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8. Il ruolo del servizio sociale nel contrasto della po-
verta educativa e della devianza minorile. Il caso dei
progetti del Bando Cambio rotta

Ivan Galligani, Elisa Matutini, Gabriele Tomei e Martina Tomeo

8.1. L’impegno contro la poverta educativa dell’Impresa sociale Con
I Bambini. 11 caso del Bando Cambio rotta.

Per molti paesi OCSE il fenomeno della poverta minorile sta tornando ad essere
una vera emergenza sociale, la cui portata e tanto piu radicale e drammatica
quanto piu si scopre strutturale il carattere dei processi che la determinano e dei
meccanismi perversi che impediscono alle vittime di emanciparsi dalla posizione
di svantaggio della famiglia di origine. La poverta dei minorenni, infatti, in molti
casi e purtroppo il primo atto del destino di impoverimento che incombe sul fu-
turo dei piu giovani, che si trovano segnati da una disuguaglianza strutturale di
mezzi e di opportunita: vivere isolati rispetto ai centri urbani e ai servizi che que-
sti possono offrire, mancare di una rete di supporto e accompagnamento educa-
tivo adeguato, non disporre di stimoli a frequentare le scuole con continuita e
profitto, non avere la possibilita di partecipare ad attivita sportive, fare viaggi,
avvicinarsi al mondo della cultura attraverso una mostra, un concerto o uno spet-
tacolo. La mancanza di questo insieme articolato di occasioni e attivita — da cui
dipendono la maturazione di competenze e capacita di base e la sperimentazione
di esperienze di successo (psicologico e relazionale) — € cio che da qualche anno
e stata definita «poverta educativa» (Save the Children, 2014; Pratesi, 2022;
Giancola, Salmieri, 2023).

Per contrastare questo nuovo tipo di deprivazione, molti governi hanno in va-
rio modo mobilitato risorse e progettualita articolate, le quali integrano interventi
di welfare tradizionale di tipo redistributivo e riparativo (che, come sappiamo,
intervengono solamente sulle vulnerazioni gia avvenute negli ambiti privati della
famiglia e del mercato) con quelli pit innovativi orientati all'investimento sociale
(Allmendinger, Leibfried, 2003). Questa nuova stagione di politiche si basa su tre
elementi qualificanti: 7) costruire territorialmente una visione condivisa che sia
in grado di orientare e di monitorare gli sforzi distinti che saranno messi in campo
da organizzazioni diverse (scuole, enti locali, associazioni, ecc.); ii) insistere si-
multaneamente e contestualmente tanto sul livello strutturale (incentivi econo-
mici, infrastrutturazione educativa e sociale) quanto sul livello individuale dei
minori target; iii) stimolare il servizio sociale ad un nuovo protagonismo strate-
gico nel campo — al momento ancora poco esplorato — dell’integrazione socio-
educativa (Tomei, 2023).
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In Italia, il panorama degli interventi di contrasto della poverta educativa &
molto articolato, ma anche molto frammentato per temi e categorie di soggetti
ritenuti di volta in volta ammissibili al finanziamento (Tomei, Scardigno, 2023).
Le strategie attivate sono pertanto particolarmente complesse poiché coinvol-
gono numerosi attori che si muovono a livelli istituzionali e di contesto distinti.
Data la loro recentissima attivazione, risultano assolutamente innovative e pro-
cedono senza poter contare su una consolidata teoria del programma.

La prima iniziativa, anche la piu rilevante, € rappresentata dai finanziamenti
erogati dal Fondo per il contrasto della poverta educativa minorile costituito nel
2016 dal governo italiano, fondazioni di origine bancaria e Forum del Terzo set-
tore e affidato alla gestione dell'Tmpresa Sociale Con I Bambini. Ad oggi il Fondo
per il contrasto della poverta educativa minorile ha finanziato 355 progetti di
altrettanti partenariati territoriali (reti di scuole, enti locali, associazioni, imprese
sociali), impegnando sul tema circa 600 milioni di euro. Questo programma ha
attivato centinaia di iniziative locali di contrasto della poverta educativa minorile,
tutte basate sul partenariato pubblico-privato. La loro messa a terra ¢ stata gene-
ralmente affidata alla progettualita dei territori, sostenendo (dal punto di vista
finanziario, ma anche organizzativo e tecnico) la loro capacita di dare vita ad una
nuova generazione di «comunita educanti» (Tomei, Galligani, 2020) e/o «patti
educativi territoriali» (FDD, 2021) in grado di affiancare le misure di contrasto
alla deprivazione materiale e monetaria delle famiglie, offrendo esperienze signi-
ficative e occasioni di empowerment per i minori che vivono in condizione di
esclusione sociale e poverta.

All'interno delle linee di azione del Fondo per il contrasto della poverta edu-
cativa minorile, il Bando Cambio Rotta € stato promosso nel 2020 per sostenere
interventi socio-educativi rivolti a minori trai 10 e 17 anni di eta segnalati dall’Au-
torita giudiziaria minorile e gia in carico agli Uffici di servizio sociale per i mino-
renni (USSM) o ai servizi sociali territoriali, in particolare per reati di gruppo,
oppure in uscita da procedimenti penali o amministrativi. Il Bando ha finanziato
complessivamente 17 progetti che attualmente sono in fase di implementazione
su tutto il territorio nazionale, e la societa VoisLab srl (spin off dell’'Universita di
Pisa) si & aggiudicata I'incarico della valutazione di impatto sociale dei progetti e
del programma nel suo complesso.

A partire dalle esperienze raccolte grazie al percorso valutativo, il saggio si con-
centrera sulla cooperazione tra servizi sociali ed enti di Terzo settore nell'imple-
mentazione delle progettualita finanziate dal Bando. In particolare, la trattazione
mettera in evidenza il doppio livello di trasformazioni attivate sul piano istituzio-
nale-organizzativo (a seguito del suo inserimento all’interno di procedure di co-
progettazione e di gestione partenariale) cosi come su quello delle pratiche di in-
tervento sui singoli casi (a seguito della dilatazione dei tradizionali orizzonti di
competenza del servizio sociale).

