidarietà e dell’accettazione della diversità (Cardini et al., 2001;
Canevaro & Mandato, 2004).
Tale incontro produttivo tra azienda e lavoratore con disabilità è riassunto da

Angeloni (2010) con il neologismo “aziendabilità”, ovvero la convinzione che,
con gli opportuni accorgimenti, le persone con disabilità sono lavoratori a sod-
disfare le esigenze di produttività delle aziende e, nello stesso tempo, le aziende
sono abili a soddisfare i bisogni delle persone con disabilità. 
Seguendo questo orientamento, sono diversi i progetti di integrazione lavo-

rativa promossi soprattutto da associazioni ed enti che sostengono le esperien-
ze in particolare per la disabilità psichica. Le differenti storie sono presentate,
spesso, sotto forma di buone pratiche, ovvero di racconti di progetti significativi
che potrebbero essere replicati anche da altre organizzazioni. Volendo sintetiz-
zare i tratti salienti che contraddistinguono l’integrazione lavorativa si potrebbe
dire che:

– L’obiettivo: è trovare una mansione utile all’organizzazione che, al tempo
stesso, consenta al soggetto con disabilità di realizzarsi all’interno del luogo
di lavoro;

– Azienda: deve accogliere il dipendente e mettere a disposizione una mansio-
ne che sia davvero produttiva per il lavoratore. Al tempo stesso, in cambio, as-
sume un lavoratore che contribuisce alla crescita dell’organizzazione;

– Lavoratore: si realizza all’interno dell’organizzazione e partecipa attivamente
alle attività produttive;

– I servizi che supportano l’attività lavorativa: mediano tra i bisogni del dipen-
dente e quelli dell’organizzazione e trovano un equilibrio.

Negli ultimi anni, però, a livello internazionale si è diffuso il concetto di inclu-
sione lavorativa che offre uno scenario nuovamente diverso. 

3. L’inclusione lavorativa dei soggetti con disabilità all’interno delle organizzazioni

Il concetto di inclusione è stato dichiarato all’interno della Convenzione Onu dei
diritti delle persone con disabilità, ratificata dall’Italia con la legge numero 18 del
3 marzo 2009. 
L’inclusione può essere definita come il grado in cui si percepisce come par-

te del gruppo, e la sua esperienza è soddisfacente sia come membro dell’orga-
nizzazione, che come individuo visto nella sua unicità (Vetrayan, 2016). Inoltre, è
il modo in cui i dipendenti hanno accesso alle informazioni e alle risorse, sono
coinvolti nei gruppi di lavoro, e possono influenzare i processi decisionali. Anco-
ra, è la possibilità di un lavoratore di essere trattato come parte di un sistema la-
voro. L’inclusione, quindi, si concentra sulle possibilità di ciascun individuo di
essere parte del processo decisionale e di contribuire pienamente ed effettiva-
mente alla vita delle organizzazioni (Harder et al., 2016). Per poter raggiungere
questo obiettivo, è necessario analizzare quel che accade nei contesti, compren-
dere come vengono prese le decisioni e quanto i lavoratori possono realizzare
se stessi, sentendosi allo stesso tempo parte del processo organizzativo.
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Per definire il concetto di inclusione, Pless e Maak (2012) utilizzano l’immagi-
ne della casa e dei pilastri che la sostengono, che sono: riconoscimento e com-
prensione reciproca, pluralità dei punti di vista, fiducia e promozione di un pun-
to di vista interculturale. Questi due autori identificano anche i passaggi che con-
ducono verso un’organizzazione inclusiva:

– Avviare un continuo processo di apprendimento discorsivo: accrescere la
consapevolezza che le persone percepiscono la realtà in modo diverso e la
comprensione reciproca si basa su un costante dialogo che coinvolge tutti i
membri;

– Analisi dei concetti chiave sulla gestione aziendale: far emergere, per esem-
pio, gli aspetti legati al business ed i processi che conducono alla presa di de-
cisione all’interno dell’organizzazione per ripensarli alla luce di questa nuo-
va filosofia. È importante poi introdurre l’attenzione all’equilibrio tra le di-
mensioni legate al lavoro e quelle legate alla vita;

– Adattamento di sistemi e processi: adattarli alla nuova filosofia e attivare un
continuo confronto riflessivo. In particolare sembrano essere particolarmen-
te delicati il momento della valutazione, quello dello sviluppo delle potenzia-
lità del lavoratore e il riconoscimento dei sistemi di premi.

