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IX. 
La formazione on the job per gli operatori sociali  
tra metodologia e organizzazione:  
l’esperienza del Valdarno Aretino 
–––––––––––––––––––– 
Cecilia Marchisio, Alice Bernini1 

 
 
 

9.1 Ripensare i modelli formativi classici alla luce dell’attuazione della CRPD: 
un percorso pluriennale 

 
L’approvazione della Convenzione ONU sui diritti delle persone con disa-
bilità nel 2006, giunta in Italia con la ratifica del 2009, ha segnato un cam-
bio di paradigma che ha generato la necessità di un cambiamento radicale 
nell’organizzazione dei servizi sociosanitari. Successivamente, la Legge De-
lega in materia di disabilità (Lg. 227/2021), percorrendo la traiettoria de-
lineata dalla CRPD, ha sancito che per le persone con disabilità vengano 
realizzati progetti individuali personalizzati e partecipati che muovano da 
aspirazioni e desideri e che garantiscano il pieno godimento di tutti i diritti 
sociali e civili (Piccione, 2023). È possibile, dunque, affermare che la CRPD 
ha offerto ai territori l’occasione per dare una spinta in avanti ad un cam-
biamento, primariamente culturale e politico; nei confronti dei nuovi as-
setti, tuttavia, il sistema di servizi sociosanitari ha mostrato, negli anni e 
nelle pratiche messe in campo, una resistenza talvolta stupefacente per forza 
e persistenza (Curto, 2021). La nota cristallizzazione dei sistemi di welfare 
italiani può essere ricondotta ad una stratificazione di fattori che riguardano 
diversi ambiti, dai percorsi formativi degli operatori che vi lavorano (De 
Leonardis, 2001), al residuare del modello medico-individuale (Saraceno, 
2021), dal paradigma paternalista (Addis, 2021) all’assenza di integrazione 
socio-sanitaria (Zuttion, 2024). Negli anni, dalla promulgazione della 
CRPD in avanti, molto si è cercato di sperimentare sull’attuazione pratica 
dei cambiamenti apportati in particolare riguardo alle modalità di costru-
zione del progetto di vita che sia realmente personalizzato e partecipato 

1 I capitoli 9.1 e 9.4 sono di Cecilia Marchisio, i capitoli 9.2 e 9.3 di Alice Bernini.

129



(Curto, Marchisio, 2021).  In particolare, per quanto attiene allo scenario 
di questo testo, il lavoro del Centro Studi per i Diritti e la Vita Indipen-
dente2, gruppo di ricerca dell’Università di Torino, ha cercato, dalla ratifica 
della CRPD, di immaginare percorsi di attuazione che fossero davvero in 
grado di garantire diritti e cittadinanza, maturando negli anni una lunga 
serie di esperienze di realizzazione che hanno portato progressivamente alla 
sistematizzazione di strategie di attuazione possibili (Marchisio, 2019). Il 
gruppo di ricerca ha sviluppato in termini sperimentali, fin dai primi mo-
menti, modalità formative e di attivazione delle comunità portate avanti 
con differenti metodologie, interrogandosi man mano su come fosse pos-
sibile, una volta individuate le strategie di attuazione possibili, trasferire 
tale bagaglio di conoscenze agli operatori del settore3. In un primo mo-
mento ci si è concentrati soprattutto su una diffusione culturale a tappeto, 
che toccava trasversalmente cittadini e professionisti (Marchisio, Curto, 
2011): la sperimentazione delle esperienze di attuazione, il contatto costante 
e diretto con famiglie, persone, operatori e soprattutto il muoversi in terri-
tori e organizzazioni di servizi differenti ha permesso di affinare sempre di 
le modalità di accompagnamento. Le varie esperienze di messa a punto di 
modelli di welfare locale rights based messe in campo negli anni dal gruppo 
di ricerca (Curto, Marchisio, 2020) ha coinvolto un variegato assetto di or-
ganizzazioni ed enti in tutto l’ambito nazionale, su territori anche molto 
diversi tra loro: associazioni di primo e secondo livello, Enti pubblici (Co-
muni, Consorzi Socioassistenziali, Aziende Sanitarie, Amministrazioni Re-
gionali), Centri di ricerca (universitari e non), ed Enti del terzo settore 
(cooperative sociali e associazioni) hanno contribuito a costruire il cambia-
mento. È stata dunque una conseguenza necessaria, parallelamente alle stra-
tegie e modalità di attuazione, provare a immaginare i tipi di percorsi 
formativi che permettessero il trasferimento di pratiche right based sia al li-
vello della progettazione educativa che a livello organizzativo dei servizi.  