Nei paragrafi seguenti verra introdotto prima il tema della «comunita edu-
cante» (cfr. 7.2), quale modello d’intervento contro la poverta educativa pro-
mosso da Con I Bambini, per poi passare a discutere i principali nodi critici af-
frontati dal servizio sociale nel proprio lavoro con i minori a rischio devianza (cfr.
7.3). Successivamente, verranno sintetizzate le strategie adottate dai partenariati
per rispondere alle sfide dell'implementazione di tali progettualita, evidenziando
inoltre gli apprendimenti organizzativi generati (cfr. 7.4).
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8.2. Comunita educante e servizio sociale

Tra gli elementi di maggiore originalita della riflessione sulla poverta educativa
vi e la rilevanza analitica assegnata al rapporto di reciproco influenzamento tra
esperienza scolastica e processi di apprendimento delle competenze ‘curricolari’
— anche dette cognitive skill — e la dimensione interveniente dei contesti e dei
processi di socializzazione e, dunque, delle social o non-cognitive skill (Heckman,
Rubinstein, 2001).

L’apprendimento € ormai riconosciuto come un fenomeno multidimensionale
(diverse sono le tipologie di competenze) ed «ubiquitario», ovvero che si deter-
mina non solo nel contesto scolastico, ma in ogni situazione esperienziale (Meo,
2022). Le poverta di titoli scolastici e di competenze sono dunque correlate a
quelle nel campo delle relazioni sociali e delle condizioni materiali (a livello di
famiglia, contesto territoriale, etc.). Una vulnerabilita in ciascuna di queste di-
mensioni comporta un piu difficoltoso sviluppo delle altre, facendo si che la po-
verta educativa come condizione di svantaggio, spesso determinato gia ‘in par-
tenza’ (d’origine familiare), finisca per impedire la piena ‘fioritura’ delle capacita
e delle aspirazioni della persona (Save the Children, 2017). In definitiva, il tema
della poverta educativa evidenzia la connessione tra processi d’apprendimento,
livelli d’inclusione sociale e concrete possibilita di piena partecipazione all’espe-
rienza della cittadinanza (Rossi-Doria, 2014).

Con questa visione, sin dall'inizio Con I Bambini ha proposto il modello d’in-
tervento della ‘comunita educante’ quale principio strategico per la lotta alla po-
verta educativa (Con I Bambini, 2021). L'obiettivo € costruire reti di attori con
competenze differenti (scuole, servizi sociali, Terzo settore, cittadinanza infor-
male) che sappiano valorizzare la diversita dei loro ruoli e competenze nell’am-
bito di quella strategia d’azione integrata che risulta necessaria ad affrontare il
carattere multidimensionale della vulnerabilita socio-educativa. Queste pratiche
dovrebbero poi essere consolidate in un modello partenariale stabile che sappia
costituire I'infrastruttura educativa della comunita di riferimento, anche oltre la
durata di una specifica progettualita (Tomei, Galligani, 2020).

Come per tutte le altre esperienze partenariali di carattere ‘comunitario’ speri-
mentate in questi anni, l'efficace traduzione in pratica, e la sostenibilita nel
tempo, di queste ‘infrastrutture’, risulta tutt’altro che lineare e scontata (Fazzi,
2021). Come dimostrato da recenti ricognizioni della letteratura e di esperienze
sul campo, per la costruzione di comunita educanti efficaci e sostenibili nel tempo
€ necessario accompagnare lo sviluppo dell’infrastruttura (una rete partenariale
ampia e differenziata) con un adeguato investimento sui processi che ne accom-
pagnano l'istituzione ed il funzionamento (Galligani, 2023).

Il punto di partenza deve essere la costruzione di una chiara e condivisa vision
che dia senso ed orientamento alla struttura partenariale e all’azione dei singoli.
Questa si fonda sull’allineamento nelle letture dei vari attori coinvolti, a livello di
definizione condivisa dei problemi (la/e situazione/i di partenza) e quindi delle
strategie risolutive (il percorso). Cio presuppone una disposizione all’ascolto e al
dialogo con le prospettive, naturalmente e auspicabilmente diverse, apportate da
professionalita e organizzazioni differenti. Perché cio avvenga € necessario supe-
rare le, quanto mai frequenti, tendenze all’autoreferenzialita di alcuni attori, tal-
volta dovute a meccanismi di difesa d’interessi di parte e/o a tendenze alla con-
servazione delle routine organizzative (Save the Children, 2020).
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La comunita d’intenti deve poi essere tradotta anche in effettive pratiche di
collaborazione nello svolgimento delle azioni proposte dalla rete. Questo € deci-
sivo in quanto solo dall’azione congiunta si puo innescare un meccanismo di co-
struzione di fiducia e reciproco apprendimento (nella relazione tra partner) che
rende piu efficaci gli interventi con 'utenza (Biagiotti, Tarsia, 2021). Cio perché,
da un lato, la lettura del caso beneficia di punti di vista molteplici e, dall’altro,
perché si facilita il coordinamento operativo delle azioni di ciascuno. L'efficacia
di queste pratiche non dipende ovviamente solo dalla buona predisposizione degli
attori, ma anche dalle soluzioni adottate per superare le possibili farraginosita
derivate dalla diversita organizzativa degli attori e quindi dai differenti vincoli
(burocratici, relazionali, di routine, etc.) a cui ciascuno e sottoposto (Triani,
2014). Per superare tali problematiche € necessario il giusto investimento di
tempo necessario a consolidare i processi di collaborazione (apprendere a colla-
borare), e la scelta delle modalita di governance operativa piu efficaci nel per-
mettere un effettivo dialogo tra organizzazioni e professionalita diverse (Galli-
gani, 2023). Infine, una volta sperimentate con successo, tali pratiche dovrebbero
consolidarsi attraverso strumenti (ad esempio, accordi inter-istituzionali, proto-
colli, etc.) che incardinino I'innovazione nella prassi ordinaria delle macchine isti-
tuzionali (Fazzi, 2021), dando quindi sostenibilita alla ‘comune cultura della col-
laborazione’ costruita durante 'implementazione. Come vedremo nelle prossime
pagine, tutti questi elementi ricorreranno come strategici anche nelle esperienze
del lavoro del servizio sociale nelle progettualita indagate. La loro valutazione ri-
sultera quindi come utile strumento per analizzare le difficolta incontrate e dif-
fondere le innovazioni generate dal lavoro sul campo.