I benefici che derivano dall’inclusione sono, secondo Barak (1999) molteplici:
miglioramento del marketing, la creatività, la riduzione dei costi, la flessibilità, il
problem solving ed una migliore distribuzione delle risorse. La letteratura mette
in luce altri buoni motivi per realizzare l’inclusione all’interno delle organizza-
zioni:

– Le politiche che favoriscono l’inclusione rendono l’azienda capace forza lavo-
ro in grado di generare nuove idee e rispondere in modo creativo alle esigen-
ze del mercato;

– L’intolleranza non può essere accettata perché divide le persone e crea bar-
riere che impediscono l’innovazione e lo sviluppo di un ambiente di lavoro
che è essenziale per il successo dell’organizzazione (White et al., 2016):

– Grazie all’inclusione è possibile ridurre l’assenteismo e il turnover e aumen-
tare il grado di soddisfazione e l’impegno da parte dei lavoratori;

– Oltre ad aumentare i margini di profitto è possibile garantire un beneficio an-
che per i dipendenti, favorendo la soddisfazione riguardo al proprio lavoro e
un atteggiamento leale nei confronti dell’organizzazione (Schwartz, 2015).

Mor Barak (1998) descrive in questo modo le principali differenze tra inseri-
mento, integrazione e inclusione:

– Inserimento: non è previsto alcuno sforzo da parte dell’organizzazione men-
tre viene chiesto al dipendente di accettare la cultura aziendale dominante. I
dipendenti sperimentano l’esperienza di non essere valorizzati, ascoltati e ri-
conosciuti, non possono esprimere il loro potenziale e neanche immaginare
di ottenere avanzamenti di carriera all’interno dell’organizzazione;

– Integrazione: riconosce le differenze di cui le persone disabili sono portatri-
ci e l’obiettivo è fare in modo che vengano considerate all’interno dell’orga-
nizzazione. All’interno dell’azienda sono previste delle modifiche per con-
sentire di integrare (appunto) tutti gli individui e le differenze di cui sono por-
tatori;

– Inclusione: riguarda tutte le persone e la condizione umana, la quale può pre-
sentare difficoltà di vita e situazioni di disabilità. Il concetto di inclusione con-
duce al riconoscimento di un diritto come forma di contrasto al suo opposto:
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l’esclusione. Includere vuol dire offrire a tutti l’opportunità di partecipare, a
tutti gli effetti, alla vita dell’organizzazione. 

Dopo aver definito i tre diversi scenari che caratterizzano l’inserimento, l’in-
tegrazione e l’inclusione dei soggetti con disabilità all’interno delle organizza-
zioni, è opportuno comprendere in che modo tali scenari si “concretizzano” al-
l’interno delle realtà aziendali. 
Secondo Shaw et al. (2016), l’ingresso di una persona con disabilità all’interno

dell’organizzazione può condurre a sei possibili risposte:

– Espulsione: non è previsto nessun incontro con la disabilità che, semplice-
mente, viene allontanata, a costo anche di pagare sanzioni pecuniarie;

– Conformità: l’azienda si limita alla “responsabilità legislativa” e prevede l’as-
sunzione di persone con disabilità solo quando previsto espressamente dal-
le normative, con l’obiettivo di provvedere alla loro assimilazione;

– Oltre la conformità: l’azienda supporta azioni isolate tese a promuovere par-
ticolari categorie di soggetti con l’obiettivo di essere riconosciuta come un
soggetto sensibile, ma non attua programmi mirati per includere realmente le
persone all’interno dell’organizzazione;

– Business Case: l’organizzazione capisce che la gestione della disabilità può
attirare, e mantenere, risorse importanti; proprio per questo sviluppa strate-
gie a livello di risorse del personale al fine di supportare la forza lavoro;

– Disabilità integrata: la disabilità è considerata come un valore ed è parte del-
la cultura dell’organizzazione che la vuole valorizzare;

– Sistemi di equità organizzativa: i valori chiave sono l’equità e la meritocrazia
e l’azienda si impegna ad abbattere tutte le barriere che impediscono la valo-
rizzazione delle differenze. 