Quello che è emerso fin da subito chiaramente, pur da esperienze molto 

2 www.centrostudidivi.unito.it
3 Il gruppo di lavoro si costituisce nel 2007, proprio l’anno successivo all’approvazione 

della Convenzione, con lo scopo di avvicinarne e sostenerne l’attuazione, inizialmente 
nel territorio del Piemonte e in seguito a livello nazionale. Il gruppo attiva una serie 
di sperimentazioni collaborando di volta in volta con le realtà locali: associazioni di 
primo e secondo livello, enti pubblici (Comuni, consorzi, asl – Aziende sanitarie locali, 
Regioni), centri di ricerca (universitari e non) ed enti del terzo settore diventano a 
mano a mano protagonisti delle diverse esperienze. Nel corso degli anni sono oltre ot-
tanta i soggetti coinvolti. Per approfondire: Curto, Marchisio 2021.
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eterogenee, è che non sarebbe stato efficace immaginare un percorso for-
mativo classico in cui prima si illustrano gli aspetti del cambio di paradigma 
su un piano teorico e si riconducono alla pratica solo successivamente: per 
sostenere un cambiamento così profondo, infatti, il piano formativo doveva 
riguardare più livelli contemporaneamente (Curto, 2021). Se, infatti, è ap-
parsa evidente nell’immediato la necessità di coinvolgere il livello operativo 
-dato il forte intreccio relazionale tra operatori, persone con disabilità e fa-
miglie che una modalità di lavoro rights based comporta- altrettanto re-
pentinamente si è configurato necessario un accompagnamento alla 
trasformazione del livello organizzativo dei servizi socioeducativi. La pratica 
dei primi anni, infatti, ha messo in luce sempre di più come lavorare in 
un’ottica right based attiva negli operatori una dimensione trasformativa 
potente, che però si scontra con i vincoli organizzativi degli enti per cui la-
vorano, strutturati sul modello assistenziale precedente. Date le nuove con-
sapevolezze che man mano si sono sviluppate a livello della cosiddetta messa 
a terra di modalità operative, dunque, l’obiettivo è diventato immaginare -
e creare- le condizioni per sviluppare direttrici di attuazione del framework 
rights based attraverso modelli formativi e di trasferimento delle pratiche 
che fossero sufficientemente flessibili per poter essere utilizzabili e modu-
labili nella vasta eterogeneità dell’organizzazione dei servizi sul territorio 
nazionale.  

Inizialmente si è sperimentata una modalità formativa basata sull’osser-
vazione laboratoriale (Marchisio, Curto, 2018; 2022) in cui operatori e de-
cisori erano coinvolti nel seguire i passaggi della messa in campo del 
paradigma dei diritti promossa da ricercatori interni al gruppo. Anche in 
tale modello, tuttavia, teoria e pratica risultavano essere troppo separati4: il 
gruppo di ricerca ha, dunque, cercato di affinare e modellare pratiche di 
formazione on the job.  

Tale formazione prevede un’acquisizione preliminare di pochissime co-
noscenze e competenze e una messa in campo immediata di modalità ope-
rative che, attraverso un accompagnamento condotto con una stretta 
supervisione, stimolano la riflessione dal basso: dalla soluzione di problemi 
concreti che emergono nel corso degli accompagnamenti rights based si de-
rivano, dunque, in modalità induttiva, modelli di accompagnamento che 
si rivelano in grado di essere maggiormente situazione-specifici. Con 
l’espressione “on the job”, dunque, si intende il sostegno fornito all’opera-

4 Per un approfondimento di queste dinamiche di separazione si veda Curto 2021 cit.
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tore a riflettere su ciascuna azione condotta nell’ambito del suo lavoro quo-
tidiano in un’ottica rights based. In particolare, la supervisione si concentra 
sullo sviluppo della competenza dell’operatore nell’immaginare e orientare 
le conseguenze delle sue azioni in termini di accessibilità ai diritti e capaci-
tazione. Il supervisore ha, dunque, il ruolo di sostenere e modellare meto-
dologicamente approcci alternativi ritagliandoli sulle modalità di intervento 
precedenti, intervenendo cioè soltanto laddove le modalità consuete mo-
strino criticità e limiti se collocate nel paradigma dei diritti.  L’accompa-
gnamento on the job prevede tre livelli di supervisione che corrispondono 
ad un accompagnamento gradualmente più sfumato (Tabella 1):  

 
– Il 1° livello riguarda coloro che non hanno mai lavorato con modelli 

operativi capacitanti e a cui è destinato un accompagnamento stretto: 
prima e dopo ogni azione ci si confronta con il supervisore. Tale intensità 
di accompagnamento del supervisore è funzionale perché solitamente 
in questa fase l’operatore non solo deve imparare a valutare gli esiti delle 
sue azioni in termini di empowerment e libertà, ma deve anche acquisire 
il modello di ragionamento necessario a iniziare a progettare in autono-
mia gli interventi alternativi. 