8.3. [Ilservizio sociale nella co-progettazione di interventi socio-edu-
cativi

Il servizio sociale professionale ha da sempre un ruolo centrale nella progetta-
zione e attuazione di percorsi di aiuto sociale rivolti a minori autori di reato at-
traverso servizi incardinati all'interno del Dipartimento per la giustizia minorile
e di comunita, mediante gli Uffici di servizio sociale per i minorenni (USSM). Essi
sono chiamati ad intervenire in diversi gradi e varie fasi del procedimento penale.
Tra le funzioni principali vi sono: relazionare all’autorita giudiziaria in merito alle
condizioni personali, familiari e del contesto piu ampio in cui vive il minore; co-
struire piani di intervento individualizzati che attivino percorsi di crescita del mi-
nore e promuovano consapevolezza circa il comportamento antigiuridico oggetto
del provvedimento; fornire sostegno al minore e alla sua famiglia in ogni stato e
grado del procedimento penale e nella fase di attuazione del provvedimento
dell’autorita giudiziaria a favore dei minori sottoposti a misure cautelari non de-
tentive, anche in accordo con i servizi sociali territoriali; svolgere funzioni di mo-
nitoraggio e valutazione degli interventi realizzati; svolgere attivita di ricerca e
sperimentazione di metodi di intervento innovativi; progettare e attuare pro-
grammi volti alla prevenzione della devianza giovanile e di lotta alla recidiva (Ci-
mino, 2014).

Seguendo un principio di scalarita e di gradualita, i tipi di intervento sono ar-
ticolati all’interno di diverse misure cautelari (prescrizioni, permanenza in casa,
collocamento in comunita e custodia cautelare in carcere). Un ruolo importante
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del lavoro sociale nell’ambito dei percorsi giudiziari che coinvolgono minori €
svolto nell’ambito della sospensione del processo e messa alla prova (art. 28 del
Decreto 448 del 1988). La costruzione del progetto di messa alla prova e la sua
applicazione richiedono un forte investimento di risorse da parte degli assistenti
sociali e del minore interessato. Un ruolo determinante per il successo di questo
tipo di progettualita € svolto dal territorio e, piu nello specifico, dalla possibilita
di attivare risorse presenti all’interno della comunita (figure parentali adulte di
riferimento, risorse educative dell'ambiente di vita). E proprio sulla base di que-
ste ultime che i servizi sociali sviluppano il progetto di messa alla prova, accettato
e condiviso dal minore. L'USSM puo inoltre attivarsi in caso di misure alternative,
sanzioni sostitutive e nell’ambito di misure di sicurezza.

La definizione dei progetti di sostegno e la loro attuazione deve avvenire nel
rispetto di alcuni principi ritenuti fondamentali per la tutela del giovane destina-
tario dell’intervento. Tra questi si ricordano la non interruzione dei processi edu-
cativi, la minimizzazione dell’offensivita del processo, la promozione di misure
che permettono una rapida fuoriuscita dal circuito penale e la residualita della
detenzione. Obiettivo del lavoro é fare in modo che gli episodi di devianza mino-
rile costituiscano una fase circoscritta e/o passeggera nella biografia del giovane,
grazie al lavoro sociale, psicologico ed educativo.

E opinione condivisa che il mandato professionale di una realta di social work
come quella del’'USSM non possa prescindere dalla costruzione di una fitta rete
di collaborazioni con piu figure professionali afferenti a istituzioni pubbliche, pri-
vate e del Terzo settore presenti in un dato territorio, al fine di garantire una plu-
ralita di competenze utili allo sviluppo di un progetto socio-educativo e riabilita-
tivo comune e condiviso. A questo proposito la Circolare dipartimentale 5351 del
2006 e la successiva Circolare dipartimentale 1 del 2013 sottolineano 'impor-
tanza di favorire le azioni volte alla condivisione tra diverse figure professionali
di metodi di lavoro relativi alla progettazione, attivazione e valutazione degli in-
terventi. Si tratta di un approccio al lavoro sociale che considera imprescindibile
una stretta collaborazione tra i servizi territoriali, le risorse del privato sociale e
la comunita nel suo insieme (Lapi, 2021), coerentemente con un modello di wel-
fare mix, ampiamente presente nel nostro paese, e in linea con il dettato legisla-
tivo derivante dalla recente riforma del Codice del Terzo settore (D. Lgs 117 del
2017 e successive modifiche).

In questa prospettiva gli enti del Terzo settore e, piu in generale, la rete di so-
stegno informale presente all’interno di una comunita divengono parte costitu-
tiva del sistema dei servizi di un dato contesto territoriale. A questi attori vengono
riconosciute delle competenze e un potenziale immaginativo che puo essere util-
mente impiegato per promuovere attivamente lo sviluppo di idee, I'individua-
zione di soluzioni, la costruzione e I’attuazione di progetti di intervento sociale
insieme all’attore pubblico. L’istituto della coprogettazione, nato dalle indicazioni
della Legge quadro 328 del 2000, ma affermatosi in maniera definitiva solo negli
ultimi anni (Gori, 2020b), e recentemente utilizzato anche da molti servizi sociali
incardinati all'interno del Ministero della Giustizia, costituisce un esempio di
questa formae mentis. Esso rivisita completamente le relazioni collaborative tra
pubblica amministrazione e Terzo settore, allontanando la possibilita che
quest’ultimo si configuri come un mero fornitore di prestazioni sociali a costi van-
taggiosi e, al contrario, favorisca la condivisione di una comune mission e dei me-
todi di lavoro, promuovendo elevati livelli di integrazione tra risorse formali e
informali (Fazzi, 2023).
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Occorre dedicare molta attenzione al fatto che i processi che si sviluppano im-
piegando un approccio collaborativo al lavoro sociale hanno natura fortemente
situata. I diversi attori chiamati a collaborare, infatti, sono collocati in un am-
biente caratterizzato da specifiche condizioni economiche, sociali, politiche, cul-
turali ed ecologiche che influenzano significativamente le pratiche di collabora-
zione stessa. Si pensi ad esempio al ruolo svolto dalla declinazione di welfare mix
di volta in volta presente nelle diverse aree geografiche oggetto di lavoro (Kaze-
pov, 2009).