Proprio per studiare in che modo avviene l’incontro tra dipendenti con disa-
bilità e organizzazioni si è diffuso, dapprima negli Stati Uniti e poi anche in Eu-
ropa, un filone di studi denominato Disability Management (d’ora in poi DM).
L’obiettivo principale del DM è quello di comprendere in che modo le organiz-
zazioni possono sviluppare un ambiente favorevole ai lavoratori con disabilità at-
traverso un sistema di accomodamenti, ovvero di tutte le modifiche e gli adatta-
menti, considerati necessari e appropriati, che non impongano un onere ecces-
sivo, o sproporzionato, per garantire alle persone con disabilità il godimento e
l’esercizio dei diritti (Gensby et al., 2014). Si tratta, quindi, di un insieme di stra-
tegie che da un lato intendono ridurre le richieste di modifiche nei compiti o nel-
la loro organizzazione e, dall’altro, vogliono facilitare il completamento delle at-
tività lavorative da parte delle persone con disabilità (Jetha, 2016). In altre parole,
l’accomodamento è la “messa in pratica” delle indicazioni politiche, è quel deli-
cato nodo che consente l’armonizzazione esigenze della persona disabile con le
procedure e le politiche presenti nel luogo di lavoro. In questo modo, quindi, le
eventuali lacune legate alla condizione di disabilità non interferiscono con le ne-
cessità del contesto lavorativo 
Attraverso l’evoluzione del DM è possibile comprendere in che modo le per-

sone con disabilità sono inserite, integrate o incluse all’interno delle organizza-
zioni.

4. Prevedere la disabilità all’interno delle organizzazioni: far fronte alle emergenze

La definizione più famosa, forse anche perché la prima che la letteratura pro-
pone, presenta il DM come:
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“l’insieme delle strategie di prevenzione sul luogo di lavoro che mirano ad
evitare la disabilità o ad intervenire precocemente dopo la sua insorgenza,
utilizzando servizi coordinati che riflettono l’impegno dell’azienda per il
mantenimento dell’impegno da parte delle persone che vivono una limita-
zione funzionale” (Akbas et al., 1992, p. 2).

Il DM nasce all’interno del contesto statunitense dove la normativa, (denomi-
nata ADA), stabilisce che nel momento in cui un lavoratore subisce un interven-
to invalidante, è compito dell’azienda provare a trattenerlo mettendo in atto tut-
ti gli aiuti che consentono di continuare a lavorare, senza costi eccessivi per l’or-
ganizzazione (MCHugh, 2016). Questa concezione si è diffusa anche in Europa e
vede le persone con disabilità come presenze “speciali”, completamente separa-
te da quella che è la normale organizzazione aziendale. I due elementi che con-
traddistinguono l’intervento di DM sono:

– Il pronto intervento: si attua quando insorgono patologie invalidanti e consi-
ste in un sistema di servizi tempestivi che, in modo coordinato, favoriscano il
repentino ritorno dell’individuo al lavoro. Si tratta di un’azione mirata, centra-
ta sul lavoratore e sulle sue esigenze personali, economiche e professionali,
da attuare “al bisogno”;

– La prevenzione: l’obiettivo è diminuire il rischio di insorgenza di questi episo-
di, in modo da evitare conseguenze negative sia per il datore di lavoro che per
il lavoratore. Il successo dei programmi di DM dipende anche, quindi, dalla
prevenzione degli infortuni e dalle iniziative per promuovere la sicurezza.

In questa prima fase, l’obiettivo degli interventi di DM hanno come scopo
principale la conservazione del posto di lavoro quando una persona diventa di-
sabile (oppure viene assunta a causa dell’obbligo normativo), attraverso un “tam-
ponamento” delle situazioni critiche. Si tratta di un quadro orientato verso la ria-
bilitazione del dipendente, con il datore di lavoro preoccupato di contenere i co-
sti. Già da qui, però, si intravede la filosofia “win–win” che deve condurre ad un
vantaggio sia per il dipendente che per l’organizzazione (Mitchell, 2016).