– Il 2° livello è destinato a operatori che attuano progettazioni persona-
lizzate in equipe miste in cui parte degli operatori hanno già utilizzato 
l’approccio e parte sono alle prime esperienze. Per questo livello solita-
mente l’accompagnamento è meno intenso: ci si confronta con il super-
visore prima e dopo le azioni principali, i grandi cambiamenti, nei 
momenti di stesura dei progetti o in caso di criticità. A questo punto 
del percorso infatti di solito l’operatore più formato è in grado di pre-
venire le criticità attivando il sostegno nel momento in cui riconosce i 
segnali di rischio a mettere in campo pratiche tradizionali. 

– Il 3° livello infine coinvolge operatori che seguono percorsi di vita in 
cui tutti hanno già approcci emancipatori. In questo caso il ruolo del 
formatore-supervisore assume una funzione di mediazione e l’accompa-
gnamento diventa periodico: ci si confronta con il supervisore in gruppi 
con una periodicità mensile o bimestrale mentre possono essere orga-
nizzate supervisioni individuali su richiesta specifica. 
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Tabella 1. Livelli di training on the job 

 
 
Nonostante le difficoltà insite in un cambio di paradigma tanto consi-

stente, tale lavoro, con le modifiche e gli aggiustamenti che man mano sono 
stati necessari, ha dato risultati interessanti all’interno dei servizi socioedu-
cativi (Rossi, Ronco, 2022; Belluschi et al., 2022). In particolare, quello 
che è risultato efficace della formazione on-the-job è il coinvolgimento più 
diretto degli operatori, che supportati nella riflessione che deriva proprio 
dalla pratica quotidiana non hanno più la sensazione di dover aderire a 
priori a principi astratti, ma si sentono coinvolti in prima persona nel pra-
ticare modalità di accompagnamento maggiormente rispondenti al modello 
dei diritti. 

 
 

9.2 L’esperienza sul campo del Valdarno Aretino: struttura e premesse 
 

Nel territorio del Valdarno Aretino5, in Toscana, si è cercato di lavorare per 
definire sul campo un modello operativo e organizzativo che potesse con-
sentire ai servizi socioassistenziali del territorio di costruire e accompagnare 
progetti di vita per persone con disabilità attuativi della CRPD L. 18/09.  

5 Il Valdarno è una vallata della Toscana, attraversata dal fiume Arno, che si divide tra 
le province di Arezzo, Firenze e Pisa. In particolare il Valdarno Aretino, che conta circa 
100.000 abitanti, è la zona che si estende tra le provincie di Firenze e Arezzo, delimitato 
a nord dal Massiccio montuoso del Pratomagno e a sud dal territorio del Chianti. La 
zona è suddivisa in 8 comuni: Laterina-Pergine Valdarno, Terranuova Bracciolini, Mon-
tevarchi, San Giovanni Valdarno, Bucine, Cavriglia, Loro Ciuffenna e Castelfranco 
Piandiscò.

LIVELLI EQUIPE TIPO DI ACCOMPAGNAMENTO

PRIMO  
LIVELLO

Operatori che non hanno mai utiliz-
zato la metodologia

Accompagnamento on the job stretto: prima e dopo 
ogni azione ci si confronta con il supervisore

SECONDO  
LIVELLO

Operatori che hanno già utilizzato la 
metodologia e operatori che non  
l’hanno mai utilizzata

Accompagnamento intermedio: ci si confronta con 
il supervisore prima e dopo le azioni principali (co-
progettazione con la famiglia, avvio del lavoro, 
grandi cambiamenti...) e on demand 

TERZO  
LIVELLO

Tutti gli operatori hanno utilizzato la 
metodologia da almeno un anno

Accompagnamento periodico: ci si confronta con il 
supervisore in gruppi con una periodicità mensile o 
bimestrale. Possono essere organizzate supervisioni 
individuali su richiesta specifica 
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Gli obiettivi specifici della definizione di tale modello hanno riguardato 
i tre ambiti di lavoro principali che muovono il processo di trasformazione 
dei territori verso l’attuazione della CRPD, ovvero la formazione degli ope-
ratori, la modifica e la creazione di nuovi modelli organizzativi e l’ambito 
di diffusione culturale.  

Il soggetto promotore della sperimentazione è stata la Fondazione Ri-
conoscersi ETS6, una Fondazione che raccoglie famiglie di persone con di-
sabilità oltre a numerose associazioni, che dal primo momento si è 
impegnata in un ruolo di stimolo e coordinamento nei confronti del Ser-
vizio Pubblico. La sperimentazione, volta a individuare il modello operativo 
maggiormente armonico con le caratteristiche del territorio, ha visto, dun-
que, fin da subito, il coinvolgimento dei soggetti territoriali deputati alla 
strutturazione del sistema dei servizi, tra cui ruolo prevalente hanno assunto 
la Conferenza dei Sindaci del Valdarno Aretino (con il Comune di Terra-
nuova Bracciolini capofila in quel periodo) e il Distretto Sanitario di rife-
rimento (Zona-Distretto Valdarno, articolazione dell’Azienda USL Toscana 
Sud Est). Il processo trasformativo che si è cercato di attuare con il territorio 
prevedeva una fase preliminare di definizione delle condizioni organizzative, 
una fase pilota di sperimentazione dei primi percorsi e una fase finale di 
implementazione del modello a tutto il territorio. 

