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1. Sintesi

La scelta di anteporre al Rapporto finale la sua Sintesi nasce dall'idea di rendere subito
disponibili, al lettore, il quadro d’insieme, i risultati piu eclatanti, le linee direttrici del lavoro,
in modo da costituire una prima guida alla lettura. Il lettore frettoloso e poco interessato si
potra accontentare di queste rapide suggestioni mentre quello piu interessato sapra, in
questo modo, dove dirigere la sua attenzione. Questo espediente e sempre stato proposto con
facilita nei Rapporti intermedi, dove la quantita di informazioni era abbastanza limitata, ma
riesce abbastanza piu difficile in questo Rapporto finale che raccoglie infine tutto il lavoro
fatto. Un lavoro complesso e abbastanza inusuale per valutazioni di questo genere, durato un
anno intero, curato da una decina di professionisti di professionalita diversa, realizzato con
tanti approcci diversi. Sintetizzare la complessita non e semplice. Abbiamo scelto quindi di
concentrare la nostra scrittura sul metodo, sugli obiettivi, sulle ragioni di alcune scelte,
indicando solo sommariamente i principali risultati. Preferiamo che questa Sintesi sia piit una
guida alla lettura che un riassunto; per specifici riassunti delle varie parti rinviamo alle
Sintesi di ciascun capitolo.

1.1. Le ragioni della valutazione

Dobbiamo partire da qui. Perché si valuta? Perché un’Amministrazione Pubblica dovrebbe
desiderare di essere giudicata da un Ente terzo e pubblicizzare poi tale giudizio? Se nei paesi
anglosassoni le risposte sono piuttosto scontate, qui da noi, in Italia, rimane spesso
abbastanza misteriosa la valutazione non rituale, non ancillare, non conseguente a un obbligo
amministrativo. In Italia spesso si fa fatica a comprendere come la valutazione sia, si, un
giudizio, ma interessato all’apprendimento organizzativo e non a logiche di
premio/punizione. La valutazione € argomentazione. Analisi, ricerca, approfondimento e
quindi argomentazione. L’argomentazione - a differenza degli asserti - ha una logica, ha basi
informative a sostegno ed e disponibile, naturalmente, a una contro-argomentazione. Ed e in
questo processo dialogico che la valutazione si costituisce come buona prassi, come
apprendimento e capacitazione; la valutazione mostra (cerca di mostrare) i meccanismi che
hanno consentito a un programma di funzionare bene, benino, cosi cosi.. senza
necessariamente dipanare la matassa di una Verita ultima e indiscutibile. Nei processi sociali,
organizzativi, decisionali non c’e mai una Verita ultima e la sua ricerca fornisce carburante
per la cattiva valutazione, utile per la retorica politica demagogica. Una buona valutazione
fornisce argomenti e alimenta semmai anche qualche dubbio; mostra risultati ma anche
possibilita.

A Pistoia si e realizzato un momento abbastanza raro in questo senso: un’Amministrazione
che realmente voleva questo e un gruppo di lavoro articolato desideroso di darglielo. Queste
volonta positive si sono incontrate facilmente in un metodo il piu possibile partecipato, come
si conviene a processi valutativi capaci di costituirsi come apprendimento; il piu possibile
multi-metodo, per non sclerotizzare I'indagine in pochi e tradizionali percorsi tecnici; il piu
possibile discusso con I’Amministrazione, e anche cambiato in corso d’opera in alcune parti,
come si conviene a un percorso di ricerca (‘ricerca’, quindi scoperta, quindi riflessioni nuove
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che nascono in corso d’opera). Il senso di quest’avventura, che si conclude col presente
Rapporto, viene restituito nel prossimo cap. 2.

1.2. Il metodo della valutazione

Abbiamo accennato a un approccio multi-metodo. Questo € un elemento che giudichiamo
prezioso e caratterizzante e desideriamo spiegarlo meglio.
La valutazione, in sintesi, € ricerca. Una ricerca sociale che indaga sulle fonti, cerca dati,
raccoglie testimonianze a supporto di un’argomentazione capace di esprimere giudizi. Se e
ricerca significa quindi che si mettono in campo tecniche e procedure, quelle ritenute idonee
per raccogliere i dati e le informazioni necessari. Senza annoiare i nostri lettori con
discussioni troppo accademiche apparira comunque facilmente comprensibile quanto segue:
e le tecniche non sono neutrali;
e ciascuna tecnica e maggiormente idonea ad esplorare determinati elementi e non
altri;
e le tecniche qualitative e quelle quantitative producono informazioni di natura
profondamente diversa.
Chi possiede una buona padronanza delle tecniche sa bene che non si puo affrontare un
processo complesso con poche tecniche semplici; e una politica provinciale del lavoro e della
formazione non é un tema semplice: € lunga negli anni, coinvolge una grande quantita
eterogenea di attori, assorbe discrete quantita economiche, ha svariate ricadute sul
territorio... In contesti tematici di questo genere é difficile scegliere una o poche tecniche.
Intervistare gli attori principali, si, ma come? Rilevare flussi e dati, certo, ma quali? Gli
elementi passibili di un’attenta analisi sono molteplici, e in certi casi difficili da raccogliere
(per esempio le opinioni di giovani in posizioni marginali nel mercato del lavoro, come
vedremo al cap. 6). Nel nostro caso, in accordo con la Provincia, abbiamo cercato di
compendiare diverse fra le tecniche e gli approcci migliori disponibili nella letteratura
valutativa, idonei per raggiungere obiettivi cognitivi diversi:
1. conoscere I'opinione informata di esperti locali, elemento preliminare per indirizzare
molte delle nostre riflessioni (cap. 3);
2. comprendere gli effetti netti delle politiche del lavoro e della formazione pistoiesi
(cap. 4);
3. sentire il parere di alcuni beneficiati di queste politiche, gli imprenditori (cap. 5) e i
giovani (cap. 6);
4. costruire uno scenario prospettico, ipotetico, sul futuro delle politiche locali del lavoro
e della formazione (cap. 7).
Queste direttrici costituiscono un piccolo campionario metodologico, per I'uso diversificato
di molteplici strumenti che verranno dettagliatamente descritti entro ciascun capitolo
specifico.
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1.3. I risultati della valutazione

Una lettura integrata e trasversale dei principali risultati sara oggetto precipuo delle
Conclusioni. Qui ci limitiamo ad alcuni brevissimi accenni ai risultati, capitolo per capitolo
(dal 3 al 7, che riguardano appunto le diverse direttrici di ricerca).

L’analisi preliminare condotta con gruppi di esperti (cap. 3) mostra senza ombra di
dubbio il giudizio positivo che diverse categorie di attori sociali (imprenditori, parti
sociali, operatori dei servizi etc.) hanno delle politiche del lavoro e della formazione in
Provincia di Pistoia, specie grazie alla svolta segnata a partire dal 2012; il giudizio e
indubbiamente a tutto tondo per quanto riguarda la formazione, mentre per il
modello organizzativo dei CPI si manifesta uno scarto fra l'apprezzamento del
modello e alcuni elementi organizzativi e implementativi che risultano a volte
imperfetti (per esempio nella capacita di risposta dei diversi operatori) o non ancora
compiuti (per esempio nella formazione e accompagnamento al nuovo modello
erogativo dei servizi). Occorre segnalare che le critiche specifiche non riguardano mai
il modello, e che sono maggiormente proposte dagli operatori anziché dagli utenti.
Alcune delle ragioni di questa diversita di opinioni (ripetiamo: solo per alcuni
elementi pratici) riguardano, a nostro avviso, la comunicazione interna ed esterna
della Provincia; su tale ipotesi rinviamo al par. 11.3 (nelle Conclusioni);

'analisi controfattuale (cap. 4) riguarda la ricerca degli effetti netti di una politica, vale
a dire quanto le scelte programmatiche siano state efficaci ed efficienti al netto di altri
fattori intervenienti (come la crisi economica, per fare solo un esempio). L’'analisi -
sostanzialmente di natura statistica - ha riguardato il confronto con altri ambiti
territoriali delle differenze osservate sul fenomeno dell’occupazione nei periodi
temporali precedente e successivo I'applicazione della politica. La scelta del fenomeno
da analizzare € dovuta alle limitate basi di dati disponibili e mostra un quadro
moderatamente positivo. Il trend degli occupati in Provincia di Pistoia, al netto della
crisi, ha delle performance medie decrescenti come in generale in tutta Italia, ma per
le donne e le fasce di eta piu giovani mostra degli andamenti migliori a quelli di altre
Province del Centro Italia. Questi risultati trovano conferma nei dati presenti nella
base dati IDOL (prossimo punto) e I'analisi si configura comunque come un esempio
di come un’opportuna analisi quantitativa si renda sempre necessaria ai fini di un
giudizio equilibrato e completo;

la necessita di valutare e capire, sulle base di una corretta base di misura, si scontra
sovente con una certa carenza di dati. In realta esiste una base informativa
ricchissima e allo stato attuale non ancora perfettamente valorizzata: IDOL, il sistema
gestionale che supporta gran parte delle attivita dei centri per l'impiego. Il
sottoutilizzo di IDOL € dovuto ad una serie di ragioni che interpellano sia I'aspetto
tecnologico che quello della organizzazione del lavoro. Il potenziamento del suo
utilizzo puo essere annoverato tra i piu urgenti obiettivi evolutivi del servizio.