5. “Integrare” la disabilità all’interno delle organizzazioni: negoziare gli accomoda-
menti per le persone con disabilità

Il passaggio dalla legge 482 alla legge 68 del 1999 ha garantito maggiori possibili-
tà di accesso al mondo del lavoro ad un numero crescente di categorie di dipen-
denti, fino a coinvolgere anche tutti quei soggetti che erano sempre stati esclusi
dal mercato del lavoro. La disabilità non è più vista come una presenza legata ad
un obbligo normativo o ad una situazione problematica che si è creata all’inter-
no del luogo di lavoro, ma è percepita come una risorsa da integrare all’interno
dell’organizzazione. Per integrare il soggetto, non è sufficiente far fronte alle
emergenze ma è necessario attivare un processo negoziale tra datori di lavoro e
lavoratori con disabilità che consenta a questi ultimi di diventare parte attiva del-
l’organizzazione. 
Per realizzare questo obiettivo, sono nati alcuni studi con l’obiettivo di indi-

viduare gli accomodamenti che consentono ai soggetti con disabilità (fisica, neu-
rologica, mentale) di essere integrati all’interno del luogo di lavoro. Possono es-
sere previste modifiche nell’ambiente fisico oppure introdotti nuovi ausili e ar-
redi che consentano ai dipendenti di portare a termine i compiti richiesti alla
stregua dei colleghi (Buy et al., 2016). In altri casi, invece si può intervenire sulla
pianificazione dell’orario lavorativo, sull’organizzazione delle mansioni e sulle
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procedure da attuare per portare a termine i compiti richiesti. Infine, può essere
prevista la presenza di un tutor che aiuti il dipendente a portare a termine i com-
piti e a relazionarsi in modo positivo con i colleghi ed i clienti (Dyck, 2016).
Tutti questi possibili accomodamenti sono introdotti per garantire l’integra-

zione della persona con disabilità all’interno dell’organizzazione e per renderla
il più possibile “uguale” agli altri colleghi. I cambiamenti introdotti sono stretta-
mente legati al soggetto con disabilità e alle sue necessità. Rispetto al passato,
emerge l’importanza di coinvolgere però anche i colleghi in un percorso di ne-
goziazione condivisa degli interventi più adeguati. Per garantire l’integrazione
del soggetto con disabilità, quindi, è necessario da un lato che lui sia messo nel-
le condizioni di portare a termine i compiti e, dall’altro che i colleghi siano coin-
volti nel percorso di accompagnamento e di negoziazione degli accomodamen-
ti (Mandato, 2004; Cairo, 2007). Rimane però molto evidente che, senza la presen-
za di un soggetto con disabilità, tutto questo processo perderebbe il suo senso. 

6. “Includere” la disabilità all’interno delle organizzazioni: valorizzare le diversità 

Il concetto di integrazione lavorativa è tutt’ora riconosciuto e utilizzato a livello
nazionale. Sul fronte internazionale, invece, si è sviluppato il concetto di inclu-
sione lavorativa. Il concetto di inclusione può essere definito come lo sviluppo
delle potenzialità di ogni singolo individuo e consente quindi di andare oltre la
dicotomia disabile/non disabile (Giustini, 2011). 
Il principio che guida l’inclusione è quello di trovare “l’uomo giusto per il po-

sto giusto” valorizzando le capacità di ciascuno e facendo in modo che la perso-
na possa sentirsi realizzata all’interno dell’organizzazione e possa offrire un con-
tributo commisurato alle sue capacità. Ciascun soggetto è riconosciuto e valoriz-
zato per la sua unicità e la diversità è considerata una ricchezza per tutta l’orga-
nizzazione. Ogni soggetto è una risorsa preziosa che deve essere valorizzata per
garantire un beneficio anche all’organizzazione. Per fare ciò, l’individuo deve es-
sere valutato per le sue capacità e possibilità e non per i suoi limiti. Inoltre è ne-
cessario intervenire sull’ambiente per rimuovere tutti quegli ostacoli che impe-
discono al lavoratore di esprimere le sue capacità al meglio (Vella, 2011; Villa,
2011).
In quest’ottica, cambia il concetto stesso di negoziazione degli accomoda-

menti che non sono più previsti esclusivamente nei confronti dei dipendenti con
disabilità ma possono riguardare tutti i dipendenti. Inoltre, gli accomodamenti ri-
chiesti per far fronte alle esigenze di un lavoratore possono essere utili anche ad
altri colleghi. Infine, la negoziazione degli accomodamenti deve riguardare tutti
i dipendenti perché tutti devono essere parte attiva dell’organizzazione stessa
(Depreti, 2011; Shaw et al., 2016).