La fase preliminare ha preso avvio, dopo alcuni incontri di organizza-
zione, con un momento di formazione residenziale a cui hanno partecipato 
sia soggetti pubblici, privati che del Terzo Settore del territorio del Valdarno 
Aretino, svoltosi nella sede di Savigliano dell’Università di Torino7. In tale 
momento formativo si è definita una progettazione di dettaglio relativa alla 
fase pilota, declinandola in relazione alle caratteristiche specifiche del si-
stema locale. Il processo si è poi interrotto nell’anno 2020, a causa dell’epi-
demia da Covid-19, per poi riprendere nel 2021 con l’avvio della fase pilota. 
Nello specifico, la fase pilota ha avuto il triplice obiettivo di trasferire sul 
territorio una prima parte di expertise relativa agli approcci metodologici 
per l’attuazione della Convenzione ONU nell’ambito dell’accompagna-
mento al progetto di vita, individuare le modifiche necessarie al modello 
organizzativo dei servizi che potessero consentire agli operatori di mettere 
in campo la coprogettazione capacitante e mostrare e offrire un riferimento 

6 https://www.fondazionericonoscersi.it/
7 Per una descrizione del modello formativo implementato si veda Curto, Marchisio 

(2022) Formazione on the job come strumento di attivazione dei territori: il progetto 
GROW Lab. 
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ai diversi soggetti del territorio (servizi, associazioni, cittadinanza, tessuto 
produttivo...) relativamente alla possibile attuazione del paradigma rights 
based. Le modalità con le quali si sono cercati di raggiungere questi obiettivi 
hanno previsto come modalità formativa principale, l’accompagnamento 
on the job.  

Il percorso è iniziato con una formazione a tutti gli operatori incaricati 
di accompagnare il progetto di vita sul paradigma dei diritti (Bernardini, 
2024) e sulla coprogettazione capacitante (Marchisio, 2019), scelta come 
modalità di sviluppo della progettazione personalizzata. Nello specifico la 
formazione ha coinvolto gli assistenti sociali dei comuni e gli educatori della 
Cooperativa Elleuno, titolare dell’appalto del servizio di educativa territo-
riale della USL; le assistenti sociali si sono candidate su spinta dei rispettivi 
dirigenti comunali che hanno dato il mandato di sperimentare questa mo-
dalità di accompagnamento. La struttura individuata per permettere l’ ac-
compagnamento e sostenere la costruzione del progetto di vita 
personalizzato attuativo della Convenzione ONU è stata quella della micro-
equipe di progettazione personalizzata partecipata: una per ogni persona 
con disabilità accompagnata, l’equipe era composta dall’assistente sociale 
del Comune di riferimento e da due educatori, uno del servizio di educativa 
territoriale appaltato alla Usl (cooperativa Elleuno) e uno inizialmente 
messo a disposizione dalla Fondazione Riconoscersi ETS e successivamente 
del servizio di educativa territoriale comunale (cooperativa Koinè, Coo-
perativa LeGo, Cooperativa Elleuno). L’assistente sociale aveva il ruolo di 
case manager del progetto, mentre gli educatori avevano il ruolo di mettere 
in atto gli obiettivi e le azioni co-progettate.  

L’accompagnamento formativo svolto agli operatori coinvolti nei pro-
getti ha riguardato in questa fase solo il training on the Job di 1° livello 
(vedi tabella). Dati poi i risultati positivi del primo anno di lavoro, nel 2022 
la Zona ha deciso di ampliarla ai restanti Comuni e il training on the job 
ha previsto tutti i livelli di supervisione. Erano, infatti, a questo punto pre-
senti micro-equipe, coinvolte dalla fase pilota, che avevano già utilizzato la 
metodologia da almeno un anno insieme a micro-equipe miste che vedevano 
il coinvolgimento anche di operatori che non avevano ancora mai lavorato 
con questo approccio. 

