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Riassunto

I contributo esplora le pratiche di disability management ¢ le metodolo-
gie a supporto dell’inclusione lavorativa di persone in condizione di disabi-
lita, a partire da una ricerca collaborativa triennale che ha visto la partecipa-
zione di un team di ricercatori/rici universitari e un network interistituzionale
composto da aziende, cooperative del settore educativo, centri per I’impiego,
Ufficio Scolastico Regionale, scuole secondarie e associazioni di familiari di
persone con sindromi dello spettro autistico. Nello specifico, si articolano il
percorso metodologico e i risultati emergenti della ricerca, che ha intercettato
pratiche formative e dispositivi organizzativi in grado di sostenere processi
di inserimento (e reinserimento) lavorativo di persone adulte in condizione
di disabilita, quali le metodologie del Disability Tool e della Consulenza Col-
laborativa Organizzativa. Nel paragrafo conclusivo si discutono le implica-
zioni dei risultati per I’inclusione scolastica e le azioni a sostegno dello svi-
luppo della professionalita docente.
Parole chiave: disability management; inclusione; disabilita; consulenza;
progetto di vita.

School and work inclusion in the perspective of transformative
theory. Tools and practices for disability management

Abstract

The article explores the practices of disability management and the meth-
odologies to support the employment of people with disabilities, starting
from a three-year collaborative research that saw the participation of a team
of university researchers and an interinstitutional network made up of com-
panies, cooperatives in the educational sector, employment centers, the Re-
gional School Office, secondary schools and associations of family of people
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with syndromes belonging to the autism spectrum. The paper articulates the
methodological path and the emerging outcomes of this research, which has
intercepted training practices and organizational devices capable of support-
ing the processes of integration (and reintegration) into the work of adults
with disabilities, such as the methodologies of the Disability Tool and the
Collaborative Organizational Consultancy. The final paragraph discusses the
implications of the results for school inclusion and actions to support the de-
velopment of teachers’ professional epistemologies.
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project.
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L’inclusione lavorativa come leva strategica per la costruzione di
progetti di vita partecipativi

Gli stati delle Comunita Europea hanno gia da tempo avviato discussioni
relative alla costruzione di orientamenti condivisi per I’inclusione lavorativa
e ’inserimento nella forza lavoro delle persone in condizione di disabilita
(Moore, Hanson, & Maxey, 2020). La pubblicazione dell’ International Clas-
sification of Functioning (ICF, 2001) ha segnato in questa direzione uno
spartiacque senza precedenti, sottolineando la valorizzazione della persona
in quanto tale, la considerazione dei fattori che la circondano, I’importanza
del contesto per una piena partecipazione alla comunita e la necessita di co-
struire risorse ambientali in grado di favorire questi processi (Chiappetta Ca-
jola, 2019). Da quel momento, nei documenti istituzionali e nei riferimenti
normativi, I’inserimento professionale si profila come un dispositivo di co-
struzione di progetti di vita autonoma in cui la partecipazione e lo sviluppo
di competenze costituiscano la leva strategica per la valorizzazione del sé
(D’Alonzo, 2016, 2019; Caldin, 2020; Pavone, 2014; Giaconi, 2015). Svi-
luppare interventi per una collocazione o ricollocazione professionale delle
persone con disabilita € una questione fondamentale sia per il mondo delle
imprese che per lo scenario economico nazionale (Caldin & Scollo, 2018).
“L’inclusione delle persone con disabilita ¢ un problema di diritti umani e
nello stesso tempo una convenienza economica, per tutto il genere umano”
(Griffo, 2013, p. 23): le persone con disabilita costituiscono il 15% della po-
polazione mondiale (circa un miliardo di persone), di cui almeno 1’80% ¢
rappresentato da persone in eta lavorativa (ILO, 2015), una risorsa potenziale
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da valorizzare attraverso procedure flessibili, contestualmente situate e spe-
cificamente normate (Tiraboschi, 2015; Angeloni & Borgonovi, 2017).

Gli studi di settore (Migliaccio, 2016; Angeloni & Borgonovi, 2017) ri-
tengono particolarmente urgente intercettare le pratiche di disability mana-
gement ¢ di inclusione lavorativa, se si considerano i dati relativi alla condi-
zione di inoccupazione di italiani in condizione di disabilitd (Angeloni,
2011). Si stima che gli italiani in etd lavorativa in condizioni di disabilita
siano circa 1,6 milioni, di cui il 70% circa & in cerca di occupazione'. Spesso
le capacita delle persone con disabilita in cerca di un’occupazione professio-
nale non sono valorizzate al massimo potenziale di performance lavorativa.
In questo senso, si considera I’inserimento professionale un obiettivo da per-
seguire attraverso decisioni politiche che favoriscano accessibilita e flessibi-
lita dei luoghi di lavoro e delle modalita organizzative dello stesso, al fine di
favorire la costruzione di contesti ad alto tasso di inclusivita attenti alle esi-
genze di tutto il personale (Zappella, 2017).

Per quanto riguarda, poi, I’occupazione delle persone con disabilita in
forza presso le aziende, si registra uno sbilanciamento verso le classi di eta
piu adulte, laddove ben il 53,7% degli occupati (stima di 360 mila lavoratori)
ha superato i 50 anni e il 14,3% ne ha piu di 60, mentre risulta estremamente
ridotta la quota di quanti hanno meno di 40 anni 17,5%?. Si tratta di una
tendenza che chiama in gioco molteplici cause, dalle maggiori difficolta che
le persone con disabilita incontrano nell’ingresso al lavoro alla pervasivita
del lavoro standard a tempo indeterminato, che interessa il 93,7% degli oc-
cupati e che limita il ricambio generazionale (si tratta spesso di lavoro ad alta
incidenza di part-time, con oltre il 34,3% in questa modalita).