7. L’inclusione possibile: una rassegna delle esperienze positive

In letteratura sono presenti diverse esperienze riuscite di inclusione che si basa-
no su una rete di servizi e attori del territorio e mettono al centro la persona.
Pavoncello e Spagnolo (2015) descrivono un insieme di azioni di sistema fina-

lizzate all’inserimento delle persone con disturbo psichico nel settore dell’Agri-
coltura Sociale. Anche mette in luce il percorso realizzato in Veneto, Liguria, Friu-
li e Lazio che ha portato ad un beneficio per i soggetti che per la comunità loca-
le (maggiori opportunità di occupazione e servizi alla persona e per la pubblica
amministrazione (incremento dei livelli di erogazione dei servizi sociali e ridu-
zione dei costi per i servizi sociali) (Finuola e Pascale, 2008).
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Il Comune di Torino da anni mette in atto una serie di attività finalizzate alla
creazione di una rete integrata di servizi che valorizzi il servizio pubblico in un
quadro di governance e promozione di iniziative e progettualità diffuse integran-
do tutte le risorse disponibili. Alla base di queste esperienze ci sono attenzione
e ascolto continuo delle esigenze delle persone, momenti di confronto e concer-
tazione con le parti sociali e con la rete territoriale dei soggetti pubblici, privati,
associativi e del terzo settore, ciascuno con le proprie competenze e istanze. Par-
ticolarmente significativi sono i progetti “Pensami Adulto” che si configurano co-
me un accompagnamento da parte della scuola allo studente e alla sua famiglia
verso l’ingresso nel mondo del lavoro. Tali progetti si collocano all’interno del
“progetto di vita” dei ragazzi disabili in continuità con le attività formative svolte
durante il periodo scolastico e vengono attivati a partire dall’ultimo anno di fre-
quenza della Scuola Secondaria. Diversi ragazzi che hanno frequentato questi
percorsi sono stati assunti in modo definitivo dalle aziende mentre altri hanno
ottenuto ulteriori periodi di tirocinio finalizzati poi all’assunzione.
Il Progetto Inclusione, destinato a tutti di soggetti con disabilità della Liguria,

si pone l’obiettivo di responsabilizzare le persone, rinforzare l’identità e la ricer-
ca di un ruolo sociale mediante un percorso individualizzato e graduale. Il pro-
getto è l’occasione per sperimentare una metodologia “di squadra” dove ogni
componente si è posto al servizio degli altri, un vero intreccio di azioni intorno
ad un progetto personalizzato sulla persona con disabilità che è la vera protago-
nista. Il valore aggiunto è la possibilità di scelta da parte del soggetto, con in il
supporto dei tutores, può sviluppare basandosi da un lato sulle proprie capacità
e volontà e, dall’altro, sulle opportunità disponibili nel mercato del lavoro. Una
volta individuato il contesto viene attivata una tipologia e metodologia di azione
formativa al bisogno del soggetto in vista dell’assunzione (Arkel & Spano, 2006).
Il Progetto Lavoro e Psiche, realizzato in Lombardia, è stato disegnato fin dal

principio con l’intento esplicito di aumentare e diffondere la conoscenza sul te-
ma dell’inserimento lavorativo dei soggetti affetti da disturbi psichici. Gli aspetti
più significativi del progetto sono: la presenza di una nuova figura professionale
interamente dedicata all’inserimento lavorativo (il coach) che, in sinergia con i
servizi territoriali, promuove tutti gli interventi funzionali a un percorso di inte-
grazione lavorativa efficace e personalizzato; l’attivazione di Tavoli Tecnici dedi-
cati all’integrazione lavorativa di soggetti con disturbi psichiatrici all’interno de-
gli Organismi di Coordinamento per la Salute Mentale (OCSM) e. il disegno di
valutazione che, mediante l’utilizzo di una metodologia rigorosa (lo studio con-
trollato randomizzato), misura gli effetti dell’intervento sulla condizione lavora-
tiva e sullo stato di benessere complessivo dei pazienti psichiatrici coinvolti (Ca-
nino et al., 2013).
Anche l’AIPD (Associazione Italiana Persone Down) realizza progetti di inclu-