Parallelamente all’accompagnamento dal basso, si è cercato di accom-
pagnare il sistema ad individuare le modifiche necessarie al modello orga-
nizzativo dei servizi che consentissero agli operatori di mettere in campo la 
progettazione personalizzata partecipata attraverso modalità operative spe-
cifiche messe appunto dal gruppo di ricerca. Queste modalità operative, 
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sviluppate nell’ambito del progetto GROW-Lab8, nascono on la finalità di 
innescare innovazione sociale attraverso modalità bottom up, considerate 
anche secondo la letteratura nazionale più efficaci. In particolare attraverso 
metodologie di peer education (PMN-peer modeling network) ogni due mesi 
si sono organizzati incontri tra tutte le assistenti sociali del territorio in cui 
le assistenti sociali coinvolte riportavano il loro percorso alle altre per offrire 
una discussione dal punto di vista operativo-professionale. Per quanto ri-
guarda il supporto alla riflessione organizzativa, invece, è stata creata fin da 
subito seguendo il modello FoCA (Marchisio, Curto, 2022, cit.), una “ca-
bina di regia” in cui erano presenti i soggetti rappresentativi di USL, Con-
ferenza dei Sindaci, la Fondazione Riconoscersi e l’Università di Torino, in 
modo che di volta in volta i servizi socioassistenziali potessero discutere e 
modificare il welfare locale in ottica emancipatoria integrando o superando 
i vincoli esistenti. Tale processo avrebbe permesso, attraverso il supporto e 
la mediazione dei formatori, il monitoraggio dei modelli innovativi in iti-
nere durante il processo. La cabina di regia aveva anche il compito in una 
fase successiva (definita di “allargamento”) di trasferire una prima parte di 
expertise relativa agli approcci metodologici e organizzativi che rendono 
possibili modalità emancipatorie di accompagnamento e sostegno. L’obiet-
tivo finale era quello dell’ individuazione collegiale delle modifiche neces-
sarie all’assetto dei servizi del territorio per poter mettere a sistema modelli 
di accompagnamento right based. In questo modo infatti si può, definen-
dolo a livello locale (a livello cioè di distretto, Comune, Zona, Consorzio...), 
creare una cornice in grado di superare il regime “sperimentale” dell’ap-
proccio rendendolo sistematico.  

 
 

9.3 Il Valdarno Aretino nel cuore del cambiamento: criticità e risorse 
 

L’esperienza di attuazione della CRPD del Valdarno Aretino si caratterizza 
come quella maggiormente sistematica condotta a cavallo dell’approvazione 
della legge 227/21 e conseguenti decreti attuativi. Tale collocazione tem-
porale contribuisce a costruire l’individuazione delle criticità in senso ge-
nerativo, evidenziando cioè il modo in cui esse possono essere superate. 

Innanzi tutto, è risultato evidente quanto profondamente la progetta-

8 Grow-lab è un progetto triennale di sviluppo dei territori promosso nell’ambito della 
misura PON Ricerca e Innovazione 2014-2020.
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zione personalizzata necessiti di modelli di accompagnamento che non pos-
sono svilupparsi insistendo esclusivamente sul piano metodologico, ma che 
richiedono l’individuazione delle necessità di modifica infrastrutturale per 
la loro attuazione. In alcune fasi del percorso, infatti, in particolare da parte 
di alcuni soggetti che, per la loro natura organizzativa, erano meno stretta-
mente coinvolgibili in tutti i passaggi, a questo proposito si è generato un 
equivoco su cosa si stesse sperimentando. Ancora spesso legati ad un para-
digma di tipo medico riabilitativo, si è ricaduti spesso nel pensare che ciò 
che si stava sperimentando fosse una metodologia educativa, una sorta di 
“tecnica” o modello para-terapeutico in grado di agire sulle persone e sulle 
famiglie. La progettazione personalizzata, invece, veniva sperimentata non 
per testarne la “fattibilità” (parola spesso utilizzata) per definire un assetto 
di personalizzazione dei servizi coerente con la struttura e la cultura terri-
torio-specifica.  Questa modalità sperimentale attraverso cui definire mo-
delli operativi di attuazione della CRPD è stata sviluppata nello specifico 
momento storico in cui è nata immersa, cioè, nel percorso di attuazione 
normativa del documento: la Convenzione ONU stava diventando (prima 
lentamente, poi con la spinta della emanazione della 227/1) sempre più co-
gente e ciò rendere appunto necessario sperimentare non “se” si potesse ap-
plicare la nuova norma (il nostro ordinamento non prevede un’opzione per 
cui le norme possono essere formalmente non applicate), ma quali fossero 
le condizionalità organizzative per realizzare tale applicazione nel modo mi-
gliore possibile per i soggetti coinvolti. Parte dell’equivoco, nel territorio 
del Valdarno, si è fondato sul non completo allineamento dei soggetti del 
territorio che ha visto alcuni tra essi – Fondazione Riconoscersi, alcuni Co-
muni, in taluni passaggi Conferenza dei Sindaci – assumersi un ruolo di 
attivatore del cambiamento che ha finito talvolta per definire meccanismi 
di delega delle maggiori complessità ad esso collegate, risolvendo l’empasse 
momentanea che di volta in volta si presentava, ma non consentendo di 
sviluppare a fondo la riflessione su un modello territoriale di servizi alter-
nativo all’esistente. 

