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Affrontare le transizioni negli Ambiti Territoriali Sociali: ripensare la 
competenza e l’accompagnamento nell’équipe multiprofessionale* 
 

Emanuele Serrelli 
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Università Cattolica del Sacro Cuore – emanuele.serrelli@unicatt.it  
 

Alessia Tabacchi 
Ricercatrice  

Università Cattolica del Sacro Cuore – alessia.tabacchi@unicatt.it  
 
 
 
 
 

1. Gli Ambiti Territoriali Sociali nella transizione verso una titolarità integrata e col-
laborativa dei servizi 
 

Se si cercano esempi di “grandi transizioni” che contestualizzino le grandi sfide educative e pe-
dagogiche contemporanee, non si potrà fare a meno di considerare l’evoluzione delle politiche 
sociali del nostro Paese. Questo campo è estremamente complesso, ad esempio per il costante 
mutare delle “regole del gioco” a diversi livelli di governance (nazionale, regionale, locale), per 
la molteplicità delle fonti normative, nonché per la scarsa sistematicità di elementi valutativi 
(Cadei et al., 2022). Tutti questi aspetti di grande complessità rendono difficoltosa una visione 
d’insieme, oltre naturalmente a costituire una “sfida attuativa” rilevante, che difatti produce uno 
scarto spesso ampio tra norma e realtà, e una eterogenea velocità di implementazione tra diversi 
territori (D’Emilione, Giuliano, Grimaldi, 2020). 

In un certo senso, l’evoluzione delle politiche sociali e della loro organizzazione pare essa 
stessa costituire una macro-transizione continua, iniziata almeno con la nascita della Repubblica 
e con la stesura dei princìpi fondanti nella Costituzione. Si pensi, ad esempio, alla “recente” in-
dividuazione degli Ambiti Territoriali Sociali (istituiti dalla L. 328/2000): come ricostruito ad 
esempio da Vecchiato (2024), gli ATS erano già presenti – come prospettiva – nella Costituzione; 
la loro creazione fu poi avviata con il DPR n. 616/1977 e, dopo la legge 328/2000, sta prose-
guendo ancora oggi. “La chiave di lettura – scrive Vecchiato (2024) – della strategia italiana per 
costruire un sistema nazionale di servizi sociali è basata sulla differenza tra titolarità e gestione 
dei servizi sociali e sanitari” (p. 47). La titolarità politica dei servizi sociali è costitutivamente 
attribuita ai Comuni, che hanno il compito di garantire risposte sociali uniformi ai bisogni delle 
persone, delle famiglie e delle comunità locali. Questa titolarità, è però, concepita come colla-
borativa: i Comuni devono dotarsi “di soluzioni gestionali coerenti in termini dimensionali con 
i distretti sanitari, per meglio garantire l’integrazione sociosanitaria avendo in mente l’idea ‘un 
territorio e un governo’” (Ibidem). La legge 328/2000, nota Vecchiato, pur costituendo una in-
novazione, non ha in fondo fatto altro che ribadire questo costitutivo traguardo della gestione 
collaborativa e integrata della titolarità, indicando gli ATS come luogo politico e tecnico per 

* Il contributo è frutto di una riflessione comune. Nello specifico le sezioni 1 e 2 sono attribuibili a Emanuele 
Serrelli; le sezioni 3 e 4 ad Alessia Tabacchi. La conclusione è stata elaborata in modo congiunto.

223



guidare unitariamente la programmazione degli interventi e dei servizi sociali e gestirli in modo 
integrato con quelli sanitari1. 

In ogni caso, ai sensi della L. 328/2000, l’Ambito Territoriale rappresenta oggi la sede prin-
cipale della programmazione locale, della concertazione e del coordinamento degli interventi 
dei servizi sociali e di tutte le altre prestazioni attive a livello locale. La legge affida alle Regioni, 
di concerto con gli enti locali interessati, l’individuazione degli Ambiti2, nonché delle modalità 
e degli strumenti per la gestione unitaria del sistema locale dei servizi sociali a rete. Le Regioni 
esercitano, poi, la funzione di programmazione, coordinamento ed indirizzo degli interventi 
sociali, garantendone l’adeguamento alle esigenze delle comunità locali; inoltre, verificano l’ef-
fettiva attuazione a livello territoriale. 