Un ulteriore fattore da analizzare riguarda la cultura istituzionale e organizza-
tiva e, in maniera particolare, il modo in cui essa contribuisce a definire il signifi-
cato da attribuire ai processi di cambiamento. Particolarmente importante ¢ an-
che il tipo di rete che le organizzazioni di Terzo Settore sono in grado di tessere
all'interno della comunita e di mobilitare nell’ambito del percorso di collabora-
zione con gli enti pubblici (Fazzi, 2023). Alla luce di quanto detto si comprende
bene come il trasferimento di una pratica, anche di successo, da un contesto ad
un altro non possa essere realizzata in maniera automatica, ma necessiti sempre
di un’attenta analisi di una pluralita di aspetti di natura concettuale e metodolo-
gica.

Nell’ambito dei finanziamenti erogati dal Fondo per il contrasto della Poverta
educativa minorile, € particolarmente importante studiare e valutare le proget-
tualita sviluppate nei territori, le risorse che sono state attivate, ma anche le dif-
ficolta incontrate e il modo in cui si € giunti o meno ad individuare strategie per
il loro superamento. Proprio questi processi, infatti, possono costituire uno spa-
zio allinterno del quale il lavoro sociale puo costruire, dal basso, percorsi di cam-
biamento in chiave innovativa e promuovere nuove strade per sostenere inter-
venti socio-educativi, come nel caso dei progetti analizzati nell’ambito della ri-
cerca qui presentata, rivolti a minori segnalati dall’autorita giudiziaria minorile,
in carico ai servizi sociali dell’'USSM, oppure di altri servizi sociali. L’osservazione
delle strategie di collaborazione attivate nei diversi livelli in cui si sviluppa il la-
voro sociale, unita a una forte attenzione critica e riflessiva verso gli atteggia-
menti, le convinzioni e i comportamenti che contribuiscono a definire significati
e contenuti delle relazioni di collaborazione all’interno dei singoli contesti, appare
un’operazione imprescindibile per giungere alla costruzione di percorsi di soste-
gno basati sulla co-progettazione e la corresponsabilita, utili alla promozione di
comunita educanti incisive e capaci di garantire il benessere di bambini e ragazzi
dal punto di vista educativo, formativo e per supportare le loro competenze per la
costruzione del loro futuro.

8.4. L’analisi delle strategie dei progetti del Bando Cambio rotta.

In questo paragrafo vengono dunque presentati i primi risultati che le attivita del
team di ricerca di VoisLab srl hanno messo in luce in merito alla collaborazione
tra USSM ed enti del Terzo settore per la realizzazione dei progetti finanziati dal
Bando Cambio rotta di Con I Bambini. Tali sinergie sono infatti centrali in questa
iniziativa e nel Bando stesso si riconosce che:

per contrastare efficacemente il fenomeno della devianza minorile ed apportare un cam-
biamento significativo nella vita dei ragazzi coinvolti &€ necessario prevedere un percorso
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comune, che metta in rete gli enti del Terzo settore (ETS), gli organismi della Giustizia
minorile, i servizi sociali territoriali, le famiglie, le scuole e gli enti di formazione.

Le attivita di ricerca che VoisLab srl sta conducendo si rifanno al modello Deve-
lopmental Outcome Monitoring and Evaluation (DOME) che prevede 'utilizzo
di tecniche qualitative e quantitative con 'obiettivo di dare vita a percorsi di va-
lutazione che alimentino processi di riflessione e apprendimento condivisi (To-
mei, 2023). In particolare, una delle operazioni previste dal modello DOME ¢ la
ricostruzione partecipata della Teoria del Cambiamento (Theory of Change -
ToC) che, nel caso specifico dei diciassette progetti selezionati dal Bando, ¢ stata
realizzata attraverso l'analisi delle fonti documentali e la raccolta di video-inter-
viste in modalita asincrona con progettisti e altri stakeholder.

La raccolta delle informazioni tramite video-interviste si e svolta tra aprile e
agosto 2022, un momento ancora iniziale per molti dei progetti, e ha coinvolto
piu di 60 soggetti. La traccia di intervista comprendeva domande di carattere co-
noscitivo sul ruolo che le persone intervistate svolgevano in relazione al progetto,
sulle attivita progettuali e sulla nascita e lo sviluppo dell’idea progettuale. Inoltre,
era costituita da domande incentrate in maniera piu diretta sui cambiamenti at-
tesi dalla realizzazione delle attivita progettuali e sulla dinamica strategica messa
in campo da ciascun progetto. Sulla base di quanto emerso dalle analisi dei docu-
menti e dalle interviste € stata redatta una prima bozza delle Teorie del Cambia-
mento, che includeva una descrizione della logica dei progetti, la ricostruzione
delle strategie emergenti e 'identificazione degli attori ritenuti cruciali per la ge-
nerazione dei cambiamenti attesi. Per ciascuno di questi, ¢ stata rappresentata la
specifica sequenza logica dei cambiamenti attesi. Infine, i documenti sono stati
validati attraverso un confronto con il soggetto capofila e con alcuni partner stra-
tegici di ciascun progetto, al fine di verificare la corretta rappresentazione della
ToC.

TAB. 8.1 — Sintesi dei cambiamenti attesi, delle strategie, e dei fattori intervenienti
riscontrati dai progetti.