Persiste, dunque, una questione di sproporzione tra i numeri dell’offerta
di lavoro rispetto alla domanda. Secondo il documento “Relazioni sullo stato
di attuazione della legge recante norme per il diritto dei lavori dei disabili”,
che il Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali pubblica a cadenza bien-
nale, al 2019 il numero degli iscritti alle liste del collocamento mirato am-
monterebbe a 750 mila persone. A fronte di questa domanda, sussisterebbero
145 mila posti di lavoro ancora “vacanti”, ovvero riservati a persone in con-
dizione di disabilita ma non ancora soddisfatti. Cio significa che ogni 100
persone occupate con disabilitd vi sono 40 opportunita di lavoro che, se atti-
vate e facilitate attraverso percorsi di inserimento al lavoro, porterebbero al
raggiungimento del valore soglia di 500 mila occupati®. Come e attraverso
quali dispositivi € possibile conciliare offerta e domanda di lavoro?

! Fonte: Rapporto I’Inclusione lavorativa delle persone con disabilita in Italia, 2019.
2 Ibidem.
3 Fonte: Rapporto I’Inclusione lavorativa delle persone con disabilita in Italia, 2019.
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I trend di profili di persone in condizione di disabilita occupate sono piut-
tosto “omogenei” sia per eta, con una prevalenza di lavoratori over 50, sia
per genere, con una prevalenza di lavoratori uomini, piuttosto che donne, sia
per contesto professionale di impiego, con la prevalenza di impiego in pub-
bliche amministrazioni e per chiamate di tipo numeriche®. A fronte di questi
trend di omogeneizzazione, si richiede un lavoro di “spacchettamento” dei
dati che permetta di far emergere le diverse dimensioni che si incrociano con
la condizione di disabilita e di occupabilita, quali genere, eta, collocazione
geografica, appartenenza etnica, identificazioni culturali, titolo di studio
(Hanson & Fletcher, 2021). La fotografia dell’occupazione lavorativa sinte-
ticamente riportata rappresenta solo uno dei tasselli di un mosaico, quello
dell’inclusione lavorativa, di difficile ricomposizione.

Analizzare un quadro cosi complesso implica I’ancoraggio a prospettive
intersezionali (Crenshaw, 2017; Colombo, 2020; Taddei, 2020), che siano in
grado di intercettare e tematizzare la sovrapposizione tra piu dimensioni di
diversita che espongono a potenziali svantaggi. L’appartenenza a un genere
piuttosto che a un altro, I’origine alloctona, 1’identificazione con una cultura
considerata estranea a quella dominante, sono dimensioni personali che si
intersecano (non sommano) all’effetto di potenziale svantaggio attribuito alla
disabilita all’interno di specifici sistemi culturali e strutture sociali (Cren-
shaw, 2017; Bello, 2020).

L’avvento della pandemia da Covid-19 e gli effetti dei ripetuti lockdown
imposti dalla necessita di contenere la diffusione pandemica, ha determinato
un peggioramento delle condizioni di lavoro delle persone con disabilita gia
impiegate: il 30% dei lavoratori con disabilita ha sospeso ’attivita lavorativa
durante il primo lockdown, un terzo ¢ stato collocato in lavoro agile ma senza
avere attrezzature e dispositivi necessari per lo smart working >. L art. 26 sui
lavoratori fragili del decreto Cura Italia (17 marzo 2020)° ha promosso la
vigilanza sul mantenimento delle prestazioni lavorative in modalita smart
working; tuttavia, i cambiamenti organizzativi richiesti dalla esigenza di as-
sicurare la continuita lavorativa di tutti/e i/le lavoratori/rici hanno tardato a
concretizzarsi.

Nella cornice rappresentata dallo scenario sin qui descritto, si colloca la
ricerca collaborativa sulle pratiche di inserimento lavorativo e di disability
management che si presenta nei prossimi paragrafi. Nello specifico, si de-
scrive il framework teorico-concettuale e 1’articolazione metodologica dello

4 Ibidem.

5 Fonte: FISH-IREF, 2020; ricerca condotta con 532 persone. Retrieved at:
https://www.fishonlus.it/progetti/joblab/files/Report Covid.pdf.

6 Retrieved at: https://www.gazzettaufficiale.it/showNewsDetail ?id=253 7&proveni-
enza=home.
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studio, che ha coinvolto un team di ricercatori/rici universitari € un network
interistituzionale composto da aziende del territorio nazionale, cooperative
del settore educativo, centri per I’impiego, Ufficio Scolastico Regionale,
scuole secondarie e associazioni di familiari di persone con sindromi appar-
tenenti allo spettro autistico.

1l framework teorico-concettuale e metodologico

1l framework teorico-concettuale ¢ costituito dalla letteratura nazionale di
riferimento sulla disabilita adulta (D’Alonzo, 2016, 2019; Caldin, 2019;
Mura & Zurru, 2016), con un focus di indagine sull’inserimento lavorativo
di persone adulte in condizione di disabilita (Mura, 2016) e sullo studio dei
dispositivi a sostegno dell’inclusione lavorativa (Giaconi, 2015; Caldin &
Friso, 2016).

Dal versante degli studi della didattica e pedagogia speciale, emerge un
impegno sempre piu rilevante a tracciare traiettorie di ricerca in grado di in-
dagare in maniera specifica e sistematica il mondo delle organizzazioni, i
contesti lavorativi e istituzionali accreditandoli e interpretandoli come luoghi
dentro i quali le persone hanno la possibilita di acquisire autonomia e realiz-
zarsi apprendendo, costruendo conoscenza, strutturando identita adulte ca-
paci di partecipare a sistemi di vita autonoma (Caldin & Scollo, 2018). Que-
sti contributi convergono nel riconoscere che 1’uscita dalla scuola dell’ob-
bligo diventa una delle fasi piu critiche di un progetto di vita indipendente:
le risorse e i fattori ambientali, ovvero le risposte che possono attivarsi a
seconda della rete territoriale interistituzionale in cui la persona vive, pos-
sono consentire lo sviluppo di progetti di inserimento lavorativo, o lo sposta-
mento verso progetti di maggior rilievo assistenziale (Canevaro, Gianni, Cal-
legari, & Zoffoli, 2021). Il raggiungimento dell’adultita anagrafica non sem-
pre e non scontatamente ¢ allineato alla piena realizzazione di un progetto di
vita indipendente che esprima il potenziale di occupabilita delle persone con
disabilita. Come superare la logica dell’assistenzialismo? Come e a quali
condizioni ¢ possibile realizzare cordate interistituzionali capaci di assolvere
una funzione di ponteggio verso I’inclusione sociale e lavorativa? Quali sono
le funzioni, i ruoli e le pratiche piu promettenti nel sostenere progetti di vita
autonoma di persone con disabilita?