Parallelamente l’efficacia dell’accompagnamento on-the-job nel rendere 
gli operatori velocemente competenti nel sostenere le vite delle persone in 
modo attuativo della Convenzione ONU, ha fatto sé che non si riuscisse 
a procedere altrettanto rapidamente nel rendere tutta l’infrastruttura del 
sistema right based. Si potrebbe dire, con una distinzione utilizzata da 
Curto (infra) che il territorio ha camminato velocemente per quanto ri-
guarda la progettazione personalizzata (intesa come l’insieme delle modalità 
di accompagnamento del progetto di vita che si declinano attraverso la 
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condivisione con la persona di un progetto socioeducativo personale, in-
dividualizzato e partecipato9) mentre ha faticato a mettere a fuoco la ne-
cessità di personalizzazione (ovvero della costruzione di assetti organizzativi 
e dispositivi di programmazione, governo, finanziamento e controllo volti 
a costruire un sistema di servizi in grado agire in modo individualizzato 
nella rimozione degli ostacoli alla piena partecipazione10). Tale discrasia è 
emersa in modo particolarmente evidente nel momento in cui il territorio 
ha iniziato a ragionare sul far uscire tale modalità di accompagnamento 
dal connotato di sperimentazione con “eccezionalità” rispetto al modello 
di presa in carico sistemico: senza le opportune modifiche dal punto di 
vista organizzativo, anche il potenziamento della professionalità, le com-
petenze acquisite e l’impegno più fruttuoso degli operatori non è stato 
sufficiente. Il momento storico in cui ci si trovava ha portato, inoltre, il 
territorio a valutare l’opportunità di una fase di stallo nelle modifiche or-
ganizzative: nel 2022, infatti, con il processo di stesura dei decreti attuativi 
in corso, sembrava tardi per iniziare la definizione di nuovi assetti orga-
nizzativi ma è apparso a tutti i soggetti più ragionevole attendere il com-
pletamento del quadro normativo, in modo da agire a valle. Questo mo-
mento di flessione nella spinta di modifica organizzativa, pur 
ragionevolmente motivata, ha finito per gravare completamente sugli ope-
ratori che erano già compressi nelle loro modalità operative da 15 mesi di 
lavoro (gli educatori in particolare) a cavallo tra due paradigmi (Curto, 
202, cit.) che hanno sentito su di sé la fatica del sostenere percorsi di 
libertà senza essere a loro volta sostenuti da un modello organizzativo 
coerente con questo assetto. Alcuni vincoli rispetto all’organizzazione e 
alla struttura dei servizi, infatti, si sono rivelati talmente limitanti da 
rendere impossibile immaginare nel lungo termine un accompagnamento 
right based che mantenesse tali assetti. Qui, l’equivoco su cosa si stesse 
sperimentando è risultato maggiormente evidente: se da una parte, infatti, 
l’emergere delle infrastrutture di sistema incoerenti con l’attuazione della 
CRPD era l’obiettivo primario della sperimentazione, dall’altra, nel pro-
cedere quotidiano dei percorsi il territorio non è riuscito ad attenzionare 
tali vincoli come elemento da ripensare o modellare ma ha teso ad agire 
per individuare soluzioni immediate, finendo per schiacciare la fatica del 
cambiamento sugli operatori. Questa oggettiva fatica è stata parzialmente 

9 Si veda Piccione 2023 par. 3.5.
10 Si veda Zuttion 2024, Starace 2024.
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dovuta anche a fasi di riorganizzazione che il territorio stava attraversando 
(la contestuale stesura della Convenzione Sociosanitaria, il mandato in 
scadenza del Comune capofila della Conferenza dei Sindaci) unitamente 
alle indicazioni contrastanti che provenivano dal livello Regionale (insi-
stenza sulla messa a terra di un modello di assessment dei progetti svilup-
pato pre-Convenzione). La fatica di ricomporre primariamente la pro-
spettiva culturale dell’esperienza ha fatto sì che, spesso, la spinta di assistenti 
sociali ed educatori a realizzare un modello operativo differente da quello 
fino ad allora implementato, che pure aveva consentito di ottenere rag-
guardevoli risultati nell’arco relativamente breve di poco meno di un 
anno, fosse basata su una messa in campo di strategie, di un lavoro basato 
sull’assunzione di maggiori responsabilità e sviluppato in modo creativo 
che tuttavia appariva persistentemente in contrasto con i modelli organiz-
zativi di tipo verticale, con la delega connaturata al sistema degli appalti, 
con un paradigma primariamente custodialistico e medico-individuale, 
ancora in quel momento diffusi nelle strutturazioni dei servizi. Gli stru-
menti amministrativi di appalto e accreditamento, ad esempio, fanno sì 
che il rapporto tra servizio pubblico e ente di Terzo Settore sia fondamen-
talmente gestito in modo quantitativo in termini di ore, genera rigidità 
nello spazio di movimento di cui necessitano gli operatori nella pratica, 
ne consegue una organizzazione delle cooperative rigida, poco in grado di 
modellarsi su una progettazione autenticamente intrecciata con le oppor-
tunità del mondo tutti.  Inoltre, spesso, l’orario di lavoro degli operatori 
nell’ambito delle progettazioni personalizzate veniva completato con in-
carichi di natura diversa, spesso collocati in paradigmi e con obiettivi ra-
dicalmente differenti. Questo aspetto, pur se connaturato alla fase di tran-
sizione tra paradigmi, grava in modo consistente sugli operatori. In primo 
luogo, va a discapito sia della flessibilità di cui, in particolare gli educatori, 
avrebbero bisogno per gestire e organizzare il tempo-lavoro sulla base delle 
esigenze del progetto personalizzato e, in secondo luogo, comprime enor-
memente lo spazio necessario per la riflessione, la possibilità di procedere 
fluidamente nell’acquisizione dei principi teorici e operativi sistematizzati 
dalla CRPD. Dal lato del Servizio Pubblico, inoltre, la nota frammenta-
zione a cui il welfare italiano è soggetto (Saraceno, 2019) unita alla diffusa 
la mancanza di integrazione sociosanitaria (Starace, 2011) non permettono 
ai sistemi locali di offrire risposte uniformi e ben governate, generando 
uno scivolamento dalla complessità al disordine. Nell’esperienza Aretina, 
frammentazione  nell’organizzazione e nel reperimento delle risorse, hanno 
visto il loro segnale più macroscopico nell’impossibilità di individuare 
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una figura di coordinamento tra gli operatori11 che ha contribuito alla 
sensazione di solitudine che essi hanno esperito, e continuano ad esperire, 
sul territorio: la spinta di motivazione individuale al processo ha visto 
così negli anni una flessione e, conseguentemente, lo spazio per il mante-
nimento dei percorsi di ciascuna progettazione nella piena coerenza con i 
principi della Convenzione ONU è diventato sempre più risicato, inne-
scando un circolo vizioso in cui essa richiede agli operatori scelte complicate 
e spropor zionatamente faticose (Merlo, 2019).  