Il parere degli imprenditori (cap. 5) e dei giovani (cap. 6) & di particolare interesse
anche per confermare una delle nostre ipotesi sulla difficolta comunicativa delle
politiche (come gia detto ne riparleremo nelle Conclusioni) e sulle stereotipie che
impediscono una buona e generalizzata relazione fra Provincia e suoi utenti. Appare
abbastanza chiaro che fra gli imprenditori chi conosce, chi & proattivo, chi e capace di
avvicinarsi alle offerte della Provincia ne ha in genere un’opinione positiva, mentre
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chi non ha avute tali esperienze si basa spesso su cliché e stereotipi negativi. Anche
nel caso dei giovani, inoltre, le persone che piu appaiono avere a disposizione risorse
(personali, culturali, familiari) sembrano fruire di piu e meglio dei servizi, mentre chi
per paradosso ne avrebbe forse piu bisogno appare piu difficile da intercettare;

e I’Analisi Delphi, infine (cap. 7), oltre a confermare il giudizio positivo verso le politiche
provinciali rivela la forte preoccupazione per 'allontanamento di tali politiche dal
territorio. All'epoca della nostra indagine il ruolo delle Province era gia stato
ridefinito mentre era invece ancora incerto il destino delle politiche e dei CPI (poi
stabiliti dal decreto di Giugno); in ogni caso era evidente che servizi e politiche
sarebbero stati decisi altrove, e i nostri interlocutori hanno ben spiegato che cio
avrebbe potuto significare una dispersione delle buone pratiche e delle innovazioni
che a Pistoia si erano sperimentate, oltre a una cessazione - almeno in quella forma -
delle pratiche partecipative locali.

1.4. Un doppio lascito valutativo

Il precedente paragrafo ha riassunto i risultati specifici di ricerca della nostra valutazione,
che pero ha prodotto anche altro. In particolare - in accordo con la Provincia - il gruppo
Accordia ha realizzate due distinte operazioni che consentono di lasciare
al’Amministrazione strumenti di miglioramento organizzativo che potranno essere utilizzati
autonomamente anche in futuro:

e il primo strumento riguarda un’approfondita analisi della base di dati disponibile,
degli indicatori necessari per una migliore analisi delle politiche. Si tratta di un
sistema che documenta gli indicatori e che intende supportare un utente non tecnico
nella scelta e nella lettura della misura piu adeguata alle proprie necessita
informative. Questo sistema documentale si concentra anche sulla definizione e
precisazione dei concetti misurati, nella convinzione che non si possa realmente
valutare se non si fonda un linguaggio condiviso per la descrizione dei problemi del
lavoro (cap. 8);

e il secondo lascito e invece relativo a uno strumento costruito in forma partecipata,
replicabile, autogestito (cap. 9) che ha trovato il suo maggiore significato proprio nel
processo realizzativo, nella discussione di gruppo, nella riflessione sugli indicatori da
mettere al centro dell’analisi. Lo strumento e stato anche applicato una prima volta, a
conclusione di un percorso di empowerment che ha condotto il gruppo a un giudizio
mediano, equilibrato, e ricco di indicazioni per I’Amministrazione.

1.5. Una discussione trasversale

Vogliamo infine segnalare un ulteriore sforzo del gruppo Accordia, relativo alla lettura
trasversale, al possibile dialogo fra tecniche, a una possibile forma di integrazione fra
elementi qualitativi e quantitativi, come anche anticipato sopra. Occorre chiarire come il
mandato valutativo in senso stretto sia concluso con le parti documentate precedentemente.
[ risultati sono stati prodotti e documentati, ma a nostro avviso € necessario fare un passo
avanti, tentare almeno di guidare il lettore verso una comprensione piu sistematica.
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Per questo i valutatori Accordia hanno redatto un capitolo ad hoc (il 10) dove si sono
confrontati in una discussione sugli indicatori (un tema fondamentale trattando di
valutazione delle politiche) che gettasse ponti fra quelli semantico-deduttivi descritti al cap.
8 e quelli pragmatico-induttivi riportati al cap. 9. I risultati, sia pure parziali, consegnano al
lettore un messaggio fondamentale sulla necessita di integrazioni multidisciplinari in
valutazione.
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2. Introduzione

2.1. La proposta originaria e i suoi cambiamenti

La valutazione e considerata dall’Amministrazione Provinciale uno strumento strategico di
apprendimento, a supporto dell’attivita di programmazione, che consente ai decisori di
governare l'intero processo, adeguando le scelte ai mutamenti del contesto ed alle reali
capacita attuative del sistema locale.
Questo e stato dunque l'obiettivo delle attivita di valutazione dei processi e dei programmi
attuati, nell'ambito della Programmazione Provinciale integrata delle Politiche del Lavoro,
Formazione e Istruzione del P.O.R. OB. 2 FSE 2007 - 2013 della Provincia di Pistoia, affidate,
in un momento storico decisamente particolare per I'Ente Provincia, ad un valutatore
esterno.
L’esigenza esplicitata dall’Amministrazione attraverso la procedura di gara ha pertanto
riguardato la rilevazione degli effetti delle politiche del lavoro e formative (intese in termini
di processi, programmi, servizi) attuate nel periodo di programmazione 2007 - 2013, con
particolare attenzione alla misura del cambiamento introdotto nel modello erogativo dei
servizi, in un contesto profondamente segnato dalla congiuntura economica, cosi come piu
recentemente dai cambiamenti istituzionali e normativi, per altro ancora in atto.
Piu specificatamente le domande che hanno guidato la progettazione e la realizzazione
dell’azione valutativa hanno riguardato:

v come gli input politici si sono tradotti in innovazioni di sistema

v come gli obiettivi ed input politici si sono tradotti in modelli concreti di intervento

v livello di adeguatezza degli obiettivi della programmazione in termini di risposte ai
problemi che intendevano affrontare, con riferimento al contesto socio economico ed
istituzionale di partenza ed ai cambiamenti intervenuti in itinere

v livello di adeguatezza degli strumenti della programmazione al fine di rispondere in
modo flessibile ai cambiamenti (istituzionali e socio economici) ed all’evoluzione dei
bisogni (delle persone e delle imprese)

v come e per quali finalita il programma e stato modificato nel tempo
v livello di coerenza degli strumenti proposti rispetto agli obiettivi

livello di adeguatezza dei modelli (di erogazione dei servizi per il lavoro e formativi)
rispetto alla necessita di anticipare e fornire indicazioni in merito ai cambiamenti
istituzionali e normativi che attraversano il sistema del lavoro e della formazione

A fronte della complessita delle domande che legittimamente si pongono al termine di un
ciclo di programmazione, la scelta di intraprendere un’azione di valutazione delle politiche
attuate non era scontata, proprio in ragione del momento storico. In considerazione della
trasformazione dell’assetto istituzionale e delle competenze in materia di mercato e servizi
per il lavoro che impegnera nei prossimi anni il Paese, si sarebbe potuto comprendere se la
conclusione del periodo di programmazione delle politiche 2007-2013 non fosse stata
accompagnata da un’attivita di verifica degli effetti, dal momento che I’Amministrazione
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provinciale lascia il “testimone” di tali politiche ai livelli superiori di governo regionale e
nazionale. Proprio in ragione di questa specifica contingenza, invece, I'aver perseguito un
disegno articolato di valutazione focalizzato su alcuni snodi principali che hanno
caratterizzato le politiche del lavoro e della formazione legati al modello di erogazione dei
servizi per lI'impiego (introdotto nel marzo 2012) ed agli effetti prodotti sul sistema
dall'introduzione di alcuni strumenti formativi innovativi “Obiettivi strategici per la
competitivita”l, costituisce indubbiamente un contributo speciale che, al di la della
prospettiva generale di “rendicontazione sociale”, 1a Provincia fornisce alla costruzione del
nuovo modello di governance e di erogazione delle politiche attive e passive nel mutato
quadro definito dal Job Act.

Questa considerazione € tanto piu vera se si considerano anche le criticita che, nel clima
esistente di “smobilitazione”, ’Amministrazione ha incontrato per portare a conclusione
'azione di valutazione. In tal senso, la proposta progettuale, sulla cui base € stato affidato il
Servizio di valutazione, ha richiesto un monitoraggio costante, da parte dell’Amministrazione
committente unitamente ad Accordia affidataria dell’azione, delle condizioni realizzative, al
fine di verificare la persistenza dei requisiti minimi, che, soprattutto in relazione
all’approccio partecipato proposto in sede di Offerta tecnica, risultava indispensabile
salvaguardare. Ne e scaturito un percorso spesso “accidentato” perché ostinatamente
orientato al coinvolgimento degli stakeholder, in un contesto di incertezza e di difficolta di
proiezione verso il futuro anche da parte degli stessi operatori del sistema provinciale di
istruzione, formazione e lavoro; un percorso pero che, in ultima analisi, anche grazie ad uno
stretto raccordo con i referenti provinciali del contratto, ha mantenuto fermo l'obiettivo
originario di realizzare - attraverso approcci e tecniche diverse - un intervento complesso di
valutazione, coinvolgendo in maniera diffusa i principali stakeholder e generando
apprendimento interno tra gli operatori, anche durante la realizzazione delle diverse azioni.
In tal senso, oltre agli esiti delle singole valutazioni, le prospettive da esse emerse
costituiscono a nostro avviso un importante contributo alla riflessione in corso a livello
regionale e nazionale per la definizione di un nuovo assetto nella programmazione e gestione
delle politiche pubbliche per la formazione ed il lavoro.

2.2. ll confronto delle idee con la realta operativa

D’altra parte, la specificita del momento e del contesto in cui il Servizio e stato realizzato va
pure inquadrata rispetto a quella che é la normale, realta della pratica valutativa e della
ricerca in genere, nella quale il lavoro d'indagine ha spesso a che fare con dati che possono
essere piu o0 meno accessibili, interlocutori che possono essere piu 0 meno disponibili e via
discorrendo.