Muovendo da questi interrogativi, come gruppo di ricerca di area didat-
tico-pedagogica dell’Universita degli Studi di Siena abbiamo aperto traietto-
rie di indagine sul campo. Abbiamo optato per il paradigma della ricerca col-
laborativa e trasformativa (Shani, Guerci, & Cirella, 2014; Fabbri & Bianchi,
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2018; Mertens, 2009), dove la collaborazione tra insider e outsider ¢ la con-
dizione per apprendere e costruire conoscenza che sia utile e che abbia una
ricaduta nel produrre innovazione e cambiamento nelle realta sociali e cor-
porative coinvolte. Gli insider sono gli attori organizzativi che appartengono
all’organizzazione o al sistema sociale di riferimento e che conoscono quel
sistema sociale dall’interno, condividono un insieme di pratiche e di repertori
comuni. Gli outsider sono i/le ricercatori/rici accademici/che che hanno una
conoscenza formale esperta, ma non appartengono al sistema o all’organiz-
zazione che sono chiamati a studiare (Shani, Guerci, & Cirella, 2014; Fabbri,
2019).

In questo paradigma, gli insider non sono fonti di informazioni, ma in-
sieme si attivano per costruire conoscenza (Shani, Guerci, & Cirella, 2014).
E la collaborazione tra insider, che vivono ’oggetto di cui si intende occu-
parsi ogni giorno, e ricercatori/rici accademici/che che permette di costruire
quella conoscenza relazionale che ¢ utile per generare apprendimenti che
siano trasformativi (Fabbri & Bianchi, 2018). La collaborazione con gli in-
sider permette di validare la significativita delle asserzioni prodotte sui fe-
nomeni ¢ i sistemi sociali indagati, e di arginare il rischio di produrre cono-
scenze che sono lontane dalla pratica e non generano impatto sui contesti
sociali e produttivi (Shani, Guerci, & Cirella, 2014; Shani, & Coghlan,
2018). Nel nostro studio, gli insider sono i professionisti delle aziende, delle
cooperative del settore educativo e dei centri per I’impiego, i dirigenti
dell’Ufficio Scolastico Regionale, i docenti di scuole secondarie e i membri
delle associazioni di familiari di persone con sindromi appartenenti allo spet-
tro autistico. Gli outsider sono i/le ricercatori/rici accademici/che interes-
sati/e a studiare i processi di inserimento lavorativo e le pratiche di supporto
al disability management nelle organizzazioni.

L’opzione della ricerca trasformativa (Mezirow, 2003, 2016) consente di
contenere le derive semplicistiche con cui leggere i fenomeni complessi, ad
esempio pensare di poter risolvere i problemi e le sfide della gestione della
disabilita solo con buone “teorie” oppure di poter formulare teorie premature
sulla base di dati parziali. Le persone con disabilita, il sistema relazionale
che ruota attorno a loro, familiari, educatori, figure apicali, manager, opera-
tori, docenti, e i ricercatori accademici sono portatori di un’expertise com-
plementare che necessita di essere coordinata in un’ottica di apprendimento
congiunto, attraverso il dispositivo del dialogo e grazie alla disponibilita di
ognuno ad assumere il ruolo di co-learner (Isaacson, 2021). Il focus di inda-
gine, inoltre, viene spostato dall’individuo alle metodologie di ricerca-inter-
vento che sostengono processi di cambiamento organizzativo, offrendo piat-
taforme di apprendimento che sollecitano la revisione critica degli insiemi di
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valori e credenze distorte degli attori organizzativi su cui si poggiano con-
flitti, comportamenti e routine disfunzionali (Mezirow, 2003; Marsick &
Neaman, 2018; Fabbri, 2019).

Metodologia della ricerca

Si presenta ’articolazione della metodologia di ricerca, che si ¢ dipanato
lungo 1I’arco del triennio 2018-2020. Nella prospettiva della ricerca collabo-
rativa, che valorizza I’intersezione e la contaminazione tra visioni e posture
disciplinari differenti, il gruppo di ricerca comprendeva ricercatori/rici di
area pedagogico-didattica, giuslavorista, psicologica e sociologica. L’etero-
geneita delle prospettive di ricerca ha implicato un lavoro costante di (a)
esplicitazione dei posizionamenti di ricercatori/rici, (b) negoziazione di stru-
menti e costrutti interpretativi all’interno di un gruppo ad alta densita di di-
versita e (¢) validazione delle prospettive epistemologiche con cui ciascun/a
si ¢ approcciato ad un oggetto di studio ambiguo e dai contorni incerti (Shani,
Guerci, & Cirella, 2014).

Gli interrogativi di ricerca sono stati:

1. Come e a quali condizioni un’organizzazione (azienda, impresa, istitu-
zione, ente, associazione, etc..) si definisce inclusiva?

2. Quali pratiche e strategie sono piu efficaci nel promuovere contesti di
lavoro inclusivi e accessibili?

3. Quali sono i percorsi e i dispositivi di supporto all’inserimento profes-
sionale di persone in condizione di disabilita?