 
 

2. La transizione verso l’équipe multiprofessionale negli ATS 
 

Come affermano D’Emilione, Giuliano e Grimaldi (2020), nei provvedimenti nazionali e re-
gionali a supporto delle persone nei territori, ha trovato sempre più spazio la modalità organiz-
zativa di équipe (Serrelli, 2017, 2022). Più specificamente, l’approccio della “équipe 
multidisciplinare” è stato sempre più integrato nelle principali misure nazionali e regionali per 
combattere le povertà. Ad esempio, a partire dalla sperimentazione della Carta Acquisti (CAS) 
nel 2014, passando per il Sostegno all’Inclusione Attiva (SIA) nel 2016, per il Reddito di Inclu-
sione (REI, D.Lgs. 147/2017) e per il Reddito di Cittadinanza (RdC, sostituito dall’Assegno di 
Inclusione, D.L. 48/2023), fino ai nuovi bisogni emersi con l’emergenza sanitaria legata al 
COVID-19, il legislatore ha riconosciuto l’importanza di una collaborazione strutturata tra diversi 
professionisti (cf. leggi di bilancio come la L. 234/2021). Nelle direttive di istituzione di tutte 
queste misure, si fa, infatti, ogni volta riferimento a una équipe multidisciplinare composta da 
un operatore del servizio sociale competente e da altri operatori, appartenenti alla rete dei servizi 
territoriali, individuati sulla base dei bisogni più rilevanti della persona o del nucleo familiare 
(impiego, formazione, abitazione, salute istruzione)3. 

Tra i molti documenti ministeriali, di particolare interesse è la Nota del Ministero del Lavoro 
e delle Politiche Sociali dell’11 novembre 2022 rivolta agli Ambiti Territoriali Sociali (ATS) dove 
si ribadisce che “la costituzione dell’equipe multidisciplinare, formata in prevalenza dalla parte 
pubblica (Comune, Azienda Sanitaria, ecc.) ed eventualmente potenziata attraverso professionisti 
del terzo settore, rappresenta l’elemento centrale del complessivo processo di analisi del bisogno, 
della presa in carico, progettazione, monitoraggio e valutazione dell’intervento” (REGISTRO 
UFFICIALE.U.0000496.11-11-2022, corsivo nostro). Altre misure recenti (PNRR missione 
5, D.L. 48/2023) non fanno che rafforzare il ruolo di questa modalità organizzativa. 

La collaborazione tra diversi professionisti, come assistenti sociali, operatori del lavoro e altri 
specialisti, è quindi considerata determinante per garantire un approccio integrato e completo 

1 Un percorso analogo è avvenuto in ambito sanitario, quando la titolarità politica delle Regioni in materia 
di tutela della salute ha trovato soluzioni gestionali unitarie con l’attivazione delle aziende Ulss (Dlgs. n. 
229/1999). Si sono così potute delineare soluzioni finalizzate alla gestione strategica dei Livelli Essenziali 
di Assistenza (LEA) sociosanitari, come indicato nell’art. 3 septies del Dlgs. 229/1999 (cf. ancora Vecchiato, 
2024).

2 Si veda l’elenco aggiornato degli Ambiti Territoriali: https://www.lavoro.gov.it/strumenti-e-servizi/Sistema-
informativo-servizi-sociali/Pagine/Ambiti-Territoriali-del-SIUSS, visitato l’ultima volta il 27 febbraio 2025.

3  L’équipe multidisciplinare dovrebbe acquisire anche eventuali valutazioni e progetti preesistenti, realizzando 
così una ottimale continuità e integrazione tanto tra i servizi, quanto tra dimensioni e momenti della vita 
della persona.
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nella presa in carico delle persone in situazioni di fragilità, povertà, marginalità (D’Emilione, 
Giuliano, Grimaldi, 2020). Diverse pubblicazioni hanno analizzato le implicazioni e le oppor-
tunità di questi cambiamenti per le professioni educative e pedagogiche (Cadei et al., 2024; Ser-
bati, Scalzotto, 2024; Guerra, Palmieri, 2024). 

Come di consueto, l’effettiva implementazione di queste équipe sul territorio ha mostrato 
una variabilità significativa, influenzata da risorse disponibili, esperienze pregresse e capacità or-
ganizzative locali, con alcune sperimentazioni pionieristiche come P.I.P.P.I., il Programma di In-
tervento Per la Prevenzione dell'Istituzionalizzazione (Milani, 2023). 

Gli esperti concordano sul fatto che la normativa da sola non è sufficiente per costruire 
équipe efficaci. Sono necessarie risorse adeguate, formazione continua e una cultura organizzativa 
che favoriscano la collaborazione interprofessionale. Inoltre, l’efficacia delle équipe dipende dalla 
loro capacità di adattarsi alle specificità territoriali e di costruire reti solide tra i diversi attori. Se 
la normativa non è sufficiente a produrre un cambiamento, essa ha spesso stimolato processi di 
collaborazione, sia formali che informali, tra operatori di diversi servizi, sollevando la necessità 
e l’importanza di sviluppare linguaggi comuni e competenze condivise (Cadei, 2024). 