Ma ogni elemento di difficolta, nella ricerca sociale e valutativa, diventa in sé un elemento di
conoscenza, puo essere utilmente collocato in un quadro di comprensione del contesto,
suggerire modifiche all'impianto originario del disegno che pud mostrare una nuova e
maggiore efficacia.

Gli elementi problematici, nel nostro lavoro, sono stati essenzialmente tre: la disponibilita
degli interlocutori a collaborare; la disponibilita di dati; i cambiamenti in corso sull’assetto
istituzionale e sulle politiche del lavoro.

1 previsti nel Programma Provinciale integrato delle Politiche del Lavoro, Formazione e Istruzione 2011 - 2013
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2.2.1. La collaborazione degli interlocutori

Questo € ovviamente un elemento cruciale in tutte le ricerche sociali e valutative; le richieste
di collaborazione presentate ad attori sociali rilevanti, spesso oberati da lavoro e
responsabilita e non infrequentemente richiesti per analoghe collaborazioni, rischiano a
volte di essere disattese; mentre quelle rivolte a soggetti senza ruoli sociali particolari si
devono confrontare con una non sempre chiara comprensione di problemi e tematiche
inusuali. La nostra indagine ha fatto molto ricorso a interviste (singole o di gruppo)
presentando problemi specifici, generalmente abbastanza lievi e solo a tratti piu acuti:

e la partecipazione ai gruppi di esperti iniziali (cap. 3) e stata molto buona per le parti
sociali, enti attuatori e operatori dei servizi e un po’ meno per imprenditori e
consulenti del lavoro. Come segnaliamo anche in altre parti di questo Rapporto e
chiarissimo qui il diverso atteggiamento di ha frequentazioni piu abituali con la
Provincia, o con le Istituzioni in genere, e chi e piu lontano da questo mondo; i primi
sono proattivi, attenti, desiderosi anche di comunicare e interagire mentre fra i
secondi allignano stereotipi o, nei casi migliori, disinteresse;

e le interviste ai giovani (cap. 6) sono state abbastanza problematiche per quanto
riguarda il coinvolgimento delle persone. Da un lato e apparso complesso identificare
lo strumento comunicativo migliore, dunque si é scelto di utilizzarne diversi (e-mail,
piu telefonate, piu incontri in presenza a Job March, piu presentazioni nell'ambito di
percorsi formativi). Dall'altro lato sembra che, anche trovato lo strumento
comunicativo utile a rintracciare la persona, non sia sempre facile per i giovani
dedicare un paio d'ore del loro tempo per esprimere un'opinione e raccontare la
propria storia. Solo il 10% delle persone contattate si e effettivamente presentata per
realizzare l'intervista;

e la partecipazione all’analisi Delphi (cap. 7) é stata molto buona nell'insieme con poche
defezioni (esperti inclusi nel gruppo che poi non hanno fornito risposte) che abbiamo
attribuito alla fase storica molto particolare, con piu incerto ruolo della Provincia; in
questo caso si & proceduto preventivamente con un piu forte coinvolgimento dei
partecipanti in fase di reclutamento iniziale.

Questi elementi possono essere considerati “frizionali”; vale a dire che in qualunque ricerca
puo essere piu difficoltoso coinvolgere attori sociali di ruolo rilevante, spiegare il tipo di
collaborazione richiesta a intervistati poco avvezzi a questi strumenti e cosi via. In termini
generali, al lordo delle (piccole) difficolta sopra menzionate, vale la pena segnalare che
abbiamo coinvolti molti soggetti: piu di una trentina in sei incontri preliminari in stile focus;
diciassette nell’analisi Delphi; una quarantina di imprenditori intervistati, oltre ad altri 120
che hanno risposto al questionario web; una ventina di giovani intervistati in profondita;
diversi altri attori coinvolti durante la Conferenza Tripartita di Giugno e nella costruzione
dello strumento valutativo partecipato. Strumenti diversi, attori differenti, tematiche varie
che hanno costellato tutto il nostro anno di attivita restituendoci un’ampia quantita di
informazioni.

2.2.2. La disponibilita dei dati

[ focus, le interviste biografiche, le interviste agli imprenditori e la raccolta delle diverse
narrazione hanno permesso di tratteggiare il linguaggio, il modello dei problemi e dei
concetti da usare per costruire il sistema informativo per la valutazione: I'idea era quella di
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predisporre un quadro di misure quantitative documentate per rafforzare il quadro
conoscitivo.

Si & puntato a costruire un sistema di fonti in grado di tradurre a livello di archivio quella
complessita di processi, di ruoli, di stati, di biografie nel tempo che sono la cifra caratteristica
del sistema del lavoro e che erano emerse nella fase di analisi qualitativa.

Ci si e mossi nel quadro del riuso statistico delle fonti amministrative: i limiti ed i vantaggi di
questo approccio sono noti. Il loro punto di forza sta nel fatto che raccolgono dati che si sono
sedimentati lungo i processi amministrativi e che quindi sono estremamente pertinenti e
dettagliati. Il limite e che le fonti di origine gestionale, se riutilizzate a fini decisionali,
possono essere soggette a effetti di selezione della informazione legate alle norme che
disciplinano l'accesso ai servizi di cui si tiene memoria.: sul fronte della qualita e delle
possibilita di accesso a queste fonti si €, in effetti, concentrato il massimo dello sforzo di
lavoro e di adattamento.

Le fonti amministrative a cui ci riferiremo per costruire I'archivio statistico meritano una
riflessione approfondita, caratterizzate come sono da grande ricchezza descrittiva e
potenziali fragilita quando utilizzate a fini conoscitivi e decisionali.
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La figura seguente mostra, graficamente, la costellazione di riferimenti archivistici di cui si e
fatto uso nel corso di questo lavoro.
Le fonti dei dati
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Le fonti amministrative usate fanno capo ad IDOL, ai dati del Fondo Sociale Europeo, ai dati
dei Tirocini Formativi e ai dati della Carta ILA e, di fatto, intercettano tutti i processi di cui si
e discusso negli incontri con gli interlocutori

Al momento del riuso, sono emersi alcuni problemi di effettiva praticabilita, come spesso
succede quando si decide di sfruttare, a fini valutativi e decisionali, archivi che erano stati
predisposti per la gestione amministrativa: sono emerse aree non ancora pienamente
valorizzate o gestite in modo da non assicurare piu la piena pulizia dei dati. L'impianto
rimane affidabile se si tratta di gestire i processi ma rischia di non esserlo piu quando invece
si deve riusare i dati per effettuare misure statistiche.

A livello operativo, quando si e trattato di riunificare questa pluralita di archivi, talvolta
sconnessi, in un sistema integrato, si e tradotto, a livello tecnologico, quello che e un assunto
fondante del servizio lavoro: la centralita della persona beneficiaria di servizi, accoglienza e
politiche.

L’operazione tecnica che é stata dunque fatta e stata quella di trasferire tutti i dati in un data
base relazionale in cui elemento di linkage comune fosse il codice fiscale della persona.

[ vantaggi che si € inteso conseguire con questa riorganizzazione dei dati fanno riferimento a
questi punti:
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¢ non ridondanza dei dati, che possono essere ripetuti nelle diverse viste e archivi ma
che, nella nuova modalita viene fisicamente archiviato una sola volta e viene
indirizzato in condivisione in tutte le modalita di utilizzo di interesse.

e capacita evolutive del sistema. I dati vengono forniti ai responsabili della costituzione
del sistema informativo statistico, a mano a mano che vengono individuati e/o creati.
Con una organizzazione relazionale il data base evolve insieme ai suoi dati e ai suoi
utenti. Se si decide di utilizzare una nuova concettualizzazione o se si decide di
utilizzare una fonte ulteriore si trattera semplicemente di aggiungere e popolare delle
nuove tabelle.

e capacita di supportare una pluralita di protocolli di interrogazione, con un particolare
riferimento a quelli mirati a collaudare la tenuta informativa del sistema e la ricerca di
errori nelle fonti. Con un approccio relazionale l'utente & in grado di produrre
interrogazioni che coinvolgano in maniera integrata tutti gli archivi che
precedentemente venivano sfruttati in modo indipendente. In questo modo €
possibile trovare inconsistenze e contraddizioni. Questo approccio e stato sfruttato
anche in questo lavoro a garanzia della qualita delle informazioni statistiche prodotte.

2.2.3. Un periodo storico particolare

Un ultima questione va segnalata: il nostro lavoro € stato realizzato fra Gennaio e Novembre
2015, in un momento storico in cui non solo il ruolo delle Province & profondamente
cambiato ma anche le politiche del lavoro sono state ridefinite a livello nazionale col Jobs Act
e col decreto dell’11 Giugno 2015 che istituisce I'’ANPAL, segnando un nuovo percorso per i
Centri per I'Impiego. Evidentemente cio ha influito nelle disponibilita degli interlocutori,
nelle loro sensibilita e nelle loro dichiarazioni; si consideri, per esempio, che 1’analisi Delphi
(cap. 7) e stata realizzata fra Aprile e Giugno 2015, e il terzo e ultimo questionario e stato
spedito e compilato prima di tale decreto. In quel periodo i nostri interlocutori erano
maggiormente coinvolti nell’aspettativa di questo destino delle politiche del lavoro e
manifestavano preoccupazioni in tal proposito; diversi sarebbero stati i nostri questionari, e
le loro risposte, due anni fa; o fra due anni.