Al fine di rispondere a queste domande, ¢ stato adottato un insieme di
strumenti, comprendenti rilevazioni etnografiche, analisi documentali, tecni-
che di raccolta di dati auto-narrativi, interviste e focus group. Sono stati ela-
borati strumenti e tecniche di rilevazione che consentissero di intercettare
come prendono forma le pratiche di disability management e quella cultura
dell’inclusione organizzativa che viene acquisita e sviluppata attraverso la
partecipazione alle pratiche lavorative, legata, quindi, a conoscenze ¢ azioni
che sono situate, contingenti, personali, socio-materiali. Nello specifico,
sono state condotte:

e 30 interviste a CEO, Human Resource Manager, Career Developer, ¢
professionisti delle risorse umane;

e 2] interviste e 8 focus group con familiari di persone con neurodiversita;

e 15 interviste e 3 focus group con professionisti che lavorano per coope-
rative e centri per I’inserimento lavorativo di persone con disabilita.
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e 35 interviste e 2 focus group con dirigenti scolastici, docenti di scuole
secondarie di primo e secondo grado e dirigenti incardinati presso 1" Uffi-
cio Scolastico Regionale.

Le interviste e i focus group sono stati registrati/videoregistrati e trascritti
ad verbatim. 11 corpus testuale cosi raccolto ¢ stato sottoposto ad analisi del
contenuto testuale con codifiche “in-vivo” manuali del gruppo di ricerca.

Abbiamo optato per la scelta metodologica di non utilizzare un software
di analisi testuale, prediligendo procedure di codifica che consentissero di
cogliere la processualita della costruzione narrativa e discorsiva che vi era
dietro I’intervista o il focus group (Zucchermaglio, Alby, & Baruzzo, 2013)
e la ricchezza di dati contenuta ogni trascritto. Tre ricercatori/rici del gruppo
di ricerca hanno eseguito una lettura indipendente e ripetuta dei trascritti al
fine di identificare e selezionare quegli estratti rappresentativi della varieta
delle pratiche di gestione dell’inserimento lavorativo e delle risorse perso-
nali, materiali e ambientali comunicate dalle persone intervistate. E stato
quindi seguito un campionamento ‘prototipico’ (Toulmin, 1996) degli
estratti al fine di produrre descrizioni ‘ricche’ e ‘dense’ del fenomeno in
esame. Gli estratti testuali considerati “significativi” ai fini delle domande di
ricerca sono stati riportati nella sezione “Risultati emergenti” ma hanno su-
bito un rimaneggiamento al fine di rispettare i criteri di anonimizzazione e
deidentificabilita dei partecipanti.

I partecipanti sono stati selezionati attraverso procedure di campiona-
mento di tipo non probabilistico e coerente con gli scopi della ricerca (Cor-
betta, 2014). Procedure di campionamento a palla di neve sono state utiliz-
zate a partire da network informali costruiti nelle esperienze di ricerca e con-
sulenza precedentemente realizzate dal feam di ricerca (Corbetta, 2014; Mer-
tens, 2009).

L’esperienza di ricerca si ¢ mossa all’interno di una prospettiva epistemo-
logica collaborativa (sensibile ai processi di negoziazione e collaborazione
attraverso cui si costruisce sapere nei contesti lavorativi), conversazionale
(attenta alle produzioni discorsive e agli scambi sociali che danno forma
all’ordine della vita condiviso negli ambienti organizzativi) e orientata alle
pratiche (interessata, cio¢, a cogliere cid che le persone fanno, piuttosto che
cio che viene dichiarato nei documenti formali, i processi di costruzione di
conoscenza che da queste emergono e la loro dimensione sociomateriale)
(Fenwick, 2012). Questa prospettiva di ricerca valorizza la specificita e la
peculiarita delle conoscenze ¢ delle pratiche contestualmente rilevate, ricer-
cando, al contempo, dimensioni che possono essere considerate ricorrenti e
rintracciabili in differenti realta e articolazioni organizzative (Bracci, 2016).
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Risultati emergenti. Pratiche di inclusione lavorativa e disability
management

L’analisi delle pratiche situate ha reso possibile ’individuazione sia dei
soggetti dell’azione sia degli oggetti di trasformazione attorno ai quali si ¢
strutturato lo sviluppo di piani di cambiamento e accomodamento. Si tratta
di azioni di sistema e accorgimenti volti a favorire da una parte, un viraggio
verso la costruzione di contesti piu inclusivi e attenti a favorire la partecipa-
zione ¢ il senso di appartenenza di chi gia vi lavora, dall’altra parte, I’inseri-
mento lavorativo di persone in condizione di disabilita. In risposta a queste
istanze, si stanno affermando una costellazione di approcci metodologici per
la gestione delle diversita e della disabilita nelle organizzazioni, in grado di
valorizzare il potenziale di azione di ciascun attore organizzativo e di ali-
mentare un dialogo tra costrutti teorici ed esperienze pratiche.

Dall’analisi dei risultati, emerge che I’inclusione lavorativa non si confi-
gura come ‘“un oggetto teorizzabile”, ma si incarna nelle pratiche materiali,
pratiche di gestione ancorate alla realta di molteplici contesti organizzativi
(istituzionali, aziendali, educativi); chiama in causa la condivisione di un in-
sieme di valori orientati alla partecipazione e alla innovazione, si realizza in
modo coerente con gli elementi “locali” e “situati” attraverso la costruzione di
risposte concrete, possibili e sostenibili alle domande relative a “come e a quali
condizioni trasformare un'organizzazione in modo che sia piu inclusiva”.

Nelle interviste, ad esempio, I’accompagnamento delle persone con disa-
bilita verso la costruzione di un’identita e un profilo professionale si delinea
come un processo di apprendistato, cio¢ come una pratica contestualizzata,
inserita in un quadro specifico di attivita che ha a che fare con la partecipa-
zione e 1’appartenenza:

spesso nelle modalita con cui avviene la chiamata nominale i datori di lavoro op-
tano per contrattualizzazioni iniziali a tempo determinato e con contratti di apprendi-
stato. Vogliono conoscere la persona che si sta inserendo e dare a questa il tempo di
apprendere in quel nuovo contesto di lavoro. Non é scontato che una persona neoas-
sunta sappia gia come funziona quella azienda: ha bisogno, in quanto novizia, di es-
sere traghettata e accompagnata verso una conoscenza sempre piu esperta di cio che
si fa e di come si fa. Questo ¢ particolarmente importante nelle piccole e medie im-
prese, dove [’appartenenza si negozia ma se c¢’é una struttura di facilitazione, gli in-
serimenti lavorativi sono quelli che vanno piu a buon fine e si concretizzano in assun-
zioni a tempo indeterminato (E., Responsabile Centro per I’impiego, 44 anni).