Livello di analisi Fattori intervenienti Cambiamento atteso Macro-strategia
Scarsa abitudine a lavo-
rare insieme Collaborazione istituzio-
Istituzionale Mantenimento posizioni Collaborazione paritetica nale (attraverso le infra-
. . di forza Miglioramento dell’utilizzo .
organizzativo . . SS C strutture della presa in
Poco tempo a disposi- di dati e informazioni carico)
zione

Eterogeneita territoriale

Miglioramento dell’intera-

h L . involgimen ir
zione con minori e gio- Coinvolgimento diretto

. . . . . i minori
Logica consolidata di pro- vani adulti I(igrmaz(i)one rofessio-
Professionale gettualita ‘a catalogo’ Costruzione di progetti si- nale P
Percorso formativo stemici e duraturi . . .
Riconoscimento delle re-  Collaborazione interdisci-
plinare

ciproche professionalita

Fonte: elaborazione a cura degli autori

L’analisi della ToC ha consentito non solo di ricostruire le specificita strategiche
ed organizzative delle singole iniziative, ma anche di identificare le dimensioni ed
i processi di cambiamento che le attivita progettuali ambiscono ad innescare ri-
spetto alle diverse prospettive di missione del programma. In merito alla comu-
nita educante, la trattazione mettera in evidenza il doppio livello di trasforma-
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zioni che si intende attivare sul piano istituzionale-organizzativo e su quello pro-
fessionale e delle pratiche di intervento sui singoli casi. Tali elementi, insieme ad
ulteriori fattori contestuali ed organizzativi che influiscono sui cambiamenti ri-
cercati e dunque sulle strategie messe in campo dai progetti per raggiungerli, ven-
gono riassunti nella Tabella 8.1. Nelle pagine che seguono i temi riportati in ta-
bella saranno dettagliati pitt approfonditamente analizzando i fattori che influen-
zano le attese di cambiamento nell’ambito istituzionale e organizzativo e le stra-
tegie adottate dai progetti per il raggiungimento di tali cambiamenti. Lo stesso
ragionamento sara fatto anche sul livello professionale e delle pratiche di lavoro,
focalizzando I'attenzione sulla dimensione degli operatori che afferiscono ai di-
versi enti e che lavorano a contatto diretto con i minori presi in carico.

Prendendo in esame il livello istituzionale-organizzativo, e dunque le dinami-
che di collaborazione che caratterizzano l'interazione tra USSM ed enti del Terzo
settore, la ricostruzione dei cambiamenti attesi e delle strategie messe in campo
dai progetti di Cambio rotta si € sviluppata in considerazione di alcuni fattori che
intervengono nell’interazione tra i due contesti organizzativi e che condizionano
lo sviluppo dei progetti.

Dagli operatori e dai referenti degli ETS dei partenariati di Cambio rotta viene
rilevato come spesso I’ente pubblico (in questo caso, 'USSM) percepisca la di-
stanza e, a tratti, una ‘discrepanza’ rispetto all’ente del privato sociale, stabilendo
una differenza che ostacola la collaborazione e il raggiungimento degli obiettivi
comuni. Una delle peculiarita che contraddistingue in modo negativo la relazione
attuale tra gli enti in esame non riguarda soltanto la posizione dominante degli
enti pubblici rispetto a quelli del privato sociale, ma anche il rischio che gli enti
del Terzo settore possano svolgere una «funzione sostitutiva». La nostra indagine
sottolinea dunque che per superare le possibili farraginosita derivanti dalla diver-
sita organizzativa degli attori & necessario il giusto investimento nel tempo neces-
sario a consolidare i processi di collaborazione (apprendere a collaborare), e la
scelta delle modalita di governance operativa piu efficaci nel permettere un effet-
tivo dialogo tra organizzazioni e professionalita diverse (Galligani, 2023).

Nel far questo il fattore temporale e quello geografico giocano un ruolo inter-
veniente. Rispetto alla prima dimensione, il Bando Cambio rotta eroga fondi che
hanno una durata limitata e questo viene inserito spesso dagli intervistati tra le
ragioni negative che possono ostacolare i cambiamenti auspicati. Da un lato, si
ammette che per produrre effetti duraturi € necessaria una durata prolungata de-
gli interventi, in modo che sia possibile stabilire relazioni solide tra le persone,
sia che si tratti delle relazioni tra i beneficiari e gli operatori, sia che queste coin-
volgano la collaborazione tra diversi operatori. Dall’altro lato, molti intervistati
riconoscono comunque un potenziale positivo per il lavoro sui casi generato da
questi nuovi assetti di collaborazione, a cui, in diversi casi, si intende dare conti-
nuita anche dopo le progettualita attraverso: «ulteriori protocolli d’intesa, ulte-
riori accordi di territorio, al fine proprio di consolidare la rete che puo sostenere
i ragazzi e le famiglie nella quotidianita» (referente ente del Terzo settore 1). Cio
in quanto si riconosce che: «se non ci sono forme di consolidamento date da pro-
tocolli, date da convenzioni, dopo che hai fatto I'intervento specifico su un deter-
minato progetto poi [...] o abbiamo avuto un cambiamento dei professionisti che
lavorano li, quindi della forma mentale, o se no ogni volta si riparte un po’ da
zero» (referente ente del Terzo settore 1).

Anche 'ampia estensione geografica di alcuni progetti (multi-regionali) com-
porta I’entrata in gioco delle notevoli differenze tra le varie aree territoriali in me-
rito all’organizzazione dei servizi. Cio in particolare risulta incidere sulle modalita
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di dialogo che gli operatori degli enti del Terzo settore riescono a stabilire con gli
USSM. Alcuni dei referenti intervistati, infatti, esprimono un giudizio gia molto
positivo rispetto a questo dialogo, raccontando di esperienze pregresse molto po-
sitive e si aspettano che le attivita di Cambio rotta riescano a rafforzare ancora di
piu questa relazione. Per altri, invece, la situazione sembra piti complessa e sot-
tolineano «una grande fatica di relazione con i soggetti istituzionali» (referente
ente del Terzo settore 2).