2.2.4. La forza della pluralita delle soluzioni tecniche

Il nostro disegno valutativo, come visto nei paragrafi iniziali di questo capitolo, era
comunque ampio, diversificato e sostenuto da proposte ritenute molto solide in letteratura. Il
vero punto di forza, per noi, e stato la diversificazione che ci ha consentito di compensare
ogni eventuale carenza dovuta a fattori esterni con altri approcci. Abbiamo sondato e
analizzato i dati disponibili; abbiamo intervistato con molteplici strumenti (interviste
biografiche, telefoniche, web, focus group), abbiamo lavorato partecipativamente in ogni
occasione possibile. Riteniamo che lo sforzo compiuto abbia condotto a un’analisi articolata
che il lettore € invitato a percorrere in tutte le sue tappe per cogliere, da ciascun capitolo, una
parte importante del quadro complessivo rilevato.
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3. U'analisi preliminare con gli attori rilevanti

3.1. Sintesi

Questo capitolo propone i risultati di interviste di gruppo realizzate come primo momento
valutativo a specifiche categorie di attori sociali (imprenditori, parti sociali etc.) che hanno
discusso i temi della qualita dei servizi offerti dai Centri per 'lmpiego e del sistema formativo
provinciale.

Sul primo tema emerge chiaramente e trasversalmente il notevole apprezzamento verso il
nuovo sistema erogativo dei servizi con una particolare sottolineatura sull'introduzione del
consulente personale e la capacita, ritenuta abbastanza generalizzata, di farsi carico dei
problemi e dare risposte competenti ed efficaci. Fra le critiche emerse: la diversita fra
operatore e operatore, che a volte porta a confrontarsi con persone giudicate meno
preparate, e il problema generale della “burocrazia”, vale a dire dei tempi e delle modalita di
gestione dei problemi non sempre pienamente compresi dalle aziende; in alcuni casi ci si e
lamentati del fatto che i CV inviati (per tirocini o assunzioni) non fossero pienamente
rispondenti alle necessita aziendali. Anche dagli operatori (soggetti attivi di uno dei gruppi
realizzati) emerge un apprezzamento generale del modello erogativo e della
riorganizzazione dei CPI, a fronte pero di una maggior fatica causata dalla concomitante crisi
e una formazione e accompagnamento del personale giudicati non ancora sufficienti.

Sul secondo tema (formazione) i partecipanti ai nostri gruppi hanno espresso in maniera piu
marcata una generale soddisfazione reputando buona la formazione erogata ma
specialmente molto interessante la sua flessibilita, le possibilita di adattamento alle diverse
condizioni e richieste e la qualita dell'interazione con gli operatori.

Questo approfondimento ha consentito di identificare un problema trasversale rilevante, che
compare anche in altre fasi del lavoro e verra ripreso anche nelle Conclusioni: quello della
comunicazione interna ed esterna (in questo cap. si veda in particolare il par. 3.3.6).

3.2. Metodo

3.2.1. Il disegno della ricerca e I’'approccio partecipato

La nostra proposta valutativa ha fatto esplicito riferimento a due strategie fortemente
integrate: I'approccio partecipato e per cio “capacitante”, e la necessita di cogliere la “logica
del programma” con gli attori sociali rilevanti al fine di definire o adeguare le domande
valutative.

Queste due strategie hanno trovato confluenza nell’iniziale realizzazione di sei distinti
incontri nei quali gruppi omogenei di attori hanno potuto discutere del modello erogativo dei
Centri per I'Impiego e della sua efficacia (primi quattro incontri) e del sistema formativo
(ulteriori due incontri) al fine di verificarne elementi di forza e debolezza. La definizione di
tali elementi di forza e debolezza (con un approccio che descriveremo meglio al prossimo
paragrafo) rappresenta appunto una parte significativa di cio che in valutazione si chiama
logica del programma; si tratta del punto di vista (informato, esperto) dei meccanismi sottesi
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al funzionamento dei CPI e della formazione, cio che ne viene colto dai diversi punti di vista
in gioco. I programmi funzionano (o meno) a seconda di come sono intesi, compresi, accettati
e quindi agiti. Non sorprende quindi che i diversi gruppi abbiano fornito punti di vista diversi,
ciascuno temperato dalle diverse sensibilita e necessita. Questo era atteso ed era
precipuamente lo scopo di questa fase della valutazione. Elementi aggiuntivi e punti di vista
conclusivi e di sintesi sono stati raccolti, sempre in forma partecipata, nell'ambito di un
incontro con la Commissione Tripartita allargata a personale del CP1 il 12 Giugno.

3.2.2. La scelta della Swot relazionale

[ sei incontri sono stati gestiti con un approccio particolare basato su una prima parte in stile
focus group, ovvero di discussione libera in cui i partecipanti si sono espressi liberamente su
cosa — a loro avviso - abbia funzionato e cosa meno sul modello erogativo dei CPI e sul
sistema integrato della formazione. In quattro di questi sei incontri si e poi somministrata
una tecnica chiamata Swot relazionale in cui tutti gli elementi di forza e debolezza interni e di
opportunita e minacce esterne (come tipico delle tecniche Swot) sono stati messi in relazione
tramite un confronto a coppie allo scopo di individuare il valore netto del giudizio espresso
(‘netto’, cioé capace di trovare un punto di equilibrio fra elementi positivi e negativi). Al fine
di comprendere meglio questa tecnica ne diamo una descrizione piu particolareggiata.

La Swot Relazionale e un’idea piuttosto semplice: realizzare un confronto a coppie fra gli n
elementi individuati nella Swot, prescindendo dalla categoria di appartenenza.

Una possibile procedura € la seguente:

1. realizzare una Swot con un gruppo di attori significativi (come abbiamo fatto noi)
individuando un certo numero di elementi di forza, di debolezza, di opportunita e di
minaccia;

2. ricondurre tutti gli n elementi individuati in una matrice quadrata come esemplificata
in figura 1;

3. condurre con lo stesso gruppo il confronto a coppie comparando ciascun elemento di
riga con ciascun elemento di colonna, uno alla volta; il gruppo esprime la propria
opinione sulla sinergia positiva o negativa, ovvero sulla reciproca estraneita, fra i due
elementi confrontati e, dopo eventuale discussione (per giungere possibilmente a un
giudizio condiviso) esprime il parere come valore, p.es. in questo modo:

- 2 =I’elemento di riga ¢ fortemente ostacolato, o addirittura annullato, da quello di
colonna

- 1 = 'elemento di riga € ostacolato da quello di colonna, ma riesce tuttavia a
sviluppare i propri effetti, sia pure in forma ridotta

0 [zero] =i due elementi sono indipendenti

+ 1 =1'elemento di riga vede incrementare i propri effetti a causa della sinergia
realizzata dall’elemento di colonna

+ 2 = l'elemento di riga realizza un notevolissimo incremento a causa
dell’elemento di colonna

4. elemento per elemento si propone il confronto; se il gruppo condivide il giudizio si
passa all’elemento successivo; se il giudizio non e condiviso il gruppo deve discutere,
con la regia del valutatore in veste di facilitatore. Come per altre tecniche di gruppo
che mirano al consenso, occorre prevedere strategie di uscita nel caso di mancato
accordo (p.es. registrare il valore proposto dalla maggioranza del gruppo,
sottolineando nella matrice che quel valore non e condiviso).
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La fig. 1 mostra un esempio astratto di matrice per il confronto a coppie, nell'ipotesi che
precedentemente si siano individuati questi elementi:

e Puntidiforza: A, B

e Puntidi debolezza: C, D

e Opportunita: E, F

e Minacce: G, H

FIG. 1 - ESEMPIO DI MATRICE PER IL CONFRONTO A COPPIE

A B C D E F G H tot

T|omm|o|lo|m]|>

tot

Diversamente dalle matrici utilizzate in altri tipi di confronto a coppie, in questo caso &
quadrata, ovvero l'elemento di riga ‘A’ si confronta inizialmente con - poniamo - I’elemento
di colonna ‘D’, e successivamente l'elemento di riga ‘D’ si confrontera con 'elemento di
colonna ‘A’. In questo caso, infatti, la relazione non € unidirezionale e non si tratterebbe di
una inutile duplicazione. E’ importante considerare questo aspetto.

Quando riflettiamo su come gli elementi di riga siano influenzati o meno da quelli di colonna,
assegniamo ai due elementi due valenze diverse, che per analogia potremmo definire come
‘variabile dipendente’ I'uno (ogni elemento di riga che prendiamo come fattore esistente e
soggetto a interferenze e influenze da parte degli elementi di colonna) e ‘variabile
indipendente’ l'altro (ogni elemento di colonna che viene utilizzato per capire quanto
interagisca coi precedenti). Poiché cerchiamo delle relazioni fra tutti gli elementi, ciascuno e
sia elemento influenzato (quando é elemento di riga) sia elemento influenzante (quando €
elemento di colonna), e quindi i confronti vanno fatti per entrambe le due meta della matrice.
Occorre infine fare attenzione a un elemento controintuitivo: un elemento negativo (punto di
debolezza o minaccia) riceve un punteggio +1 o +2 se vede aumentato il proprio potenziale
negativo a causa dell’elemento di colonna; quindi, maggiore negativita del fattore, ma
punteggio positivo nella matrice.

Qual e l'utilizzo di questo procedimento?