In questa sede, non potremo presentare in maniera esaustiva la ricca mole
di risultati che questo studio ha consentito di formalizzare. Per ragioni di bre-
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vitas, si dettaglieranno alcune pratiche che si precisano come veri e propri di-
spositivi di intervento promettenti da adottare all’interno di procedure di inse-
rimento lavorativo. Ci soffermeremo in particolare su due dispositivi metodo-
logici utili per sostenere 1’inclusivita organizzativa e I’inserimento lavorativo
di persone in condizione di disabilita, che sono stati formalizzati a partire
dall’analisi dei risultati delle interviste e delle osservazioni etnografiche: il Di-
sability Tool e la metodologia della Consulenza Collaborativa Organizzativa.

11 Disability Tool ¢ un dispositivo metodologico per facilitare pratiche ri-
flessive all’interno di aziende e organizzazioni (Taylor & Marienau, 2016;
Lundgren et al., 2017; Justice et al., 2020). Il Disability Tool traccia una pro-
cedura per I’identificazione di stereotipi e pratiche inconsapevolmente di-
scriminatorie nei luoghi di lavoro. Molti sono i dilemmi disorientanti e i con-
flitti di valore elicitati da una procedura di inserimento lavorativo di una per-
sona con disabilita. Incidenti critici, ambiguita, pratiche indirettamente di-
scriminatorie’ possono verificarsi e ostacolare il processo di inserimento e
gli accomodamenti richiesti.

La prima fase dell’articolazione del Disability Tool prende I’avvio dalla
selezione di un incidente critico o un evento che ha prodotto disorientamento
nella routine dell’organizzazione: questo diventa la situazione stimolo su cui
avviare momenti di analisi collettiva secondo un framework di domande
strutturate.

La Figura 1 sintetizza il framework metodologico del Disability Tool:

1l coach dell’apprendimento (o responsabile delle risorse umane o consulente) pone delle
domande ai dipendenti e a tutti gli attori organizzativi, quali:

* Che cosa e successo nella situazione analizzata?

* Chi e che ha messo in atto comportamenti discriminanti?

* Chi é che ha subito comportamenti discriminanti?

* Si possono fare alcuni esempi?

* Ci sono altre forme di discriminazione o esclusione (silente, implicita, transgenerazio-
nale,culturale, sociale, politica, istituzionale, interiorizzata)?

* In quella situazione, cosa avreste potuto fare per contenere queste forme di esclusione?
* Che cosa fareste ora?

» C’¢ una possibile soluzione per il conflitto che si genera dai comportamenti discrimi-
nanti? Se si, quale?

* Quali azioni si possono intraprendere per ridurre i conflitti derivanti da comportamenti
di esclusione?

Fig. 1 - Il framework metodologico del Disability Tool

7 Le pratiche indirettamente discriminatorie sono I’insieme dei comportamenti e delle azioni,
assunti in modo inconsapevole, che producono processi di esclusione diretta o indiretta di una
persona o un gruppo.
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Grazie a questo strumento, 1’esperienza-lavoro diventa oggetto di parola
e di pensiero, con 1’obiettivo di consegnare ai professionisti una consapevo-
lezza critica del loro agire, e una competenza che consenta loro di partecipare
e co-costruire nuovi schemi di azione per quei processi di cambiamento che
fare inclusione nella loro organizzazione richiede. L’assunto consolidato ¢
che la riflessione sull’esperienza sia la condizione per apprendere a partire
da questa. Il confronto con altri membri del gruppo contribuisce a costruire
narrazioni attraverso cui condividere i risultati conseguiti e a cui attingere
per orientare le proprie azioni future in senso piu consapevole e inclusivo
(Justice et al., 2020). In un’esperienza di applicazione del Disability Tool,
per esempio, uno Human Resource Manager di una societa edile ha raccon-
tato:

le persone con disabilita sono risorse produttive che alimentano creativita, in-
novazione e capacita di problem-solving, umilta e una visione olistica delle persone
che vi lavorano. In un processo di reintegro lavorativo di un ingegnere con disabilita
acquisita, per esempio, utilizzare un protocollo strutturato per orientare la gestione
del processo di reintegro ci ha aiutato a spostare il focus dal lavoratore da reinte-
grare al contesto da trasformare. Abbiamo ripensato le modalita di gestione del la-
voro sui cantieri. una modalita ibrida, in alcuni giorni in presenza, in altri attra-
verso collegamento telematico, per incontrare le esigenze di salute dell’ingegnere
(HRM, 39 anni).

La Consulenza Collaborativa Organizzativa, invece, ¢ una metodologia
di Action Research finalizzata all’inserimento lavorativo di persone in con-
dizione di disabilita (Geisen & Harder, 2011; Romano, 2020). E un processo
emergente di ricerca situata in cui si applicano le conoscenze dell’accomo-
damento ragionevole e dell’inserimento lavorativo, integrate con la cono-
scenza organizzativa esistente e applicata per risolvere i dilemmi reali di
quell’azienda. Ha I’obiettivo di sostenere il cambiamento delle culture nelle
organizzazioni, lo sviluppo di competenze di autoriflessione negli attori e
I’incremento dei livelli di inclusivita dell’organizzazione. In quanto processo
di indagine emergente, la Consulenza Collaborativa Organizzativa si occupa
contemporaneamente di accompagnare azioni di cambiamento per 1’inclu-
sione lavorativa e di generare conoscenza in azione, muovendosi entro un
processo evolutivo che puo essere intrapreso grazie a un clima di collabora-
zione ¢ di co-investigazione (Isaacson, 2021):

uno dei problemi principali che incontriamo quando proviamo a organizzare
percorsi di inserimento lavorativo é che spesso non sono state disambiguate le ri-
chieste delle aziende. Disambiguare i reciproci interessi in gioco € fondamentale,
almeno quanto il matching tra la domanda di occupabilita e la job vacancy delle
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aziende. A volte, inserimenti lavorativi che sulla carta potevano funzionare, poi
falliscono perché manca una fase di accompagnamento in situazione nelle aziende
e una fase di negoziazione con i manager e il personale su come continuare l’inse-
rimento lavorativo e a quali condizioni (N., Presidente di Cooperativa Educativa che
si occupa di inserimento lavorativo e inclusione sociale).