Rispetto alle potenziali criticita sopradescritte, un primo processo di cambia-
mento che le attivita progettuali ambiscono ad innescare quello di una collabora-
zione ‘paritetica’ tra i due tipi di enti. Come messo in evidenza nei paragrafi pre-
cedenti, il punto di partenza per la costruzione di comunita educanti ‘efficaci’ ¢ la
costruzione di una visione condivisa che dia un chiaro orientamento alle strutture
partenariali. Cio presuppone una disposizione all’ascolto e al dialogo con le pro-
spettive diverse apportate da professionalita e organizzazioni differenti. Un’aspi-
razione condivisa da diversi operatori e referenti degli enti del Terzo settore € che
attraverso la realizzazione dei progetti di Cambio rotta, si possa stabilire una
«collaborazione paritetica» — come dichiarato da un referente di un ente del
Terzo settore — e che, attraverso questa, gli enti del Terzo settore possano davvero
rappresentare un supporto per U'ente pubblico.

Un ulteriore cambiamento auspicato riguarda la possibilita di sfruttare dati ed
informazioni e di migliorarne l'utilizzo attraverso la collaborazione incentivata
tra USSM ed enti del Terzo settore. Infatti, come notato dai soggetti intervistati
coinvolti nell’analisi delle possibili forme di cambiamento innescate dalle attivita
previste dai progetti, ’ente pubblico e il privato sociale dispongono di numerose
informazioni sui casi che molto spesso si sovrappongono e pitl raramente si inte-
grano. Un’integrazione ragionata di questi dati potrebbe migliorare il lavoro sui
casi. In quest’ottica, un referente del’'USSM ha sottolineato che un intervento si-
gnificativo puo emergere proprio dall’'uso delle banche dati degli enti del Terzo
settore, grazie alle quali «vi puo essere un potenziamento dei servizi e dei presidi
territoriali e un’integrazione delle reti tra gli attori coinvolti nei sistemi educativi»
(referente USSM 1).

Nel tentativo di innescare i cambiamenti descritti, i progetti di Cambio rotta
adottano una strategia di collaborazione istituzionale, promuovendo la coopera-
zione tra gli enti coinvolti, favorendo lo scambio di conoscenze e competenze tra
professionisti, I’'adozione di protocolli operativi, la definizione di obiettivi comuni
e I'elaborazione di progetti condivisi. La collaborazione istituzionale € una strate-
gia comune a tutti i progetti e riveste un’importanza particolarmente rilevante ai
fini degli obiettivi che il Bando intende perseguire. Un cambiamento nelle moda-
lita di prevenzione e gestione dei fenomeni di devianza minorile viene ritenuto
elemento essenziale ai fini del miglioramento delle situazioni di disagio dei ra-
gazzi, e la strategia di collaborazione istituzionale agisce in questa direzione favo-
rendo il dialogo tra i vari uffici e realizzando vere e proprie ‘infrastrutture’ della
presa in carico: architetture di governance dei progetti, cabine di regia, nuclei di
coordinamento, nuclei multidisciplinari di valutazione. Ad esempio, nel progetto
Giovani al Centro, che si svolge nelle province di Palermo, Catania e Messina,
vengono articolati diversi livelli di governance attraverso una Cabina di regia, un
Gruppo di coordinamento e le équipe integrate di intervento, incoraggiando la
creazione di uno spazio dedicato e specifico per la condivisione e il confronto tra
diversi profili istituzionali. Tra gli obiettivi del progetto, infatti, rientra anche of-
frire un supporto agli operatori sociali e educativi istituzionali nella costruzione
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degli interventi per i minori. Tali interventi sono dettati da una logica individua-
lizzata, al fine di costruire percorsi che si avvicinino il pit possibile alle esigenze
reali dei giovani, con il fine valorizzare le loro capacita personali, la costruzione
di relazioni e il reinserimento nei contesti familiari, aggregativi e, eventualmente,
lavorativi.

A questo punto dell’analisi, la riflessione si sposta dal livello istituzionale e or-
ganizzativo al contesto delle pratiche di lavoro e professionali. Attraverso I'osser-
vazione delle effettive attivita di intervento sui casi e focalizzando ’attenzione su-
gli operatori che operano nei contesti organizzativi, viene evidenziato spesso
come le modalita di lavoro che attualmente contraddistinguono la maggior parte
degli interventi sui minori si rifacciano ad una logica ‘ad incastro’ che prevede che
il ruolo dell’assistente sociale si rivolga, molto spesso, all'inserimento dei giovani
in attivita di brevi periodi che vengono realizzate sul territorio, in particolare dagli
enti del Terzo settore, ma che non garantiscono alcuna forma di continuita pit
incisiva.

Inoltre, viene sottolineato come la formazione universitaria degli assistenti so-
ciali abbia un carattere spesso settoriale, che ostacola la comprensione di pro-
spettive ‘altre’ rispetto a quelle strettamente legate alla singola area di intervento.
E stata proprio una docente universitaria, coinvolta in uno dei diciassette progetti
per un’attivita di ricerca-azione di accompagnamento allo svolgimento del pro-
getto stesso, a focalizzare I’attenzione su questo tema, sostenendo che la realizza-
zione di interventi multidisciplinari richiede una forma mentis orientata alla
comprensione delle competenze altrui. Rispetto a questo, ’auspicio condiviso dai
soggetti che abbiamo intervistato € che gli assistenti sociali dell'USSM non consi-
derino piu le attivita degli enti del Terzo settore come «progetti ‘a catalogo’ per
inserire i ragazzi» (referente ente del Terzo settore 3) ma che si possa dare vita ad
«un sistema di professionisti che si scambiano opinioni e fanno tutti parte di una
infrastruttura di presa in carico». Affinché venga realizzata questa infrastruttura
e si dia vita ad una co-progettazione di percorsi di cambiamento che possano ap-
portare miglioramenti significativi nella vita dei ragazzi, viene evidenziata la ne-
cessita di ‘dedicare il giusto tempo’ alla riflessione sulle possibili strade da intra-
prendere e, poi, alla realizzazione vera e propria del percorso, dando vita a: «ri-
sposte che non siano estemporanee come sono spesso le azioni progettuali, ma
che possano diventare invece pratica quotidiana» (referente ente del Terzo set-
tore 4).