A conclusione del lavoro il valutatore deve analizzare la matrice in due modi diversi e
complementari, in analogia ai due fasci di vettori descritti poco sopra: innanzitutto puod
osservare gli n elementi compiendo una semplice somma aritmetica (estrema colonna di
destra nella fig. 1) e vedendo quali siano veramente preminenti e quali secondari. In questo
modo si puo osservare se gli elementi di forza del Programma e le opportunita del contesto
siano nei primi piazzamenti della classifica (caso ideale) oppure se alcuni di essi, pur
correttamente individuati, sono relegati in fondo, semmai con punteggi negativi a indicare
che non possono dispiegare il loro effetto (Fig. 2).
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FIG. 2 - L’ANALISI PER RIGA

A B C D é Vettori relativi ai casi in quanto
g variabili dipendenti (gli
elementi di forza, debolezza, ecc.
sottoposti ad analisi). Per riga
esprimono la loro cogenza e
importanza alla luce delle
relazioni con tutti gli altri; nella
colonna di destra dei totali (Fig.
1) si osservano le condizioni
‘nette’ di ciascun caso, ovvero la
loro importanza assoluta
(consente di vedere se ai primi
posti ci sono condizioni
favorevoli o ostative).

T|Omm|ola|w| >

tot

Ma poi si puo fare un’analoga analisi per colonna, osservando cosi quali siano gli elementi
che con piu frequenza e con piu forza interagiscono (positivamente o negativamente) sugli
altri, e individuando quindi i fattori piu capaci di influenzare i meccanismi sociali. In questo
caso e da preferire una somma algebrica (ovvero senza considerare se si tratta di valori
positivi o negativi). Questa seconda analisi & indispensabile per correggere - se del caso - il
Programma, proponendo soluzioni alternative rispetto ai moderator individuati, in modo da
valorizzare elementi di forza ed opportunita che nella precedente analisi per riga sono
scivolate - per loro causa - troppo in basso (Fig. 3).

FIG. 3 - L’ANALISI PER COLONNA
A B C D E F G H tot

B ol ] el el el ] el e

Vettori relativi alla capacita di influenzare i casi (gli elementi di forza, debolezza, ecc. sottoposti ad analisi, qui
letti come variabili indipendenti). Per colonna esprimono la loro influenza e la direzione dell’intervento alla luce
delle relazioni con tutti gli altri; nella riga in basso dei totali (Fig. 1) si osservano le condizioni ‘nette’ di ciascun
fattore interveniente, ovvero la loro importanza assoluta (consente di intervenire sui moderator negativi).

jwil Feol fovl le-2

Questa seconda e 'analisi principale, 0 quantomeno essenziale in aggiunta alla precedente; &
questo il modo per rilevare elementi che - indipendentemente dalla loro collocazione come
vettori di riga - finiscono coll'intervenire pesantemente e diffusamente sugli altri. E’ evidente
come in fase di progettazione (disponendo in questa fase dei risultati) queste indicazioni
possano essere importanti; piu realisticamente in sede valutativa, per un’analisi delle cause e
degli effetti, degli elementi di trasferibilita e sostenibilita di un programma, e cosi via, queste
indicazioni possono essere di importanza strategica.
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3.2.3. Suggerimenti per approfondire le tecniche utilizzate

Approfondimenti sulla tecnica del focus group possono essere letti al seguente link:
https://bezzicante.files.wordpress.com/2014 /05 /inarrestabile-fortuna-focus-riv-43-44-

2009.pdf mentre la tecnica Swot relazionale é descritta nell’articolo raggiungibile
all'indirizzo: https://bezzicante.files.wordpress.com/2014/05/Swot-dinamica-o-relazionale-

2006.pdf.

3.3. I risultati emersi

3.3.1. I sei incontri con attori qualificati

Per rispondere alle domande valutative sottese a questo segmento di analisi il gruppo di
lavoro Accordia si e impegnato a verificare il parere degli esperti attraverso sei sessioni in
stile focus group in cui applicare lo strumento denominato “Swot relazionale” (gia descritto
al paragrafo precedente).

[ risultati della prima parte delle riunioni (libera discussione in stile focus), oltre a costituire
materiale di per sé sufficiente a identificare aree problematiche e verificare il giudizio sugli
effetti delle politiche provinciali, sono state la base per l'identificazione contestuale dei nodi
critici e problematici (oppure condivisi e apprezzati) espressi da ciascun gruppo, per essere
sottoposti a Swot relazionale nello stesso gruppo. Occorre segnalare che, per ragioni spiegate
nei paragrafi specifici, in due incontri non e stato possibile somministrare la Swot. Il valore di
questi incontri rimane inalterato nelle opinioni espresse dal gruppo.

[ primi quattro incontri hanno avuto come focus il modello erogativo dei CPI, cambiato a
partire dal 2012. 11 conduttore ha tenuto presente gli “elementi qualificanti del servizio
erogato”, discussi e concordati con ’Amm.ne Prov.le, cosi sintetizzabili:
e Interamente pubblico e non appaltato.
e Macro-linee di servizio orientate all'utenza (anziché agli strumenti): imprese, persone,
disabilita (legge 68/99) e fasce deboli.
e Modello di erogazione piu efficace con identificazione di responsabilita chiare (non
semplicemente amministrative), Sistema qualita e ruolo della Comunicazione interna.
¢ Consulente personale (uno solo che segue tutto il percorso) sia per i lavoratori che per
le imprese.
e Velocita di risposta; riduzione dei tempi (primo colloquio orientamento e Patto di
servizio unificati).
Banca dati domanda/offerta (IDOL); possibile interlocuzione telematica.
Valutazione del rischio occupazionale.
Azioni integrate.
Aperture serali CPI.
Opportunita formative offerte direttamente dal CPI on demand.
e Attenzione alle pari opportunita di genere.
Questi punti sono stati in vario modo presentati ai partecipanti come forma di promemoria
per sollecitarne pareri in merito.
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[ successivi due incontri hanno avuto come focus la formazione e la programmazione
integrata delle politiche del lavoro. Il conduttore ha tenuto presente le “linee strategiche
provinciali”, discusse e concordate con I’Amm.ne Prov.le, cosi sintetizzabili:

e Competitivita del sistema delle imprese attraverso la crescita del capitale umano: la
formazione di imprenditori e addetti e indirizzata in modo da aggregare imprese di
settori diversi su obiettivi tematici strategici (innovazione, internazionalizzazione,
ecc.).

e Forme di incentivo all’assunzione di personale formato.

e Attenzione alla promozione di forme di equilibrio tra vita lavorativa e vita privata e la
parita tra i generi in ogni attivita programmata.

e Migliorare l'efficacia sistemica delle agenzie formative investendo sulla relazione tra la
formazione e le politiche attive del lavoro da una parte e le strategie e i settori di
sviluppo dall’altra.

e Ruolo centrale dei Centri per l'impiego nell’attuazione di tutti gli interventi di
formazione e politiche attive in generale e loro sostegno/potenziamento puntando sulle
professionalita interne.

e Approccio integrato tra le politiche del lavoro, della formazione e dell’istruzione
adottato da parte dei livelli politici e tecnici della Provincia.

e Sfruttamento delle complementarieta con azioni regionali (Giovani si, Garanzia
Giovani) nell’erogazione dei servizi al lavoro dei Centri per I'lmpiego per ampliare le
politiche attive per il target giovanile.

e Strategia organica di marketing, nell'analisi dei bisogni e nella percezione dell'utenza,
per una efficace comunicazione e promozione dei servizi.

e Monitoraggio e analisi del territorio alla base della programmazione delle politiche del
lavoro, formazione ed istruzione (interventi in risposta ai bisogni ed ai problemi che
emergono dal territorio) e ruolo strategico dell’Osservatorio Mercato del Lavoro.

e Miglioramento del governo del sistema education lavoro e dell’erogazione di servizi che
applicano le politiche integrate tramite specifici strumenti (certificazione di qualita,
certificazione delle competenze, ecc.).

A questi incontri occorre aggiungere la discussione avvenuta in sede di Commissione
provinciale tripartita il 12 Giugno 2015 e alcuni comunicazioni scritte mandate
spontaneamente da alcuni attori sociali.

3.3.2. Il modello erogativo dei CPI

[ primi quattro focus hanno avuto come oggetto di analisi il modello erogativo dei CPI.

3.3.2.1. ll focus coi consulenti del lavoro

Realizzato il 24 febbraio con alcuni consulenti del lavoro operanti nella Provincia di Pistoia;
in numero non elevato, i partecipanti hanno dichiarato di non conoscere il nuovo modello
erogativo, anche se ne hanno diffusamente lodato almeno uno degli aspetti principali, il
consulente personale. In sintonia con quanto hanno detto gli imprenditori (vedi paragrafo
successivo) i consulenti si sono di fatto concentrati sul tema dei tirocini con modesti
riferimenti a tematiche differenti. In una cornice complessiva chiaramente positiva e di
elogio per la risposta dei CPI, i partecipanti hanno sottolineato alcuni difetti relativi alla
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gestione dei tirocini riassumibili con tempi eccessivamente lunghi per rispondere alle
esigenze delle aziende; modalita erogative fondate su una discrezionalita non sempre
efficace da parte dei funzionari; tirocinanti non ben preselezionati con episodi verificati di
mendaci dichiarazioni nel curriculum. Questi problemi hanno il carattere dell’episodicita e
sono stati narrati in forma aneddotica, quindi il loro valore deve essere considerato nel
quadro complessivo di soddisfazione espressa anche in merito alla disponibilita degli
operatori.
esso alle schede dei lavoratori.
Gli elementi estratti per la realizzazione della Swot relazionale sono stati:
¢ punti di forza:
o disponibilita e unicita degli operatori;
¢ punti di debolezza:
o diversita delle risposte da parte degli operatori;
o tempi lunghi per i tirocini;
e opportunita di contesto:
o le aziende hanno bisogno di questi servizi;
¢ minacce di contesto:
o problemi (episodici) nella gestione dei tirocini;
o scarso dialogo fra Enti (p.es. la Regione non paga sollecitamente).
Come si puo vedere alcuni elementi sono emersi sono blandamente nella discussione e in
forma aneddotica ed episodica. Il valutatore ha qui forzato l'inserimento di questi elementi
per avere un quadro piu ampio per applicare la Swot relazionale che, alla fine, si e presentata
in questo modo:

A B C D E F Ris. di
riga
A) disponib. e unicita operatori +1 -2 +2 0 -2 -1
B) diversita delle risposte -1 0 +1 +2 +1 +3
C) tempi lunghi per i tirocini 0 0 0 +1 0 +1
D) le aziende hanno bisogno 0 -1 -1 -2 -1 -5
E) problemi gestione dei tirocini -1 +1 0 0 0 0
F) scarso dialogo fra Enti 0 0 0 0 0 | 0
Risultati di colonna 2 3 3 3 5 |Tl-

[ risultati ruotano attorno agli episodici difetti segnalati relativamente ai tirocini. Il tema
“vincente” (righe) dalla Swot e la diversita di risposte e comportamenti, e il fattore
maggiormente influenzante (colonne) il problemi di gestione dei tirocini. I valori molto bassi
e piuttosto simili, dove nessuna riga o nessuna colonna si staglia con sufficiente nitidezza,
lasciano intendere comunque che si tratta di elementi deboli: negativi, si, ma non

particolarmente gravi.