Il percorso di Consulenza Collaborativa Organizzativa prende I’avvio da
una richiesta di intervento che muove dal datore di lavoro, o da una commit-
tenza istituzionale. La prima fase si connota come periodo esplorativo, defi-
nito di assessment iniziale, che consente di rilevare i punti di forza e di criti-
cita all’interno dell’azienda, le caratteristiche tecnico-produttive, ambientali
e logistiche, 1’organigramma aziendale, le variabili di diversita presenti in
campo. A queste segue una fase di indagine etnografica interessata agli
aspetti culturali e simbolici propri della vita organizzativa (Bruni, 2003).

La seconda fase prevede la costruzione di un portfolio professionale degli
attori coinvolti, in grado di raccogliere gli elementi che hanno influenzato il
successo (e le difficolta) dell’esperienza lavorativa percorsa sino a quel mo-
mento dalla persona con disabilita. Si tratta di un ciclo di indagine ricostrut-
tiva collaborativa che raccoglie le esperienze di fronteggiamento delle con-
dizioni di difficolta nei vari ambiti di lavoro, e tiene conto di tre livelli di
riferimento: il lavoro, I’ambiente interno dell’organizzazione e 1’ambiente
esterno al luogo di lavoro (Roncallo & Sbolci, 2011). Uno degli obiettivi
della Consulenza Collaborativa Organizzativa ¢ favorire la collocazione dei
lavoratori in considerazione della loro capacita performativa, emozionale ¢
relazionale, e in rapporto al repertorio di risorse su cui possono contare. An-
che se ¢ intenzionalmente orientata all’inclusione lavorativa delle persone
con disabilita, si tratta di una strategia di azione sistemica che impatta posi-
tivamente su tutta I’organizzazione aziendale. A questo proposito, I’ Ammi-
nistratore Delegato della filiale italiana di una multinazionale sostiene:

I’implementazione di un inserimento lavorativo si traduce spesso in un intervento
di benessere organizzativo che impatta il clima aziendale improntato all’equita e
all’inclusione. In questo caso, l'inserimento di una persona con disabilita diventa
["occasione per risolvere le possibili lacune amministrative derivanti dalla gestione
di casi di persone con disabilita gestiti con interventi disordinati, in modo inappro-
priato e spesso estemporaneo, anche senza un’adeguata formazione e senza un mo-
nitoraggio del processo (AD, 38 anni).

L’allineamento tra una collocazione coerente ¢ la storia di lavoratori/rici,
inclusa I’esperienza di malattia, la condizione di disabilita, eccetera, difatti,
aumenta la spinta all’autorealizzazione e alla ricerca di successo professio-
nale del personale coinvolto.

48

Copyright © FrancoAngeli
This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial —
No Derivatives License. For terms and conditions of usage
please see: http://creativecommons.org



La parte finale della Consulenza Collaborativa, definita fase trasforma-
tiva-decisionale, si focalizza sulla pianificazione di sistemi di azione (vedi
Figura 2). Prevede la progettazione di percorsi di accompagnamento al ruolo,
quando, per esempio, la persona neoassunta con disabilita sta acquisendo una
funzione che non ha mai esercitato prima e necessita di essere supportato nel
maturare competenze e sensibilitad appropriate; percorsi di rafforzamento di
competenze, qualora si ritenga utile che la persona con disabilita possa con-
solidare skills per lo svolgimento del ruolo futuro; percorsi di accompagna-
mento al progetto, qualora la persona con disabilita abbia gia maturato pre-
cedente expertise professionale, ma il suo inserimento in quel settore/pro-
getto richieda un supporto per familiarizzare con il progetto e il raggiungi-
mento di autonomia di gestione dei propri fask (Roncallo & Sbolci, 2011).

1I fase: 111 fase:

I fase: Costruzione Pianificazione e
Assessment di un sperimentazion
m'tztale'con portfolio e

indagine professzonal dell'inserimento
esplorativa lavorativo

Fig. 2 — Fasi della Consulenza Collaborativa Organizzativa (fonte: personale elaborazione
dell’Autrice)

Si puod quindi affermare che la Consulenza Collaborativa Organizzativa
sostiene il riposizionamento del lavoratore con disabilita all’interno di nuove
prefigurazioni professionali. Lo fa con modalita che siano situate nella pro-
spettiva del paradigma collaborativo, offrendo momenti di approfondimento,
valutazione e riflessione, in cui aiutare (a) il lavoratore con disabilita ad ac-
cedere ad un altro modo di pensare sé stesso e la propria traiettoria profes-
sionale, in ottica proattiva, e (b) il datore di lavoro, il personale e le figure di
governance a sostanziare soluzioni organizzative in grado di valorizzare tutte
le risorse presenti nel rispetto del mandato produttivo (Isaacson, 2021). Ri-
ferendosi al modello dell’Action Research (Shani, Guerci, & Cirella, 2014),
questo percorso incrociato aiuta gli attori organizzativi coinvolti nel processo
di inserimento lavorativo a capire come impostare i problemi attraverso il
lavoro di scandagliamento delle pratiche e dei copioni comportamentali, per
elaborare possibili soluzioni (Roncallo & Sbolci, 2011, p. 47). Questa proce-
dura supera il rischio di incapsulare ['inserimento lavorativo della persona
con disabilita nella coppia Disability Manager/disabile oppure datore di la-
voro/disabile, perché di fatto coinvolge coerentemente il personale interno
ed esterno alle realta aziendali favorendo la mobilitazione di risorse reali e

49

Copyright © FrancoAngeli
This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial —
No Derivatives License. For terms and conditions of usage
please see: http://creativecommons.org



potenziali (C., Human Resource Manager di una societa multinazionale, 51
anni).