sione lavorativa per le persone con disabilità intellettiva che parte dalla condivi-
sione degli obiettivi e riflessioni con le famiglie sino ai suggerimenti pratici per
coinvolgere le aziende, dalla valutazione e selezione dei candidati al tutoraggio
Buzzelli e colleghi (2009) presentano delle storie significative con l’obiettivo di
evidenziare i punti di vista dei diversi attori coinvolti nel percorso: i lavoratori, i
loro famigliari, gli operatori e le aziende, a testimoniare che l’approccio rivolto al
progetto di vita richiede una partecipazione e una condivisione più ampie pos-
sibili, le sole che possano garantire reali opportunità. 
In seguito all’articolo 14 del decreto legislativo 276/03, un ruolo particolar-

mente significativo è quello svolto dalle Cooperative Sociali di Tipo B che hanno
creato un vero e proprio settore dell’economia, caratterizzato da uno specifico
modo di realizzare le attività produttive. Scalvini (2006) definisce le Cooperative
come “Imprese ecologiche” che sottraggono alle strutture di assistenza sociale
centinaia di persone per trasformarle da oggetti di assistenza a generatori di va-
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lore per sé e per gli altri. Le cooperative abbassano la soglia di utilizzabilità della
forza lavoro e, in questo modo, abbassano la soglia di accesso al mercato del la-
voro ed estendono l’area dell’occupabilità oltre i confini definiti dal sistema del-
le imprese in base alle loro esigenze produttive. Nella provincia di Milano sono
stati sperimentati percorsi lavorativi per persone con disabilità mettendo in con-
tatto il sistema della cooperazione sociale, capace di coniugare vocazione im-
prenditoriale e finalità sociali, e le aziende in obbligo di assunzione (Messori e
Silvagna, 2011). 

Conclusioni

L’importanza del lavoro per i soggetti con disabilità è oggi ampiamente ricono-
sciuta ma le modalità di attuazione dell’esperienza lavorativa non sono così ben
definite.
Il dibattito tra i fautori dell’inserimento, integrazione e inclusione delle per-

sone con disabilità è molto acceso e si presta a rischiosi fraintendimenti. Se c’è
ormai accordo circa il superamento del concetto di inserimento, che vedeva la
semplice “constatazione” dell’ingresso delle persone con disabilità all’interno
delle organizzazioni in virtù della normativa, sembra essere più controversa la
questione a proposito dei termini integrazione e inclusione. Lavorare per l’inte-
grazione o l’inclusione dei soggetti con disabilità non è una semplice questione
terminologica ma richiede una presa di posizione sia sullo sfondo teorico che
sulla scelta delle pratiche che guidano poi l’ingresso del soggetto in azienda.
L’integrazione prevede che la persona con disabilità entri in azienda grazie al-

la negoziazione di un sistema di accomodamenti che servono a renderla “alla
stregua” dei colleghi, capace di portare a termine i compiti richiesti esattamente
come gli altri. L’integrazione non può prescindere dall’identificazione di una ca-
tegoria di soggetti con disabilità che si relaziona con chi disabile non è. Senza la
presenza di una disabilità da “normalizzare”, non è neanche prevista la possibili-
tà di introdurre degli accomodamenti. Rimane marcata la differenza tra una nor-
ma da raggiungere e un soggetto che deve essere integrato.
L’inclusione, infine, supera la distinzione tra chi è disabile e chi non lo è e va-

lorizza le differenze. Ciascun individuo è riconosciuto per la sua specificità e la
diversità è considerata una ricchezza per l’organizzazione. Ogni soggetto viene
valutato per le sue potenzialità e non per i suoi limiti o le sue difficoltà. Non è
più prevista una soglia di normalità a cui tendere e gli accomodamenti da intro-
durre in azienda possono riguardare tutti i colleghi. Tutti i soggetti devono pren-
dere parte attiva alla vita dell’organizzazione e hanno un ruolo determinante per
la crescita dell’organizzazione. Le esperienze raccolte mostrano come l’inclusio-
ne consenta di superare la distinzione tra chi è disabile e chi non lo è perché va-
lorizza le possibilità di ciascun individuo. 
Alla luce di tutti questi aspetti, il concetto di inclusione non può essere con-

siderato sinonimo oppure una semplice estensione del concetto di integrazione
ma rappresenta una prospettiva diversa e completamente nuova.
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