3.3.2.2. Il focus con le imprese

Il focus con titolari di imprese (25 febbraio) che hanno usufruito di servizi presso i CPI ha
avuto un andamento simile al precedente: pochi partecipanti non a conoscenza (salvo
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marginalmente) dell’avvenuto cambiamento nell’organizzazione e nell’erogazione dei servizi
e sostanzialmente interessati ai tirocini.
Il gruppo ha ripetutamente sottolineato la bonta del servizio e malgrado le sollecitazioni
sono emerse critiche marginali ed episodiche a tempi e burocrazia per i tirocini e alla
difficolta a cercare personale con specifiche caratteristiche di nicchia (p.es. conoscenza del
cinese). Anche qui il valutatore ha dovuto compiere qualche forzatura per costruire un
quadro di elementi compatibile con la Swot:
¢ punti di forza:
o stabilita e disponibilita del personale;
o risparmio (in quanto servizio pubblico);
e punti di debolezza:
o burocrazia (modulistica), tempi;
o difficile trovare personale con caratteristiche particolari;
e opportunita di contesto:
o lapossibilita di usare tirocini;
e minacce di contesto:
o lacrisi economica;
o le politiche del lavoro.
Ecco il quadro finale della Swot relazionale:

A B C D E F G Ris.
riga
A) stabilita e disponib. personale +2
B) vantaggi in quanto pubblico +2
C) burocrazia +2
D) difficile trovare personale part. +1
E) possibilita di usare tirocini +5
F) crisi 0
G) politiche +1
Risultati di colonna 4 [ 5 [

[ risultati Swot mostrano che I'elemento piu eclatante (risultati di riga) premia I'esistenza in
sé dei tirocini (indipendentemente dal servizio erogati, qui si tratta infatti di un’opportunita
di contesto); tutti gli altri elementi hanno valori simili e piuttosto bassi e quindi non
appaiono particolarmente significativi. Sulle dimensioni che hanno contribuire a
caratterizzare il risultato (analisi di colonna) spicca la disponibilita degli operatori (che
include la loro continuita e unicita, che comunque appare leggermente meno determinante
nel costruire questo risultato) seguita dalla possibilita di utilizzare i tirocini che in
conclusione rappresentano il motivo principale dell’interesse e del gradimento di questo

gruppo.

3.3.2.3. Il focus con le parti sociali

Sempre il 25 febbraio si € tenuto questo incontro molto partecipato ma viziato da un
problema di fondo: essendo questo un gruppo politico 1a maggior parte dei partecipanti ha
esplicitata I'impossibilita a dare giudizi politici privi di una preventiva valutazione in grado
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di fornire dati (creando quindi una sorta di corto circuito rispetto agli obiettivi dell'incontro).
Dopo una fase interlocutoria, comunque, alcuni partecipanti hanno espresso pareri “tecnici”
che sono stati utilizzati dal facilitatore come se si partecipasse a un normale focus group, sia
pure senza potere far seguire la fase della Swot relazionale. Gli argomenti emersi possono
essere divisi in due gruppi: quelli accennati da un solo partecipante senza essere ripresi dagli
altri e quelli sui quali c’é¢ stato scambio di idee. Gli argomenti del primo gruppo, che
evidentemente vanno presi col beneficio d'inventario data l'episodicita e il carattere
esemplificativo che assumono, sono stati:
e scarsa utilita delle aperture serali dei CPI;
e problema della continuita dei servizi offerti dalla Provincia data la precarieta di buona
parte del personale;
e banca dati IDOL non sempre efficace perché i curricula inseriti raramente incontrano le
necessita delle aziende;
e scarso successo dei voucher di conciliazione.
Gli argomenti del secondo gruppo - discussi e ripresi da piu partecipanti e per questo da
considerare piu “forti” - sono essenzialmente due:
¢ il consulente personale e stato oggetto di pareri differenti; alcuni hanno lodato questa
forma di organizzazione osservando che in conseguenza a cio si registra una platea di
lavoratori piu competente e informata sulle politiche del lavoro (e stato citato I'evento
Job Match come luogo in cui si & potuto verificare tale migliore qualita); altri hanno
invece criticato il fatto che ci sono importanti differenze fra consulenti, alcuni piu
capaci e presenti e altri piu approssimativi e assenti; in particolare qualcuno ha
specificato che a fronte di un’utenza differenziata, almeno per la fascia piu debole
servirebbe un percorso di affiancamento piu lungo e profondo;
e altro argomento - in realta meno trattato del precedente - la scarsa efficacia delle rete
a supporto dei CPI (sindacati etc.) che non viene messa in condizione di operare
adeguatamente.
Oltre cio diversi dei presenti hanno raccomandato maggiori occasioni di incontro
istituzionale con la Provincia.

3.3.2.4. Il focus con gli operatori CPI

I1 26 Febbraio si e tenuto il quarto incontro, molto partecipato sia come numero di operatori
presenti che come desiderio di esprimersi su molteplici argomenti inerenti la loro attivita.
Il fatto che siano presenti molteplici elementi “negativi”, o comunque critici, nell’ambito
comunque di una discussione molto ricca di argomenti, lascia intendere la buona qualita
complessiva del gruppo, la motivazione e la competenza diffuse. Era sostanzialmente atteso
un esito critico da parte di chi, front office del servizio provinciale, ne comprende
tecnicamente i meccanismi accollandosene sostanzialmente le fatiche. Delle diverse
questioni emerse le principali possono essere cosi riassunte:
¢ il modello, che teoricamente ha un valore indiscutibile, mostra alcuni limiti pratici in
quanto non sufficientemente accompagnato nella fase di implementazione; servivano
piu formazione e supervisione che sostenessero gli operatori e limitassero le differenti
interpretazioni che ne danno operatori di CPI diversi;
e una conseguenza di questa carenza originaria, alimentata anche dalla cronica mancanza
di personale, riguarda il complessivo sovraccarico di lavoro che viene tamponato
sostanzialmente dalla disponibilita e buona volonta degli operatori: la trasversalita
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delle funzioni, la presa in carico dell’'utente a sportello e la mancanza di un filtro che
dirotti utenti cui necessitano solo risposte amministrative comportano sia allungamenti
delle code che risposte non sempre adeguate;

insistendo su quest’ultimo punto € stato segnalato come la trasversalita delle funzioni
possa essere meno recepita da personale piu anziano che ha faticato ad adeguarsi al
nuovo modello; cosi come 'interscambiabilita delle funzioni e spesso a senso unico, con
gli orientatori - per esempio - che fanno tutto, mentre gli amministrativi si occupano
solo di amministrazione. Questi e altri elementi, che costituiscono un continuo sistema
di frizione del meccanismo, si riallaccia al primo punto indicato relativo alla necessita di
formazione, accompagnamento, supervisione e - & stato sottolineato - una leadership
chiara in seno ai Centri (in grado di promuovere vera interdipendenza, di regolare i
flussi agli sportelli, dare omogeneita di risposte, regolare i carichi di lavoro, etc.).

e Altre critiche minori (nel senso che sono state oggetto di minore discussione nel

gruppo): troppe attivita (altrove esternalizzate) in capo ai CPI; la parte aziendale e
trascurata (a causa del sovraccarico); aperture serali poche utili senza attivita
collaterali; pari opportunita (voucher di conciliazione) poco praticata; scarsa
comunicazione interna fra referenti (elemento dichiarato importante che sarebbe
evitato con una chiara leadership).

Alla luce di queste dichiarazioni il conduttore ha potuto ricostruire, ai fini della Swot
relazionale, questo quadro, condiviso dal gruppo:

e punti di forza:

o disponibilita degli operatori;

o buona “analisi del rischio”;

o fornire interamente un servizio pubblico;
o il consulente personale;

e punti di debolezza:

o mancanza di una formazione al modello (accompagnamento, supervisione);
o sottodimensionamento organico;

o mancanza di un filtro a sportello per questioni burocratiche;

o mancanza di una leadership;

e opportunita di contesto:

@) -

e minacce di contesto:

o lacrisi (per il sovraccarico delle attivita).