Si rimanda alla figura 3 per la sintesi delle traiettorie di azione della me-
todologia della Consulenza Collaborativa Organizzativa nell’ambito dell’in-
clusione lavorativa.

Mission orientata alla
diversity

Leadership competence-
based

MANAGEMENT o
Politiche di inclusione
lavorativa

Raccordo con il mandato
produttivo

Integrazione di approcci

collaborativi nella
politica di gestione del

ersonale
RISORSE UMANE ’ vazione di
/ Coltivazione di team e

comunita eterogenei
Consulenza ST
Collaborativa
Organizzativa

Costruzione di un safe
environment

\ Accessibilita aziendale
CONTESTO

Flessibilizzazione dei
task di lavoro

Adattabilita
organizzativa

Potenziamento della rete
di risorse disponibili

Validazione dei
ATTORI comportamenti distorti
ORGANIZZATIVI Strategie di

empowerment e coping

Collaborative working
Fig. 3 — Traiettorie di intervento della Consulenza Collaborativa Organizzativa (fonte: ela-
borazione personale dell’Autrice)

Le pratiche riflessive elicitate nella metodologia della Consulenza Colla-
borativa Organizzativa (Romano, 2020) consentono agli attori coinvolti di
dare senso alla propria esperienza progettuale e di conseguire apprendimenti
che permettono di esplicitare e validare prospettive di significato distorte,
pregiudizi, stereotipi, routine disfunzionali, sistemi sedimentati che produ-
cono malessere e disuguaglianze. Come spiegato da un responsabile del per-
sonale intervistato “/’adozione di politiche proattive di inclusione lavorativa
impatta sull’aumento di produttivita in azienda, abbassa i tassi di assentei-
smo, rafforza il senso di appartenenza all azienda e contribuisce al raggiun-
gimento degli obiettivi di efficienza amministrativa e di performance produt-
tiva. Abbiamo, quindi, bisogno di percorsi strutturati che accompagnino le
aziende e il personale che vi lavora verso questo target” (RP, 56 anni). Un
impiegato di un centro per I’impiego racconta: “falvolta siamo preoccupati
che le persone con disabilita neoassunte non portino a termine i loro incari-
chi o non lo facciano nei tempi stabiliti dall’impresa. Poter lavorare sui
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punti critici come sulle risorse, tanto dei contesti quanto delle persone coin-
volte, costituisce una leva per costruire un “ponteggio” verso l’inserimento
efficace in azienda” (G., 27 anni).

La famiglia di metodologie trasformative per il disability management,
quali il Disability Tool e la Consulenza Collaborativa Organizzativa, pur
nella loro eterogeneita e diversita, ¢ accomunata dall’assunto secondo cui
ricerca, apprendimento e azione sono allineati quando si parla di inclusione
lavorativa, e che la conoscenza deriva e serve all’azione. L’accento € posto
sulla possibilita di sviluppare un sapere in grado di rendere piu efficace
I’azione sociale e di migliorare 1’allineamento tra autoconsapevolezza,
azione e conoscenza dell’altro. D’altra parte, il grado in cui gli attori utiliz-
zano apprendimenti individuali come leva strategica per costruire apprendi-
menti collettivi nei zeam e nelle comunita o a livello gruppale e organizzativo
dipende da molteplici fattori, quali: le capacita personali, la struttura e la cul-
tura organizzativa, gli approcci di leadership € governance, la misura in cui
il progetto verso 1’inclusivita organizzativa implica una sfida adattiva rite-
nuta particolarmente critica, ¢ le modalita attraverso cui i partecipanti sono
legittimati e incoraggiati a mettere in discussione valori, norme e pratiche
sedimentate. I manager delle aziende intervistati hanno descritto un “cam-
biamento nel loro stile manageriale, transitato da uno stile autoritario a uno
stile piu inclusivo, basato su una leadership relazionale” (L.B., 51 anni). Piu
che di un processo univoco, i partecipanti convergono nel parlare di un si-
stema di supporto eso-endogeno dove si creino le condizioni per un cambia-
mento di tipo organizzativo attraverso 1’intervento sui fattori contestuali fa-
cilitanti (Moore et al., 2020).

Parte della letteratura piu recente nell’ambito della Pedagogia Speciale,
della Sociologia e del Diritto del Lavoro si sta focalizzando sullo studio del
profilo e delle funzioni del disability manager, professionista dell’inclusivita
lavorativa che lavora a sostegno dell’inserimento (e del reinserimento) lavo-
rativo (per una rassegna piu esaustiva, si veda: Angeloni, 2013; Roncallo &
Sbolci, 2011; Friso, 2020; Dalla Rosa & Marino Aimone, 2020; Amatori, &
Giorgi, 2020). I risultati della ricerca qui presentata, a fronte di questo sce-
nario, consentono di far emergere quelle che sono le pratiche di disability
management (piu che le competenze che profilano il disability manager) e i
dispositivi organizzativi a sostegno di progetti di inserimento lavorativo. Tra
questi, le metodologie trasformative, come il Disability Tool e la Consulenza
Collaborativa Organizzativa, che permettono di lavorare su un triplice li-
vello:

- le culture organizzative;
- le pratiche e delle routine di lavoro;
- le politiche e dei regolamenti istituzionali.
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L’adozione di questi dispositivi metodologici consente di attivare risorse
e mobilitare conoscenze per progettare ambienti favorevoli alla produttivita
delle persone con disabilita, favorire pratiche e comportamenti attenti ai cri-
teri di inclusivita aziendale, migliorare I’accessibilita fisica, spaziale, tecno-
logica dei luoghi di lavoro e prefigurare azioni di miglioramento e innova-
zione in termini di piani di azioni positive da sperimentare a breve, medio e
lungo termine.