 
 

9.4 Costruire la piena cittadinanza nel nuovo scenario normativo 
 

Se da una parte, dunque, l’esperienza del Valdarno, a cavallo della stesura 
della norma, ha fatto da modello per immaginare strade possibili nell’at-
tuazione della 227, dall’altra, guardando trasversalmente le esperienze di 
messa in campo di pratiche coerenti con la CRPD, la sperimentazione 
locale rende sempre più chiaro che se ideare e realizzare progettazioni at-
tuative della Convenzione ONU è possibile, è assolutamente necessario 
uscire dalla logica del “trasferimento” di un modello e porsi nella posizione 
di ripensare modelli organizzativi e pratiche con la radicalità che la CRPD 
richiede e che, ad oggi, la norma consente.  Il concetto di trasferimento 
delle pratiche, infatti, risulta ormai obsoleto in questo campo in quanto 
esso nasce, esattamente come i servizi attuali, all’interno di un paradigma 
assistenziale. Quando si immagina di “replicare” un modello di intervento, 
infatti, si ha dunque di solito in mente un oggetto – nominato come “ser-
vizio” – le cui caratteristiche intrinseche sono in grado di definirne natura, 
funzionamento, efficacia e sostenibilità. Proprio per questa ragione nelle 
pratiche di accompagnamenti right based la trasferibilità risulta superata: 
la progettazione personalizzata in attuazione della CRPD non si configura 

