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1. Mandato 

Su mandato dell’Ufficio federale per le pari opportunità delle persone con disabilità (UFPD), il 

Centro per la disabilità e l’integrazione dell’Università di San Gallo (CDI-HSG) ha condotto 

un’analisi esaustiva delle ricerche pubblicate sulla promozione dell’inclusione professionale 

delle persone con disabilità e presentato i risultati in una mappa d’impatto. La mappa d’impatto 

è uno strumento che permette di vedere per quali misure d’inclusione sono già state documen

tate correlazioni o catene d’impatto e dove mancano invece ancora lavori di ricerca empirico-

quantitativi. 

Per l’UFPD e il CDI-HSG la mappa è il fondamento scientifico su cui decidere quali misure/im

patti debbano essere esaminati a fondo nel quadro di cooperazioni pratiche. È la base sulla quale 

proporre agli imprenditori cooperazioni su temi specifici e dovrà servire anche per la comuni

cazione attraverso i media. Visualizzando plasticamente le lacune della ricerca è inoltre uno 

sprone a colmarle e ad acquisire conoscenze scientificamente comprovate che possano far pro

gredire l’inclusione delle persone con disabilità nelle imprese. 

2. Procedimento 

In un primo passo sono stati individuati tutti gli studi scientifici rilevanti per il contesto del 

lavoro. Come base sono state utilizzate le cinque rassegne bibliografiche1 più recenti nei campi 

della ricerca sulla gestione, della ricerca sulla disabilità e della ricerca psicologica. In totale 

sono stati analizzati 210 studi primari. È stata quindi eseguita una ricerca sulla letteratura ma

croeconomica. Allo scopo sono state utilizzate le 30 principali riviste di macroeconomia (se

condo la classifica dell’Handelsblatt). La ricerca è stata svolta sul periodo 2000-2017. Per poter 

individuare tutti i tipi di studio sul tema «disabilità», si è utilizzato il termine di ricerca «disab*»  

(che include tutte le possibili diverse desinenze della parola, p. es. disable, disabled, disability). 

In questo modo sono stati individuati altri 173 studi macroeconomici. 

                                                 
1 Beatty, J. E., Baldridge, D. C., Boehm, S. A., Kulkarni, M., Colella, A. (2019). On the treatment of persons with 

disabilities in organizations: A review and research agenda. Human Resource Management, 58(2), 119-137. 
Cavanagh, J., Bartram, T., Meacham, H., Bigby, C., Oakman, J., Fossey, E. (2017). Supporting workers with 

disabilities: a scoping review of the role of human resource management in contemporary organisations. Asia 
Pacific Journal of Human Resources, 55(1), 6-43. 

Dwertmann, D. J. (2016). Management research on disabilities: examining methodological challenges and possible 
solutions. The International Journal of Human Resource Management, 27(14), 1477-1509. 

Ju, S., Roberts, E., Zhang, D. (2013). Employer attitudes toward workers with disabilities: A review of research 
in the past decade. Journal of Vocational Rehabilitation, 38(2), 113-123. 

Vornholt, K., Uitdewilligen, S., & Nijhuis, F. J. (2013). Factors affecting the acceptance of people with disabilities 
at work: a literature review. Journal of Occupational Rehabilitation, 23(4), 463-475. 



Rapporto finale: Mappa d’impatto delle misure per l’inclusione professionale delle persone con di
sabilità 3 

Università di San Gallo (HSG) 
Centro per la disabilità e l’integrazione (CDI-HSG) 
Rosenbergstrasse 51 
CH-9000 San Gallo 
www.cdi.unisg.ch 

In un secondo passo è stato sviluppato un modello quadro (cfr. figura 1) per la codificazione e 

classificazione dei singoli studi sulla cui base elaborare la mappa d’impatto. Allo scopo è stato 

perfezionato e ottimizzato, per l’elaborazione della mappa, il modello sviluppato da Stone e 

Colella2 per la gestione delle persone con disabilità in organizzazioni. Nel modello ottenuto 

sono considerate le correlazioni d’impatto tra i tre settori sovraordinati «input», «processo» e 

«output». Nel settore degli input si situano presupposti come la situazione giuridica, le caratte

ristiche dell’impresa/dell’organizzazione, le caratteristiche delle persone con disabilità e le ca

ratteristiche dei colleghi/superiori. Questi presupposti possono influenzare sia la gestione delle 

persone con disabilità che, direttamente o indirettamente, le loro reazioni. Analogamente, la 

gestione delle persone con disabilità (processo) può avere un impatto sulle loro reazioni (out

put), oltre che essere già influenzata dagli input. 