L’incontro tra diverse professionalita rappresenta inoltre un elemento centrale
nell’ambito delle equipe multidisciplinari costituite per la realizzazione dei pro-
getti individuali. Un cambiamento auspicato nell’ambito della relazione tra i pro-
fessionisti dei vari enti riguarda l'intensificazione di questo scambio, il riconosci-
mento reciproco di abilita e competenze e 'utilizzo strategico di questa ‘contami-
nazione’: «per capire qual € la carta da giocare e il percorso piu funzionale e piu
ottimale per avere la possibilita veramente di dare un supporto concreto, spe-
rando che ogni azione abbia poi una ricaduta in un ambito di vita del ragazzo»
(referente ente del Terzo settore 5).

Infine, un obiettivo di cambiamento riguarda la migliorata interazione con i
minori e giovani adulti, cercando di superare le sfide legate alla comunicazione e
assicurando che gli interventi proposti e condivisi rispecchino i loro reali inte-
ressi, massimizzandone, cosi, I'efficacia. Nell’approfondimento legato al tema
della messa alla prova nel paragrafo precedente, € stato sottolineato come la
strutturazione di tale progetto richieda un forte investimento di risorse non solo
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da parte degli assistenti sociali, ma anche dei minori stessi, che dovrebbero ac-
cettare e condividere le proposte costruite dagli operatori.

Il raggiungimento di questi cambiamenti e incoraggiato da alcune macro-stra-
tegie che i progetti di Cambio rotta implementano con attenzione specifica agli
operatori. Attraverso una strategia di formazione, infatti, alcuni progetti inten-
dono aumentare le opportunita di formazione e aggiornamento professionale in
modo da favorire 'acquisizione di competenze specifiche per affrontare il disagio
giovanile. Tutti i progetti si sviluppano a partire da consolidate esperienze in que-
sto ambito ma, alcuni di questi, strutturano delle specifiche attivita di formazione
in considerazione dell’elevata complessita del fenomeno e del grado di sperimen-
talita di una modalita di presa in carico innovativa come quella promossa dal
Bando. Senza soffermarci in dettaglio sulle caratteristiche peculiari di ciascuno
dei progetti, ma indicando solo la regione in cui si svolgono, riportiamo alcuni
esempi. Nel progetto intitolato #UnderConstruction (Lazio), € prevista una
scuola di auto-formazione in cui gli operatori si ‘auto-formano’ insieme sui diversi
livelli del proprio intervento; nel progetto Astrolabio (Umbria) vengono organiz-
zati corsi di formazione base e corsi specifici per gli operatori dei diversi gruppi
operativi locali; il progetto Game On (Lombardia) realizza una formazione degli
assistenti sociali per favorire I’approfondimento della complessita dei comporta-
menti devianti e delle dinamiche familiari che li accompagnano e, in maniera si-
mile, in Good times (Toscana) vengono strutturati momenti di formazione per il
case manager e gli assistenti sociali; nel progetto I love you off and on-line(Ca-
labria) le attivita di formazione sono indirizzate in maniera specifica al contrasto
delle aggressioni sessuali minorili e delle aggressioni domestiche; i progetti La
mia banda é pop (Campania), Navigazioni (Piemonte, Lombardia, Liguria, Ve-
neto), Oltre lombra (Puglia) e T.R.A.P. (Sicilia) costruiscono attivita di forma-
zione indirizzate alla riflessione sulle modalita di presa in carico, sui modelli di
intervento e sui gruppi di lavoro; nel progetto Tra Zenit e Nadir (Lombardia, Ve-
neto e Trentino Alto-Adige) vengono realizzati percorsi per formare alcuni degli
operatori come ‘facilitatori’. Tutte queste diverse attivita mettono in luce la mol-
teplicita dei bisogni formativi percepiti dagli stakeholder, e quanto spesso essi
abbiano bisogno di essere soddisfatti in termini di apprendimento collaborativo
tra professioni diverse (si vedano ad esempio i progetti nel Lazio, Toscana ed Um-
bria).

Un’ulteriore macro-strategia comune a tutti i progetti e diretta agli operatori
riguarda la collaborazione interdisciplinare. Tutte le iniziative, infatti, incorag-
giano la collaborazione tra operatori con competenze e formazioni diverse nel
tentativo di favorire un approccio multidisciplinare alla gestione del disagio gio-
vanile. In considerazione della complessita del fenomeno e della sua multi-cau-
salita i progetti costruiscono modelli di intervento in grado di garantire una presa
in carico globale dei ragazzi e, nel fare questo, incentivano la collaborazione tra
professionisti che svolgono diversi ruoli e che hanno background formativi ete-
rogenei. Per fare un esempio, il progetto # UnderConstruction (Lazio), oltre a pre-
vedere che la vera e propria presa in carico sia elaborata a partire dal confronto
tra professionisti, realizza una specifica attivita di ‘teatro legislativo’ in cui in cui
i vari soggetti coinvolti nei percorsi di crescita dei minori presi in carico dal Cen-
tro di giustizia minorile (assistenti sociali, giudici, forze dell’ordine, avvocati e al-
tri) possano riflettere sul proprio ruolo proprio in relazione a quello degli altri.