 
 

3. Pensare all’équipe come un collettivo 
  

All’interno degli Ambiti Territoriali Sociali, l’équipe multiprofessionale rappresenta una unità 
fondamentale, in quanto gruppo di lavoro in cui si dispiegano dinamiche interessanti. Tali di-
namiche, tuttavia, non sono lineari e neppure è scontato che i membri del gruppo sappiano la-
vorare insieme (Meirieu, 1987). Molte sono le questioni sollecitanti, per esempio: Come lavorare 
insieme? Per quale scopo? Chi assume la funzione di animazione e/o direzione dell’équipe? Quale 
stile di conduzione è più funzionale? Qual è il ruolo dei differenti membri? 

I contesti di lavoro hanno a lungo privilegiato visioni individualistiche delle abilità (Cadei 
et al., 2024; Serrelli, 2024), in cui l’équipe è considerata come l’ambito nel quale, sulla base di 
un mandato istituzionale, il contributo specialistico di ogni membro concorre al raggiungimento 
di una mission comune (Paul, 2022). 

Un’altra logica diffusa ha inteso il gruppo di lavoro come contesto nel quale l’obiettivo da 
raggiungere prevale sugli interessi dei singoli. Ciò comporta la “ricerca goffa di un benessere di 
gruppo non sempre accompagnata da una valutazione adeguata di quanto implica in sacrificio 
della propria autonomia e rinuncia alla minima distanza critica” (Meirieu, 1987, p. 10). Allo 
scopo di contrastare a queste possibili derive, risulta fondamentale ricercare una via che si af-
franchi dal binomio antitetico fra “l’interesse delle persone e quello del progetto” (Ivi, p. 10). 

A nostro avviso, una possibile soluzione si rintraccia nel concetto di collettivo, inteso come 
gruppo “costituito in rapporto a una missione definita collettivamente” (Paul, 2022, traduzione 
nostra). A differenza dell’équipe, la richiesta istituzionale si trasforma in uno spazio di concer-
tazione fra l’istituzione e i membri della stessa (Breton et al., 2015), al cui interno ciascuno 
riveste un potere di azione (empowerment). Il collettivo agisce così non per obbedienza o sulla 
base della buona volontà personale, bensì nell’ordine di ciò che è possibile immaginare, espri-
mere, scegliere, negoziare insieme. Il potere, inteso come funzione esercitata secondo un asse 
gerarchico e asimmetrico, cede il passo a un potere condiviso, che sollecita la responsabilità per-
sonale e, al contempo, la ricerca di percorsi comuni (Paul, 2020).  

Le pratiche non sono semplicemente la realizzazione di intenzioni o scopi perseguiti a livello 
individuale (Kemmis, Hopwood, 2022) o a discapito dell’individualità di ciascuno. In esse si 
rintracciano alcune dimensioni “extra-individuali” (Kemmis, Grootenboer, 2008) che compon-
gono lo spazio intersoggettivo (Kemmis 2019, 2022; Kemmis et al., 2014) e che mostrano come 
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il prodotto di un lavoro collettivo costituisca un valore aggiunto per lo sviluppo di competenze 
personali e sociali, così come per l’accrescimento della qualità del lavoro stesso. 

  
 

4. Competenze collettive e affordance 
  

La riflessione condotta porta a considerare come le pratiche professionali si compongano nel-
l’intreccio fra ruoli e compiti di ciascun professionista; si alimentino di una cultura condivisa 
all’interno della comunità di pratica; si sviluppino mediante azioni collettive concertate. Inoltre, 
la situazionalità del lavoro e lo scambio fra i soggetti, i contesti e l’ambiente producono modi-
ficazioni e cambiamenti nel processo di lavoro e negli esiti dello stesso. 

La letteratura, al riguardo, porta all’attenzione le risorse e i vincoli offerti dal contesto in cui 
si dispiega la pratica professionale. Il concetto di affordance richiama come vi siano opportunità 
d’azione che derivano dall’adattamento fra il soggetto e l’ambiente (Gibson, 1979). Anche in 
questo caso, l’interrelazione fra le capacità del soggetto e le funzionalità dell’ambiente produce 
qualcosa che eccede le caratteristiche delle singole parti, dando origine a inedite possibilità e 
promuovendo lo sviluppo di competenze personali, così come di competenze collettive (Le Bo-
terf, 1994; Cadei, 2023). 