 

Figura 1: Modello quadro della mappa d’impatto 

La ricerca secondo i criteri citati nel primo paragrafo ha individuato 383 articoli. Dapprima ne 

sono state analizzate tutte le sintesi, per verificare se i testi fossero davvero rilevanti ai nostri 

fini. Per essere considerati gli articoli dovevano: 

                                                 
2 Stone, D. L., Colella, A. (1996). A model of factors affecting the treatment of disabled individuals in organiza

tions. Academy of Management Review, 21(2), 352-401. 
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1. trattare del mondo del lavoro; 

2. applicare un metodo di ricerca quantitativo; 

3. impiegare test statistici per la verifica delle correlazioni postulate. 

Sulla base di questi criteri sono stati individuati 155 articoli rilevanti, consistenti nel complesso 

in 1823 studi. Gli articoli sono stati codificati da quattro collaboratori scientifici. Sono state 

estratte le seguenti informazioni: autori, anno, titolo, rivista, organizzazioni di riferimento, tipo 

di disabilità studiata, Paese dello studio, dimensioni del campione, tipo di campione, metodi di 

test statistici impiegati, causalità del design di ricerca, correlazioni postulate. Tutti gli articoli 

sono stati codificati da due collaboratori scientifici (principio dei quattro occhi per la garanzia 

dell’esattezza della codificazione e quale test dell’affidabilità dell’accordo tra valutatori). In 

caso di disaccordo si sono consultati gli altri due collaboratori scientifici. I risultati di entrambe 

le perizie sono infine stati definitivamente codificati da due dei quattro collaboratori scientifici. 

Nel quadro di questa codificazione sono state individuate 694 correlazioni dirette e statistica

mente comprovate. Di queste 694 correlazioni, 551 erano statisticamente rilevanti. 

In un ultimo passo, partendo dalla classificazione e codificazione si può dunque elaborare una 

mappa d’impatto, cioè uno strumento che riassume diverse misure basate su prove scientifiche 

finalizzate a promuovere l’inclusione delle persone con disabilità nel contesto delle imprese. 

3. Principali risultati 

Nel capitolo seguente sono rappresentate e spiegate le correlazioni studiate con più frequenza. 

Si tenga presente che si tratta soltanto di un breve riassunto dei più importanti risultati della 

ricerca. Per un elenco dettagliato, consultare www.ebgb.ch/lavoro 🡪, sottopagina: «Inclusione 

professionale - Stato della scienza». Per indicazioni più concrete, la pagina web citata rinvia 

alle sintesi degli articoli scientifici analizzati. Per ulteriori informazioni è inoltre a disposizione 

il CDI-HSG. 

Stato della ricerca internazionale 

Legislazione e assicurazioni sociali 

La legislazione contro la discriminazione ha, in particolare negli USA, diversi tipi d’impatto. 

Le disposizioni legali riferite al mercato del lavoro, per esempio quote di assunzioni, protezione 

del lavoro ecc., hanno tendenzialmente effetti positivi sulle possibilità sul mercato del lavoro e 

                                                 
3 Alcuni articoli comprendevano più studi. 

http://www.ufpd.ch/lavoro
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sul reddito. Assicurazioni sociali generose hanno invece generalmente effetti negativi sull’oc

cupazione, sia pure con delle eccezioni, per esempio la concessione di margini più ampi per 

guadagni supplementari ai beneficiari di prestazioni d’invalidità e la possibilità di farsi rila

sciare certificati di malattia parziale, cioè di ritornare gradualmente al lavoro secondo lo stato 

di salute. 

Clima e cultura dell’organizzazione 

Generalmente, un clima e una cultura più inclini all’inclusione e pertinenti direttive dell’orga

nizzazione hanno più possibilità di portare all’assunzione di persone con disabilità. Culture e 

climi inclini all’inclusione favoriscono inoltre l’attuazione di adeguamenti del posto di lavoro. 

I collaboratori ritengono che il clima e le prassi della loro organizzazione siano più inclusivi se 

è percepita una forte pressione esterna al comportamento inclusivo. 

Un clima positivo ha generalmente effetti positivi sul coinvolgimento e sulla soddisfazione sul 

lavoro delle persone con disabilità e negativi (cioè di riduzione) sulle loro intenzioni di dimet

tersi. Risultati analoghi si rilevano anche per l’influenza della cultura dell’organizzazione e di 

direttive favorevoli all’inclusione. Anche la presenza di strutture organizzative forti hanno ef

fetti tendenzialmente positivi per le persone disabili. 