Nella pagina seguente il quadro finale della Swot relazionale.
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A B C D E F G H I || Ris.
riga

A) disponibilita degli operatori 0O |+1 | +1| O 1] -1 -1 -2 -3
B) buona “analisi del rischio” 0 +1 | +1 | -2 0 -1 ] -1 | -1 -3
C) servizio pubblico +2 0 +2 | -1 0 -1 -1 | 1) +2
D) consulente personale +2 | +1 | +1 -1 1 -1 -1 | -2 -2
E) mancanza formazione modello | -2 | +1 [ 0 -1 0 | +2 | +1 | +2 || +3
F) sottodimensionam. organico 1) -1 | +1 | -2 | +2 +2 | +2 | +2 || 45
G) mancanza di una leadership -2 0 0 2| +2 0 0 | 41 -1
H) mancanza di filtro a sportello -1 41| O 0 | 41 | +1 | +2 +2 || +6
1) la crisi -1 ] -1 0 -1 +1 | +1 ] +1 | +2 +2
Risultati di colonna 11| 5 [ 4 (1010 4 |11 ] 9 |[13

[ risultati di questa matrice appaiono piu ricchi e complessi rispetto alle precedenti, in virtu
ovviamente della piu ricca discussione. Emergono abbastanza chiaramente (ma non in
maniera schiacciante) due elementi organizzativi negativi nell’analisi di riga: la mancanza di
filtro a sportello e il sottodimensionamento dell’organico. Rispetto alla pitt ampia discussione
sul modello (mancanza formazione, mancanza leadership, punti di forza nel consulente
personale e cosi via) ha evidentemente prevalso, nel confronto a coppie della Swot, la fatica
degli operatori identificata principalmente in questi due elementi. Segue la mancanza di
formazione, poi la crisi (ancora elementi negativi) e 'essere servizio “pubblico” (primo fra gli
elementi positivi che occorre leggere nella sua duplicita: € un valore, ma costringe a un
determinato comportamento che affatica). L’analisi per colonna (che segnala i fattori che
hanno determinato il precedente risultato) troviamo alcune importanti conferme e
precisazioni: emerge la crisi (come fattore di scenario che ha comportato un aggravio di
lavoro per il quale i CPI non erano attrezzati), la mancanza di leadership (che, come visto,
“spiega” diversi elementi organizzativi negativi) e la disponibilita degli operatori (anch’essa
una dimensione ambigua: bravi gli operatori, ma anche operatori costretti a farsi carico);
abbastanza vicino a questo gruppo anche la mancata formazione e la bonta dell’operatore
unico. Poi la mancanza di filtro. Distanti gli altri elementi.

In conclusione si nota come elementi qualificanti del modello, pur menzionati e in qualche
modo sostenuti dal giudizio, non riescono a emergere nell’analisi di sintesi degli operatori a
causa di un affaticamento (lo sportello, la trasversalita...) che viene in buona parte imputato
a un non adeguato accompagnamento dell'implementazione del modello, una mancata
verifica e aggiustamento di elementi non efficaci, come I’eliminazione di una leadership certa.

3.3.3. Sintesi dei focus sul modello erogativo dei CPI

Il lavoro sin qui presentato sembra mostrare uno iato - di cui e difficile giudicare la portata e
gli effetti reali — fra il modello (teoria, struttura organizzativa, efficacia prevista) e alcuni
(alcuni, non tutti) elementi operativi della sua messa in pratica. In tutti i gruppi aleggia
chiaramente un’impressione positiva sul modello erogativo e ne vengono colti (con
competenze diverse nei quattro gruppi) elementi centrali quali l'unicita del consulente
(sicuramente I’elemento piu visibile e apprezzato) e la disponibilita del personale, ma nei
giudizi piu informati la valutazione genericamente positiva viene incrinata da sottolineature
relative a difetti di efficienza e/o di efficacia, sottolineature di carattere aneddotico in gruppi
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distanti dal back office dei CPI (per esempio imprenditori) ma assai piu sistematiche e
critiche fra gli operatori CPI; alcuni esempi di queste ultime (da dichiarazioni dei partecipanti
agli incontri) :

e Il modello & molto valido ma complesso ed é stato lasciato senza presidi formativi; c’é grande diversita
fra operatori, alcuni lasciano crescere la fila, altri sanno gestire meglio lo sportello; disomogeneita nei
comportamenti dei Centri (Operatore CPI);

e Un errore fondamentale del modello riguarda la mancanza di leadership nei Centri, che risolverebbero
molti problemi. Figure difficili da trovare nel pubblico impiego, ma includendo leader il modello
funzionerebbe molto meglio (Operatore CPI);

e Col “rischio occupazionale” evitiamo di mandare a fare il colloquio obbligatorio molte persone che non ne
hanno bisogno; anche il colloquio a richiesta € una cosa buona. Ma in questo modo se prima in 10’ si
serviva una persona a sportello ora ci vogliono 45’ o un’ora; in certi momenti si crea disagio agli utenti
che devono aspettare anche un’ora o due (Operatore CPI);

e Serve un filtro per le persone che non hanno bisogno dei servizi ma solo di adempimenti di legge (p.es. gli
insegnanti) (Operatore CPI).

Una parte di questi problemi viene ricondotta alla carenza di personale (aggravata dalla
massiccia affluenza di utenti a causa della crisi e dalla molteplicita di attivita non
esternalizzate).

Fra gli elementi sottolineati in tutti i gruppi come fattore importante, l'unicita del
consulente personale viene indicata generalmente come evidente pilastro positivo del
modello e se ne segnalano pregi ed efficacie; ma al contempo si sottolineano i limiti nella
possibile diversita di risposte e comportamenti provenienti da operatori diversi:

e L’utenza che incontriamo ora ¢ piu consapevole e informata e ritengo che derivi dal consulente personale
che segue meglio le persone (Parte sociale);

e Dipende molto dal referente, sono molto diversi: alcuni seguono costantemente, altri (in maggior
numero) sono piuttosto assenti; alcuni utenti sono allo sbando, dipende molto anche dal tipo di utente
(Parte sociale);

e Risposte diverse da funzionario a funzionario su modi e tempi dei tirocini; c’¢ una discrezionalita
interpretativa che porta a dover mercanteggiare soluzioni non sempre comprese dagli imprenditori e con
atteggiamenti che appaiono a volte “punitivi” (Consulente del lavoro).

L’essenza “pubblica” del servizio viene colta principalmente nella disponibilita degli
operatori (che condividono una visione di servizio della propria attivita); cio ha un “effetto
comunicativo” molto importante e positivo che non sempre si accompagna ad altrettanta
efficacia:

e Ottimo rapporto umano con la responsabile di XX che ci e venuta incontro in tante situazioni
(Imprenditore);

e Esperienza complessivamente positiva, il personale (dei CPI) si trova senza problemi, c’e scambio di dati;
i tempi sono un po’ troppo lunghi specie per i tirocini, modulistica eccessiva (Consulente del lavoro);

e Sono arrivati CV preselezionati per tirocini con informazioni false (da me verificate), (Consulente del
lavoro);

e Noi che cerchiamo tirocinanti con requisiti molto specifici (nel nostro caso conoscenza del cinese) non
riusciamo ad avere risposte e dobbiamo rivolgerci ad altre agenzie, anche a pagamento (Imprenditore).

Gli operatori, dal canto loro, sembrano soffrire per una condizione di frontiera che non
sempre sono in grado di sostenere quanto il loro mandato sembra richiedere, anche in

relazione al carico di lavoro aumentato in seguito alla crisi:
e Bene saper fare tutto, ma questo poi si e rivelato un limite, specie con la crisi, perché nessuno aveva piu
una specializzazione e servirebbe 'orientatore che sa fare I'orientatore etc. (Parte sociale);

e “Tutti fanno tutto” & un’ottima idea del modello che ha pero cozzato con la contingenza: scadenze,
disponibilita del personale, fattori oggettivi etc. (Operatore CPI).

Un ulteriore elemento trasversale ai quattro gruppi (ma che ha in parte risentito, nei primi
due, di una scarsa partecipazione) e il tema della comunicazione: consulenti e imprenditori
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conoscono poco il modello erogativo e solo in pochi - avvertiti nel corso della riunione -
segnalano di avere riscontrato un miglioramento significativo (ma quando si entra
nell’argomento e si parla di consulente personale etc. allora sottolineano il miglioramento);
le parti sociali segnalano di non essere state adeguatamente coinvolte; e gli operatori CPI
denunciano (su un piano assai differente) la cattiva comunicazione interna fra referenti:

e Non c’é comunicazione fra referenti di prodotto, per vari motivi anche organizzativi; non si verbalizzano
le riunioni e si disperdono le conclusioni vanificando parte del lavoro (Operatore CPI);

Anche se si tratta di temi diversi sono accumunati da un complessivo gap comunicativo,
interno ed esterno. Il modello erogativo trova i suoi pilastri nel consulente personale,
nell’essere pubblico, nell’analisi del rischio occupazionale e cosi via, ma vive in quanto
correttamente conosciuto e vivificato dagli operatori e dagli utenti, dai servizi in rete e dalle
parti sociali.
Infine ecco una miscellanea di altri pareri su temi scarsamente trattati dai partecipanti:
e La Rete dei servizi per I'impiego sarebbe una cosa bella ma non ha mai decollato; ci hanno insegnato a
inserire i dati in Idol e basta, e col mio sportello non posso far molto. (Parte sociale);
e Aperture serali hanno senso solo se si fanno attivita collaterali, solo sportello no (Operatore CPI).
e Voucher di conciliazione senza una grande risposta; il problema grosso € riuscire ad erogare questo
voucher, non si riesce facilmente a trovare situazione in cui offrire questa opportunita (Parte sociale);
e Legge 68 abbastanza disattesa (Parte sociale).