Infine, anche se indirizzata solo trasversalmente agli operatori, si registra un
tentativo strategico da parte dei progetti di favorire il coinvolgimento diretto dei
minori e giovani adulti nella selezione dei percorsi di intervento. La maggior parte
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dei progetti finanziati dal Bando Cambio rotta si sta orientando verso questa di-
rezione, con I’ambizione che i giovani partecipino in modo attivo e consapevole
alla definizione dei percorsi di cambiamento. Ad esempio, nel progetto Deck-
verso la dote di protezione (Liguria) viene utilizzato un mazzo di carte (dall’in-
glese, deck) in cui a ciascuna carta corrisponde un’attivita e i giovani vengono
incoraggiati a scegliere ‘le carte da giocare’ in base ai loro interessi e desideri. An-
che nel progetto T.R.A.P. (Sicilia) la costruzione di alcuni laboratori viene indi-
rizzata sulla base delle aspirazioni dei giovani, che possono scegliere quali com-
petenze intendono acquisire e quale sapere tecnico vogliono approfondire. Un si-
mile approccio intende superare il tradizionale modello in cui sono gli operatori
a progettare interventi che talvolta non soddisfano le reali esigenze dei giovani e
non portano a cambiamenti sostanziali nelle loro vite. Al contrario, questa nuova
prospettiva mira a colmare il divario tra i servizi e le figure piu istituzionali e i
giovani coinvolti.

8.5. Discussione e conclusioni

La presentazione dei risultati di questa prima fase di indagine valutativa mette in
luce quanto I'implementazione delle progettualita impegni gli organismi del ser-
vizio sociale a sfidare le prassi di lavoro consolidate.

In prima istanza, emerge negli attori una diffusa consapevolezza della neces-
sita di superare le modalita di lavoro ‘a compartimenti stagni’, promuovendo in-
vece una piena collaborazione tra istituzioni e modelli organizzativi diversi (ad
esempio quello dei servizi istituzionali e quello delle associazioni) in modo da far
fronte alla multidimensionalita delle condizioni di fragilita degli utenti. Tale im-
presa si mostra tanto importante quanto difficile da realizzarsi. Non si sconta solo
una scarsa conoscenza delle modalita di lavoro altrui e poca abitudine a lavorare
insieme, quanto anche la difficolta nell’uscire dai ruoli e dalle consolidate moda-
lita di porsi in relazione con ‘’altro organizzativo’: di rigidita e autoreferenzialita
dei servizi istituzionali, ancillare per quanto riguardo il Terzo settore. Quel che &
in gioco € 'attivazione di una pratica di riflessivita volta a riconfigurare la cultura
degli operatori dei servizi: questi devono essere in grado di condividere porzioni
di responsabilita con gli altri attori in funzione dei percorsi di aiuto dei benefi-
ciari, andando oltre il ruolo loro assegnato (che pur rimane, de jure) di esclusivita
nella titolarita del caso. Cio puo essere favorito dalla consapevolezza rispetto al
potenziale positivo della collaborazione (e della messa a sistema di competenze
diverse) proprio in funzione dell’efficacia della presa in carico. Dall’altro lato della
relazione collaborativa, le risorse del Terzo settore devono farsi carico di un mag-
giore protagonismo (andando oltre il ruolo di erogatori di prestazioni ‘a cata-
logo’), ma senza disconoscere i forti vincoli a cui i soggetti istituzionali sono sot-
toposti. In quest’ottica, per promuovere questo mutuo riconoscimento di pro-
spettive e competenze in una collaborazione ‘paritaria’, la diffusione delle prati-
che di co-progettazione e co-gestione delle prese in carico diventa sempre piu
strategica.

In tale prospettiva, per ‘capacitare’ queste collaborazioni sono decisive anche
le strategie formative adottate dai progetti per costruire non solo competenze
operative (ad esempio su alcuni temi peculiari relativi alla violenza minorile), ma
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anche in funzione delle competenze di lavoro di rete. In questo senso, di partico-
lare interesse sono le pratiche formative che promuovono occasioni per fare espe-
rienze concrete di collaborazione (ad esempio nella co-progettazione degli inter-
venti), con lo scopo di costruire una modalita di lavoro condivisa che si consolidi
nel tempo. Ovviamente, affinché tali pratiche possano istituzionalizzarsi e diven-
tare l'ordinarieta dei servizi, sara necessario non disperdere le competenze fati-
cosamente costruite ed assicurare la continuita di tali modelli partenariali, isti-
tuendo protocolli condivisi, ma soprattutto trovando soluzioni per rilanciare le
collaborazioni anche dopo la fine dei progetti. Solo in questo modo si puo passare
dalla logica del partenariato, legato ad uno specifico finanziamento, alla logica
della comunita educante, che si configura come una modalita di collaborazione
stabile tra attori diversi in funzione del sostegno continuativo dei percorsi di cre-
scita dei beneficiari.

Cio e particolarmente rilevante in quanto l'attitudine a lavorare ‘di concerto’,
lungi dall’essere solo un modello di lavoro innovativo, € invece da considerarsi
come presupposto essenziale per un efficace lavoro con gli utenti. Superare la
frammentazione € decisivo per evitare di pensare i servizi istituzionali e le risorse
sociali del territorio come meri erogatori di prestazioni per cui, al di 1a del merito
o meno dell’attivita specifica, viene a mancare il presupposto della coerenza e
dell’organicita delle diverse attivita che compongono la presa in carico. Allineare
le prospettive e gestire insieme il caso permette viceversa di generare un rinforzo
reciproco tra le diverse azioni di ciascuno, mettendo in luce i punti di contatto
(ma evitando sovrapposizioni) e valorizzando le differenze, le quali possono so-
stenere aspetti diversificati dei bisogni dei beneficiari (ad esempio, inserimento
sociale, inserimento lavorativo, supporto psicologico, etc.).

L’espansione del portfolio di risorse attivabili dalla collaborazione tra servizi
diversi permette anche di assicurare una maggiore personalizzazione dei percorsi
di accompagnamento delle persone. Cio € il mezzo con cui rafforzare l'efficacia
della presa in carico (permettendo I'attivazione delle risorse specifiche di cui ha
bisogno il singolo utente) e crea il presupposto per aprirsi ad un maggiore prota-
gonismo dei minori coinvolti (dunque empowerment), i quali avranno una mag-
giore possibilita di appoggiarsi alle risorse offerte dai servizi per costruire i propri
percorsi di cambiamento.
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per promuovere, realizzare e diffondere
della poverta e sulle misure, politiche e interventi

ricorrendo all’adozione di approcci multidisciplinari

afferenti a piu dipartimenti di numerosi atenei italiani