Implicazioni per I’inclusione scolastica e la professionalita docente

L’analisi dei risultati emergenti dalla ricerca condotta ha permesso di in-
tercettare una costellazione di orientamenti procedurali e metodologici a cui
poter attingere nel supporto all’inclusione scolastica. Tra questi, ne elen-
chiamo solo alcuni distinguendo tra gli orientamenti che riguardano il piano
dell’organizzazione e del management scolastico e gli orientamenti che ri-
guardano piu squisitamente il piano didattico e metodologico.

1. Orientamenti procedurali che riguardano il piano organizzativo e di ma-
nagement scolastico:

a. potenziare le strutture intermedie, come i servizi sociali, i centri per
I’impiego, i dispositivi di alternanza scuola-lavoro, e le strutture di
raccordo, che fungono da ponteggio tra le scuole secondarie, gli Uffici
Scolastici Regionali e le realta aziendali dei territori di riferimento
(D’Alonzo, Bocci, & Pinnelli, 2015). Dall’analisi delle interviste,
emerge che la costruzione di un progetto di inserimento lavorativo e
di inclusione sociale non si colloca “a valle” del percorso scolastico,
ma ¢ un lavoro di concertazione e negoziazione tra docenti, dirigenti
scolastici, educatori/rici professionisti e familiari che si costruisce gia
durante gli anni della scuola dell’obbligo e si monitora, valuta ed even-
tualmente trasforma nel corso dell’azione, in un dialogo costante con
le situazioni e le risorse ambientali di volta in volta facilitanti o osta-
colanti (Caldin, 2020; Mura & Zurru, 2016; Friso, 2020);

b. costruire momenti e arene discorsive interistituzionali (scuole, USR,
centri per I’impiego, associazioni, cooperative educative, etc.) di con-
fronto e progettazione, in modo sostenibile, concreto e continuativo,
al fine di garantire traduzione pratica, continuita e scalabilita alle pro-
gettazioni in essere inerenti alla prospettiva di un progetto di vita au-
tonomo e indipendente della persona con disabilita (Mura, & Zurru,
2015). Una delle criticita emergenti dalle interviste condotte con i fa-
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miliari delle persone con neurodiversita era la discontinuita o la sal-
tuarita di talune iniziative, che, eccessivamente vincolate alle risorse
economiche disponibili in quel lasso temporale, si esaurivano perche
non sostenibili in modo autonomo nel tempo;

c. progettare momenti e setting collettivi per lo sviluppo professionale
dei docenti, sia curriculari che di sostegno (Aiello, 2019), che facili-
tino un possibile apprendimento dalla propria esperienza, sostenendo
con metodologie trasformative (Murdaca, Oliva, & Panarello, 2016;
Fabbri & Romano, 2017) le fasi di lettura, analisi ed elaborazione delle
esperienze per orientare future decisioni e azioni e attivare processi di
validazione collettiva (Marsick & Neaman, 2018);

d. presidiare i processi di inserimento e di accoglienza dei learner, al fine
di accompagnare gli/le studenti/esse nel loro progetto scolastico e di
curare le relazioni interpersonali per costruire setting tra pari in cui
possano avvenire apprendimenti informali e incidentali (D’Alonzo,
2020).

2. Orientamenti procedurali che riguardano il piano didattico e metodolo-
gico:

a. individuare come obiettivi della relazione educativa I’accrescimento
delle autonomie delle persone con disabilita, la promozione delle loro
capacita di autodeterminazione e partecipazione alle attivita del
gruppo dei pari (D’ Alonzo, 2020);

b. sostenere processi di riflessione non solo individuali ma anche collet-
tivi sulle rappresentazioni sociali che incidono ancora oggi sui pro-
cessi di costruzione dell’identita adulta delle persone con disabilita
(Bocci, 2020; Mura & Zurru, 2016; Caldin, 2020) e facilitare metodo-
logie basate sulla ricerca per la costruzione di contronarrazioni (o nar-
razioni di successo) sull’identita adulta di persone con disabilita (Gia-
coni, 2015; Coscarelli & Balboni, 2014);

c¢. praticare un modello formativo di gestione inclusiva della classe, che
sia attento ai bisogni e alle esigenze, piu che alle limitazioni, che
scelga di attivare primariamente le risorse delle persone e del contesto
(Sibilio, 2017), che solleciti la partecipazione come forma di protago-
nismo attivo dei learner, e che indirizzi gli obiettivi di apprendimento
non solo nell’acquisizione di contenuti core, ma anche nello sviluppo
di competenze di pensiero critico, riflessivo e creativo (D’Alonzo,
2020, p. 21);

d. favorire I’adozione di metodologie didattiche ad alto tasso di parteci-
pazione e cooperazione (Cottini, 2017), quali Learning Together
(Johnson & Johnson, 1987; Chiari, 2011), Student Team Learning
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(Slavin, 1989), Group Investigation (Sharan & Hertz-Lazarowitz,
1980), in cui non si da apprendimento senza azione concreta, la colla-
borazione ¢ la condizione essenziale per lo svolgimento del compito,
si valorizza I’eterogeneita e la diversita di capacita per il raggiungi-
mento dei fask assegnati e 1I’obiettivo di apprendimento di competenze
¢ accompagnato dallo sviluppo di apprendimenti socioemotivi e rela-
zionali (Cottini, 2017);

e. facilitare I’attuazione in aula di metodologie problem-based e che la-
vorino su compiti autentici (Castoldi, 2018), al fine di valorizzare ag-
ganci motivazionali e contenutistici piu rilevanti e significativi per
I’esperienza di vita degli/lle studenti/esse (D’ Alonzo, 2020);

f. promuovere 1’utilizzo di strumenti di autovalutazione e prove di valu-
tazione formativa (Di Pace & Bonaiuti, 2021), focalizzate sull’assess-
ment for learning, al fine di favorire lo sviluppo di competenze di pen-
siero critico e di metacognizione da parte dei learner.

Ricerche future potranno piu specificatamente indagare le strutture e i di-
spositivi di raccordo tra inclusione scolastica e lavorativa, individuando at-
tori, risorse, artefatti in grado di accompagnare e sostenere processi di parte-
cipazione alla vita comunitaria e di innovazione sociale.
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