Per meglio indagare questi temi, si ritiene utile prendere le mosse dalla theory of practice ar-
chitectures (Kemmis, 2019; Kemmis, Grootenboer, 2008), secondo la quale la pratica collettiva 
è co-costruita fra i soggetti coinvolti, seguendo plurimi piani di interconnessione: un livello co-
gnitivo (sayings), costituito da detti, saperi e pensieri; un livello fattuale (doings) nel quale si gio-
cano abilità e capacità; e un livello relazionale (relatings), che comprende affetti, sentimenti ed 
emozioni. Tali livelli sono intrecciati con gli scopi che ci si propone, l’agency (personale e col-
lettiva) e gli habitus (intesi come disposizioni ad agire), nonché con la situazionalità del contesto 
in cui si è inseriti. 

Per imparare a lavorare insieme come collettivo, è opportuno prestare attenzione a questi plu-
rimi piani di interconnessione, esplorando: 

 
i pattern di comunicazione circostanziati all’interno del gruppo e il medium del linguaggio –
(sayings). Trovano qui spazio le narrazioni improntate a una comunicazione dialogica, che 
implica il porgere parola, il porsi in ascolto dell’alterità, l’avvio di una retroazione negativa 
(feedback) e di processi di comprensione empatica; 
le azioni e i fatti (doings) che si svolgono all’interno di un contesto situato (setting mediati –
dalla materialità e dalla temporalità), nel quale i soggetti sono considerati come persone in-
carnate; 
le relazioni, le emozioni e i vissuti in gioco (relatings) tra i soggetti, considerati come esseri –
sociali. In questo giocano un ruolo preminente le dimensioni emotive ed affettive che carat-
terizzano l’esistenza di un gruppo, così come movimenti più o meno razionali che si verifi-
cano al suo interno che possono promuovere e/o inficiare le dinamiche relazionali e, di 
conseguenza, il prodotto collettivo. L’orizzonte di riferimento a cui tendere diviene il dispie-
garsi del potere personale e collettivo in prospettiva solidale. 
 
Nella teoria di Kemmis (2022), per cambiare o implementare una pratica è necessario in-

tervenire sulle architetture sottese e avviare una riflessione critica al riguardo: «interrogare e tra-
sformare modi esistenti di fare, rispetto ai quali si rilevano effetti indesiderati» (Kemmis, 2019, 
p. 95, traduzione nostra). 

In prospettiva ecologica, si tratta di considerare le dimensioni implicate, affinché l’ascolto, 
la possibilità di esprimersi, il mettersi in gioco, la comprensione reciproca favoriscano processi 
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emancipativi personali e collettivi. I professionisti diventano così “attori della propria trasfor-
mazione” (Martin et al., 2005), chiamati ad implicarsi nel processo di analisi (“s’impliquer dans 
l’analyse”), allo scopo di co-costruire il senso delle proprie pratiche e contribuire al miglioramento 
delle stesse (Paul, 2022, p. 21). A contempo, i professionisti sono sollecitati a cogliere l’interdi-
pendenza della relazione con il sé, l’alterità e l’ambiente di vita, modificando l’assetto delle re-
lazioni instaurate e innescando una dinamica evolutiva e generativa (Cadei et al., 2024). 

  
 

Conclusioni 
 

Le transizioni sono parte integrante del lavoro socio-educativo e chiedono di essere affrontate 
con una continua vigilanza sulle strategie che possono concorrere alla coesione e all’integrazione 
all’interno del gruppo (Quaglino, Cortese, 2003). Al contempo, le transizioni investono il con-
cetto stesso di lavoro collettivo, in quanto esso assume volti e funzioni differenti, a seconda di 
come è recepito. Nell’ambito dei servizi alla persona, il compito dell’équipe multiprofessionale 
diventa quello di concorrere alla co-progettazione di percorsi che pongano al centro il collettivo 
e in cui vi sia un’unità di intenti volta alla costruzione di un ambiente abilitante per i destinatari 
così come per i professionisti (Cadei, 2024). Questo implica ripensare l’équipe nei termini di 
un “collettivo che si accompagna” (Paul, 2022), capace di avviare processi di concertazione degli 
obiettivi di lavoro, che sollecitano la responsabilità personale e, al contempo, la ricerca di percorsi 
comuni (Paul, 2020). Apprendere a lavorare in équipe multiprofessionale richiede, quindi, una 
revisione delle pratiche organizzative, accanto a un cambiamento culturale, verso un reale mi-
glioramento dell’efficacia degli interventi e della qualità dei servizi offerti ai cittadini. 
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