Dimensioni e settore dell’organizzazione 

I collaboratori delle organizzazioni di maggiori dimensioni hanno tendenzialmente più contatti 

con persone con disabilità. Le organizzazioni di maggiori dimensioni sono anche più disposte 

ad assumere persone con disabilità. Inoltre sono più portate delle organizzazioni più piccole a 

procedere ad adeguamenti. Le dimensioni e il settore d’attività delle organizzazioni sono invece 

pressoché irrilevanti per la presenza o meno di pregiudizi nei confronti delle persone disabili. 

Atteggiamenti nei confronti delle persone con disabilità 

I collaboratori senza disabilità hanno spesso pregiudizi negativi nei confronti di quelli con di

sabilità. Questi pregiudizi variano secondo il tipo di disabilità. Buone prestazioni lavorative dei 

collaboratori con disabilità non hanno effetti chiaramente riconoscibili su questi pregiudizi, ma 

sembrano accentuare la pressione a un comportamento inclusivo percepita dall’esterno e accre

scere la soddisfazione dei collaboratori senza disabilità. Più forte è lo stigma di una disabilità, 

più numerosi sono i pregiudizi dei collaboratori senza disabilità e meno questi ultimi sentono 

come equi gli adeguamenti del posto di lavoro per i collaboratori con disabilità. 
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Le donne e i collaboratori con un alto livello d’istruzione hanno atteggiamenti più positivi nei 

confronti delle persone con disabilità. L’aver già avuto contatti con persone con disabilità gioca 

un ruolo ambivalente. Atteggiamenti positivi nei confronti delle persone con disabilità e contatti 

diretti frequenti hanno tendenzialmente effetti positivi sulla percezione del sostegno da parte 

delle persone con disabilità. 

Contatto con persone con disabilità 

Aver già avuto contatti con persone con disabilità aumenta la disponibilità ad assumerne. Lo 

stesso vale per la pressione a un comportamento più inclusivo percepita dall’esterno. Le donne 

e le persone con atteggiamenti positivi nei confronti delle persone con disabilità sarebbero più 

disposte ad assumerne. I pregiudizi negativi, invece, riducono la disponibilità ad assumere. 

Contatti frequenti con persone con disabilità e un alto livello d’istruzione riducono i pregiudizi 

delle persone senza disabilità. Anche l’appartenenza sessuale ha una certa influenza, mentre 

l’appartenenza etnica sembra essere meno importante. Tuttavia, i colleghi non caucasici (cioè 

non bianchi) danno maggiore importanza dei caucasici all’equità dell’organizzazione per 

quanto riguarda gli adeguamenti per le persone con disabilità. L’accettazione delle persone con 

disabilità è tendenzialmente maggiore nelle aziende, nei team, nelle scuole ecc. in cui la loro 

presenza è più marcata e che danno al contempo la possibilità di interazioni mirate, per esempio 

sotto forma di collaborazione tra persone o gruppi misti di persone con e senza disabilità. 

Idoneità delle persone con disabilità 

Più autonomia sul lavoro favorisce la capacità al lavoro delle persone con disabilità. Requisiti 

troppo severi, invece, la riducono, considerato anche che per certe attività la presenza di una 

disabilità può rendere già di per sé più gravoso il lavoro. Oltre alle qualifiche, anche la presen

tazione che le persone disabili danno di sé stesse ha un’influenza decisiva sulla valutazione 

della loro idoneità per un posto di lavoro data da altri. 

Inclusione e discriminazione 

In generale, i collaboratori con disabilità sono discriminati più spesso e sono meno inclusi degli 

altri. I collaboratori disabili più anziani sono discriminati tendenzialmente meno, le donne di

sabili tendenzialmente di più. Quanto più tardi è insorta la disabilità nel corso della vita e quanto 

maggiore è la responsabilità attribuitane alla persona disabile, tanto più le persone con disabilità 

sono discriminate e tanto meno sono sostenute sul lavoro. Il sostegno sociale sul posto di lavoro 
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ha tuttavia effetti positivi sulla capacità al lavoro delle persone disabili e sulla loro percezione 

dell’organizzazione come equa. 