11 Ciascuna progettazione personalizzata era in capo a un assistente sociale di un Comune 
diverso (quindi ciascun assistente sociale riferiva a un Dirigente diverso), e veniva svi-
luppata da due operatori, ciascuno di una cooperativa (quindi ciascuno con un coor-
dinatore e un’organizzazione del lavoro distinte). Tale compagine andava a costituire 
una microequipe di progettazione personalizzata. All’interno di queste equipe, inoltre, 
vi era talvolta la presenza di un educatore fornito dalla Fondazione Riconoscersi, per 
ovviare alla difficoltà di organizzare il personale già ingaggiato. Mancando una figura 
di coordinamento, il supervisore esterno (ruolo prima ricoperto dall’Università, poi 
dalla Fondazione stessa) veniva spesso investito del ruolo di coordinatore di-fatto, con-
tribuendo a generare diversi conflitti di competenze. 
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come una metodologia puntuale, ma come un processo mediante il quale 
si costruiscono sostegni in grado di generare esiti di cittadinanza, partendo 
da desideri e aspirazioni della persona e in maniera strettamente e infra-
strutturalmente integrata con le caratteristiche del territorio. Per questa ra-
gione uno degli errori concettuali che porta alla paralisi dei sistemi di in-
novazione è quello di rappresentare il sistema territoriale di 
accompagnamento personalizzato come “un servizio”. Tale rappresentazione, 
infatti, consente di immaginarlo come una sorta di monade, un meccanismo 
che funziona – e soprattutto è chiamato a funzionare – di per sé, prescin-
dendo dai contesti. È soltanto in conseguenza a questa rappresentazione 
che è possibile immaginarsi che, una volta definite le caratteristiche intrin-
seche ottimali, sarà verosimilmente realizzabile l’operazione di trasferire – 
magari con qualche adattamento minore – quell’“oggetto-servizio” in un 
altro luogo, un altro spazio, un altro territorio (Curto, Marchisio, 2019). 
Al contrario, l’esperienza del Valdarno ha dimostrato, in un momento sto-
rico in cui era prezioso farlo, e cioè a ridosso della fase di prima attuazione 
del Decreto 64/2024, che per raggiungere un’efficacia nello sviluppo di 
quanto prescritto dalla CRPD è fondamentale immaginare un’organizza-
zione community based, in grado di garantire gli esiti di cittadinanza, in 
cui le modifiche organizzative del sistema dei servizi non vengono condotte 
a valle, in risposta a profonde criticità e quando i processi di progettazioni 
entrano in grave crisi, ma costituiscono una infrastruttura primaria già di 
per sé orientata ai diritti e alla personalizzazione. La 227/21 consente, 
infatti, di immaginare già prima di iniziare il percorso formativo le modifiche 
al modello organizzativo che possano permettere agli operatori di potersi 
muovere in modo flessibile. In questo assetto, la formazione on the job si 
rivela in grado di incidere in modo strutturale in quanto strumento in 
grado di agire sul piano della connessione con la pratica: la flessibilità e 
l’eterogeneità necessarie alla progettazione personalizzata, infatti, unitamente 
al fatto che essa è legata indissolubilmente alla realtà territoriale in cui 
viene svolta, fa sì che una formazione frontale confonda sul piano del lin-
guaggio e nelle interpretazioni quello che si vuole trasmettere, risultando 
poco efficace nell’incidere sulle rappresentazioni di cui i diversi soggetti 
sono portatori (Marchisio, 2019).  

Nella prospettiva della Convenzione ONU, dunque, si rendono neces-
sari modelli organizzativi che consentano di accompagnare percorsi situati, 
radicati e profondamente interconnessi con la dimensione sociale e che con-
sentono, di conseguenza, di innescare percorsi di sviluppo in grado di in-
tegrare strutturalmente la realtà culturale, relazionale, economica e persino 
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geografica di ciascuno specifico territorio. Tutto l’opposto, quindi, rispetto 
a un servizio per il quale è possibile definire caratteristiche che ne garanti-
scano l’efficacia a prescindere dal contesto e che risulti perciò replicabile 
con relativa facilità. Le esperienze condotte mostrano che l’assunto della 
replicabilità dei servizi, frutto del mito della standardizzazione (Saraceno, 
2017) rischia, al contrario, di generare ulteriori criticità.  

In questo senso il cambiamento culturale deve seguire direttrici globali, 
sistemiche, territoriali: tale tipo di accompagnamento, infatti, è efficace se 
svolto nell’ambito di una “immersione” del territorio nella cultura dei di-
ritti. Il percorso svolto in modo specifico per ogni micro-equipe, che richiede 
un consistente impiego di tempo da parte del supervisore, deve essere rac-
cordato con azioni sistemiche di formazione, con assetti organizzativi coe-
renti alle progettazioni, con una crescita culturale diffusa del territorio, in 
modo da ristrutturare la combinazione di supporto specifico (svolto nel set-
ting supervisore-microequipe) e promozione culturale (che non necessita 
di uno spazio così micro). Ad oggi, l’approvazione della legge 227/21 e dei 
rispettivi decreti attuativi hanno trasformato lo scenario della progettazione 
personalizzata, aprendo lo scenario allo sviluppo di un modello formativo 
in grado di configurarsi come maggiormente diffusivo non solo degli stru-
menti necessari, ma anche della prospettiva intrinseca della CRPD in tutte 
le sue implicazioni.  

A differenza di quando la pionieristica esperienza del Valdarno Aretino 
ha preso le mosse, ad oggi, i tempi sono maturi affinché si generino spirali 
di circolarità trasformativa su tutto il sistema in grado di far sì che la pro-
gettazione personalizzata diventi il dispositivo che orienta il modello di or-
ganizzazione del welfare del territorio. L’esperienza del Valdarno mostra che 
modalità formative che mettono in campo fin da subito la possibilità con-
creta di sperimentare un cambiamento nella vita delle persone con disabilità 
sono inscindibilmente connesse con la cultura condivisa, dentro e fuori dai 
servizi, con la promozione della cultura dell’accessibilità, con la costruzione 
di assetti right first che si basano, a prescindere da ogni tecnica di accom-
pagnamento, sulla inammissibilità dell’esclusione di alcuni cittadini dalla 
direttrici della cittadinanza e della partecipazione. Tale prospettiva, ad oggi, 
appare in grado di sostenere la possibilità di una efficace attuazione del 
nuovo quadro normativo costruendo un nuovo assetto di servizi non più 
concepibili monadi standardizzate ma autenticamente in grado di lavorare 
nella comunità e per la comunità (Saraceno, 2021). 
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