Adeguamenti del posto di lavoro 

I collaboratori più anziani, quelli che dichiarano la propria disabilità ai colleghi e quelli che 

percepiscono come equo il proprio datore di lavoro chiedono più spesso degli altri adeguamenti 

della loro postazione. Fattori favorevoli all’ottenimento degli adeguamenti sono determinati tipi 

di disabilità, la trasparenza sulla disabilità, buone prestazioni lavorative ed elevate qualifica

zioni. Da notare che le persone con disabilità percepiscono gli adeguamenti come meno equi se 

causano limitazioni ai colleghi o sono finanziariamente onerosi. 

Gli adeguamenti del posto di lavoro sono correlati, da una parte, a una presenza meno signifi

cativa di pregiudizi tra le persone senza disabilità, dall’altra però anche a una minor sensibilità 

all’equità dell’organizzazione. Il fatto che i colleghi abbiano già avuto contatti con persone con 

disabilità sembra avere piuttosto poca influenza sulla concessione di adeguamenti del posto di 

lavoro. Le donne, le persone con atteggiamenti positivi nei confronti delle persone con disabilità 

e fattori quali la percezione da parte dei collaboratori senza disabilità dell’equità dell’organiz

zazione e della pressione esterna per un comportamento più inclusivo come pure uno stretto 

rapporto con i colleghi disabili favoriscono l’accettazione di adeguamenti del posto di lavoro 

per persone con disabilità. 

I collaboratori con disabilità hanno meno remore a chiedere adeguamenti se comportano pochi 

oneri per gli altri, causano costi esigui e sono ritenuti personalmente utili. I costi degli adegua

menti, tuttavia, non hanno alcun’influenza sulla valutazione della loro utilità o sulla loro effet

tiva concessione. L’utilità invece ha una sua importanza. 

Salute delle persone con disabilità 

Le persone con disabilità sono più soggette all’esaurimento emotivo e hanno problemi di salute 

fisici più spesso degli altri collaboratori. Questo non si traduce tuttavia automaticamente in un 

maggior numero di assenze per malattia. A incidere sulle assenze sono piuttosto lo stato di 

salute e la capacità al lavoro individuali. Se, indipendentemente dalla situazione di disabilità, 

lo stato di salute è buono e la capacità al lavoro ben sviluppata, il numero di assenze sarà esiguo. 

Inoltre le persone con disabilità accusano meno assenze se percepiscono come equo il datore di 

lavoro. 
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Atteggiamenti verso il lavoro delle persone con disabilità 

L’incidenza delle variabili demografiche sugli atteggiamenti delle persone con disabilità è ete

rogenea. I collaboratori disabili più anziani sono per esempio tendenzialmente meno coinvolti 

e più propensi a disdire il rapporto di lavoro. L’appartenenza sessuale non ha invece alcuna 

importanza. Nel complesso, i collaboratori con disabilità sono meno soddisfatti degli altri. Sono 

tuttavia più soddisfatti se percepiscono come equo il datore di lavoro. 

Possibilità sul mercato del lavoro 

In generale, la disabilità incide negativamente sia sulla concorrenzialità che sul reddito. Inoltre, 

la disponibilità ad assumere persone disabili è strettamente correlata al tipo di disabilità. Il sesso 

non ha un’incidenza definita sulla concorrenzialità delle persone con disabilità, ma è viceversa 

determinante per il reddito: le donne disabili guadagnano meno dei loro colleghi maschi. Mi

gliori sono lo stato di salute e la capacità al lavoro delle persone disabili e maggiori sono le loro 

possibilità sul mercato del lavoro – o, espresso in negativo: la gravità del danno alla salute 

incide negativamente sulle possibilità di essere assunti e sul reddito. Più elevate sono le quali

ficazioni delle persone interessate e maggiori sono le possibilità di assunzione e di reddito. Ne 

consegue che la salute e la formazione delle persone con disabilità dovrebbero essere promosse 

per migliorarne le possibilità sul mercato del lavoro. 

Aspetti poco studiati e lacune della ricerca 

Come si può realizzare una politica di sviluppo del personale inclusiva? 

Programmi di mentorato hanno effetti positivi sui collaboratori con disabilità. Misure di coa

ching incidono positivamente sulla salute dei collaboratori disabili e favoriscono al contempo 

misure per definire in maniera meno discriminatoria i criteri di promozione. Grazie ad appositi 

programmi di formazione continua e corsi pratici, i quadri senza disabilità sono più propensi a 

concedere adeguamenti del posto di lavoro e adottano comportamenti meno discriminatori nei 

confronti delle persone con disabilità. Le imprese di maggiori dimensioni hanno più possibilità 

di offrire corsi di formazione continua. Quanto alla prassi si promozione, emerge che i collabo

ratori disabili più anziani o con gradi di disabilità più elevati sono promossi meno spesso. Certo 

è che le possibilità di carriera favoriscono la soddisfazione delle persone con disabilità. 

Nel complesso, si constatano gravi lacune nella ricerca sulle misure adottate nel settore delle 

risorse umane. Sulla gestione della salute e sui sistemi di premi e di retribuzione per le persone 

con disabilità non abbiamo trovato studi su alcuna correlazione. 
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Che ruolo giocano i quadri per l’inclusione? 

Se si analizzano i risultati della ricerca focalizzandosi sulla qualità della relazione tra quadri e 

subordinati, emerge che i collaboratori con disabilità hanno tendenzialmente un rapporto peg

giore degli altri con i loro superiori – specialmente se il superiore diretto è una persona senza 

disabilità. E i quadri sono decisivi per la soddisfazione e la percezione dell’equità di tratta

mento. 

Come possono essere promossi il rendimento e la salute? 

Anche per quanto riguarda il rendimento delle persone con disabilità si trovano finora poche 

correlazioni che mostrano effetti positivi. In generale, il sostegno da parte della società e un 

rapporto stretto con il superiore diretto migliorano il rendimento. Dagli studi svolti risulta inol

tre che generalmente le persone disabili rendono meno – di norma in funzione della gravità 

della disabilità. 

4. Sintesi 

In generale, si constata che la cultura, il clima e le direttive dell’organizzazione hanno una 

grande incidenza sull’inclusione dei collaboratori. E che per le organizzazioni di maggiori di

mensioni è più facile stabilire delle direttive. Il problema è dunque come sostenere in maniera 

mirata le imprese di minori dimensioni nell’inclusione delle persone con disabilità. 

La discriminazione e l’esclusione sono in gran parte espressione di pregiudizi e stigmi. Questi 

però possono essere ridotti mediante appositi corsi pratici e di formazione continua (p.es. corsi 

pratici di sensibilizzazione e anti-bias). In questo modo può essere aumentata anche l’accetta

zione dell’adeguamento del posto di lavoro per le persone con disabilità. Queste misure sono 

essenziali per aumentare l’inclusione e migliorare gli atteggiamenti verso il lavoro delle persone 

con disabilità (p. es. la soddisfazione). Nel complesso, la letteratura sugli adeguamenti del posto 

di lavoro è molto ricca e non presenta lacune di ricerca di rilievo. 

Le misure di gestione del personale, invece, sono generalmente troppo poco studiate. È vero 

che esiste una vasta letteratura in materia di misure di reclutamento, ma per i corsi di formazione 

continua, i programmi di mentorato e i sistemi di retribuzione e gratifica non si è acquisita 

alcuna conoscenza di rilievo. Non è per esempio chiaro come debba essere impostato un sistema 

di promozione e/o premio affinché i collaboratori con disabilità abbiano le stesse possibilità di 

carriera dei loro colleghi. In questo contesto è importante sviluppare strategie di formazione 
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continua che promuovano in maniera mirata le persone con disabilità e non si limitino a pro

porre misure per la sensibilizzazione dei collaboratori senza disabilità. 

Molte correlazioni sono state analizzate una volta sola. Questo è un problema comune a tutta la 

ricerca sulla gestione, che cerca sempre di acquisire nuove conoscenze invece di verificare de

terminate correlazioni con diversi metodi e in altri contesti.4 Inoltre, 124 dei 182 studi sono 

fondati su campioni nordamericani, mentre soltanto 39 utilizzano campioni europei, nessuno 

dei quali rilevato in Svizzera. È quindi inevitabile chiedersi in che misura le correlazioni indi

viduate siano trasferibili al contesto svizzero. Per altro, soltanto 51 studi ipotizzano un rapporto 

causale o applicano un design di ricerca sperimentale o quasi sperimentale che permetta di ri

salire a un nesso causale. Di questi 51 studi, solo cinque sono stati svolti in riferimento diretto 

a organizzazioni ben precise. Gli altri sono stati eseguiti o interpellando studenti (perlopiù delle 

facoltà di economia aziendale o psicologia) o sulla base di dati economici generali o delle assi

curazioni sociali, spesso trascurando i contesti delle singole organizzazioni. Questi studi sono 

caratterizzati da un’elevata validità interna5 – ma mancano nella maggior parte dei casi di vali

dità esterna6. Questo significa che la ricerca dovrebbe tentare di applicare metodi quasi speri

mentali al contesto delle imprese per ottenere risultati di alta validità esterna. 
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