In conclusione l'opinione del valutatore, basandosi su questi quattro incontri, sull’'incontro
con la Commissione provinciale tripartita e su alcuni comunicazioni dirette da parte di
ulteriori attori sociali, riporta alla premessa e all'apparente scarto fra il modello e la sua reale
implementazione.

La figura che segue riporta - in senso meramente simbolico - il quadro dei problemi che
riguarda la messa in pratica dei principi del modello in un contesto di crisi.
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Con la mappa concettuale si vuole suggerire quanto segue:

1. il modello sembra avere una sua attrattivita per tutti i gruppi incontrati che ne
apprezzano visibilmente alcune delle componenti principali;

2. lamessain opera del modello presenta anche dei problemi collegati proprio agli stessi
elementi apprezzati; vale a dire che se ne riconosce la bonta e se ne vedono gli effetti
positivi ma al contempo tali effetti positivi hanno dei limiti, giudicati a volte
significativi;

3. gli elementi che sembrano avere determinato tali limiti sono sostanzialmente due: la
crisi col conseguente aumento del carico di lavoro, e la necessita di una maggiore
formazione e accompagnamento che consentano agli operatori un’adeguata
preparazione;

4. come conseguenza al mancato accompagnamento all'implementazione del modello
segue un’insieme di elementi di importanza diversa (diverse risposte degli operatori,
modesta efficacia della relazione con le imprese, etc.) tutti riconducibili al tema della
formazione e leadership, peraltro resi piu problematici per la complessiva posizione
professionale di molti operatori;

5. una diversa conseguenza riguarda la comunicazione alle imprese e ai professionisti,
che appare buona solo “a macchie di leopardo”; cio riguarda anche la possibilita di
una Rete SPI efficace.

Una riflessione ulteriore, che modifichera in parte il senso di questa figura, al par. 3.3.6.
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3.3.4. La programmazione integrata in Prov. di Pistoia

Su questo tema sono stati realizzati due incontri.

3.3.4.1. Il focus con i soggetti attuatori

L’incontro si € tenuto nella mattina dell’l1 Marzo, & stato molto partecipato e sono emerse
diverse indicazioni concentrate, comunque, su pochi punti essenziali. Sostanzialmente le
opinioni espresse sono state positive e i partecipanti hanno apprezzato in maniera
particolare la flessibilita con la quale si puo modificare il progetto anche in corso d’opera
adattandolo a una realta mutevole, il consulente in azienda, la programmazione per obiettivi
strategici e in stile “europeo”, riservando alcune critiche specifiche a elementi organizzativi e
gestionali che possono essere considerati secondari e facilmente migliorabili. In particolare
la flessibilita consentita nella fase gestionale della formazione & emerso di gran lunga come
I'elemento piu interessante e apprezzato perché ha consentito di modificare e adattare
I'attivita alle esigenze reali delle imprese a distanza di tempo dall’epoca della progettazione,
tanto piu in epoca di veloce crisi come I'attuale. Fra gli spunti secondari ma interessanti:
e [ percorsi modulari prevedono stage troppo brevi e insufficienti che non completano il
percorso;
e Pari opportunita e voucher di conciliazione poco efficaci e a volte complicati da
applicare;
e Difficolta a fare rete con le aziende, forse occorrono modalita diverse dalla formazione;
e Problemi nella selezione dei corsi per motivi molteplici: i giovani spesso esclusi, le pari
opportunita come vincolo a volte difficoltoso, eccesso di domande.
Vale la pena ribadire che a parte questi elementi critici & stata piu volte ribadita I'ottima
collaborazione con la Provincia assieme alla buona risposta delle aziende.
Alla luce di quanto emerso il conduttore ha potuto ricostruire, ai fini della Swot relazionale,
questo quadro, condiviso dal gruppo:
¢ Punti di forza:
o Personalizzazione e consulente in azienda;
o Buona collaborazione con la Provincia;
o Adattabilita/flessibilita progettuale.
¢ Punti di debolezza:
o Problemi nella selezione (affollamento, esclusioni...);
o Stage troppo brevi.
¢ Opportunita di contesto:

o -———
e Minacce di contesto:
o La crisi.

Nella pagina seguente il quadro finale della Swot relazionale.
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Ris.
Riga
A) Personalizzazione e consulente +4
B) Buona collaborazione con Prov. +3
C) Adattabilita/flessibilita progett. +4
D) Problemi nella selezione +2
E) Stage troppo brevi +2
F) La crisi -2
Risultati di colonna [ 6 [ 1

L’analisi di riga non offre risultati apprezzabili (tutti i numeri oscillano entro un range
limitato di valori) lasciando comunque emergere, sia pure in maniera non eclatante, gli
elementi gia segnalati come punti di forza: la personalizzazione e la flessibilita progettuali.
L’analisi di colonna lascia emergere con piu evidenza i due fattori determinanti: la crisi
(come minaccia di contesto) sullo sfondo e la flessibilita progettuale come modalita di
intervento in sé capace di influenzare le altri variabili e stagliandosi quindi come I'’elemento
centrale sottolineato nell'incontro.

3.3.4.2. ll focus con le imprese

Incontro tenuto I'l1 Marzo pomeriggio con un buon numero di imprenditori. Anche se i
partecipanti sono stati disponibili e hanno fornito diverse utili impressioni la loro modalita
espositiva € stata essenzialmente aneddotica (“A me e capitato...”) ed e stato difficile portarli
su un piano piu generale capace di cogliere anche gli aspetti organizzativi e programmatici
delle politiche del lavoro; per questo dopo avere concesso ampio spazio per la discussione il
conduttore ha ritenuto di non dover procedere con la Swot relazionale.

Sostanzialmente e emerso:

e ottimo giudizio sulla formazione proposta dalla Provincia alle aziende per tutti i
principali aspetti: personalizzazione, qualita della docenza e dell'organizzazione,
efficacia. Oltre ai percorsi in azienda molto graditi e stata segnalata la bonta della
formazione d’aula in cui la partecipazione di altri imprenditori coi quali relazionarsi e
stato considerato un valore aggiunto importante; su questo fondamentale punto non
sono emerse critiche ma solo apprezzamenti;

e un elemento giudicato importante e non sufficientemente presidiato dalla Provincia
sembra essere la comunicazione dei bandi, dei corsi e di ogni altra attivita volta a
informare le imprese non sempre in grado di farsi parte attiva e di cercare le
informazioni per esempio sul sito web provinciale, specie se non associato ad alcuna
organizzazione;

e una critica specifica riguarda la non episodica interruzione di fondi (per esaurimento)
prima del completamento di progetti lunghi e importanti; un caso specifico e
documentato nel gruppo riguardava un progetto di internazionalizzazione ma altri
partecipanti hanno confermato la non episodicita del fatto che penalizza le imprese
mettendole in difficolta;

¢ una critica finale e importante riguarda i CPI che non riescono a fornire sollecitamente
CV qualificati (per assunzioni e tirocini); tutti i partecipanti hanno confermato che in
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caso di bisogno si rivolgono ad altre fonti (p.es. scuole o associazioni) tenendo i CPI
come ultima risorsa.
Sono poi emerse segnalazioni di minore importanza e di carattere aneddotico fra le quali la
piu importante sembra essere la penalizzazione di cui soffrono le reti d'impresa nei bandi
regionali e nell'adempimento di svariate pratiche anche locali; cid0 non riguarda
segnatamente la Provincia che anzi rinforza (nel caso segnalato) la sua posizione di ente piu
prossimo e capace di dare risposte.

3.3.5. Sintesi dei focus sulla programmazione integrata

Cio che emerge con chiarezza dall’analisi congiunta dei due gruppi e 'ampio e convinto
apprezzamento verso l'azione formativa rivolta in particolare agli imprenditori: la sua
flessibilita e la personalizzazione dei percorsi, 'organizzazione e 'efficacia generale degli
interventi sono a piu voci testimoniate:

e Grosso punto di forza la flessibilita nella gestione delle attivita alla luce dei fabbisogni che emergono a
distanza di tempo dal progetto e di personalizzare i progetti con una sorta di coaching in azienda
raggiungendo gli imprenditori (Attuatore);

e Personalizzazione degli stage aziendali nell’esempio di corsi di inglese, che avrebbero potuti essere
scontati e invece sono stati professionalizzanti perché adattati alle varie professionalita (Attuatore);

e Formazione doppiamente qualificata nel confronto, importante, con altri imprenditori; difficili proporre
questi corsi da singole aziende perché sono molto cari e ottimamente riusciti. Esempio dei corsi d’inglese
ben fatti, organizzati bene, spero siano replicati (Imprenditore).

Non mancano riconoscimenti diretti al personale provinciale che si rende protagonista di
attenzione e risoluzione dei problemi:

e Ottima collaborazione con la Provincia, sono dei veri facilitatori in azienda, aiutano a interpretare le
azioni anche complesse (Attuatore).

In questo quadro sostanzialmente positivo e apprezzato emergono poi alcuni problemi che
riguardano casi molto specifici spesso presentati in forma aneddotica, che appaiono quindi
piu indicatori da approfondire che critiche di sistema. Fra i piu rilevanti il problema della
selezione a volte difficoltosa visto l'alto numero di partecipanti, oppure perché ci sono
eventuali vincoli di genere o altro (riferirsi al focus coi soggetti attuatori per maggiori
dettagli); la brevita dello stage aziendale; problemi specifici per le reti d'impresa che sono
meno riconoscibili come soggetti di intervento e scontano difficolta amministrative e
burocratiche.

3.3.6. Un’interpretazione generale

Alla luce dei due precedenti paragrafi e delle informazioni successive (commissione tripartita
e comunicazioni personali di alcuni attori sociali) il valutatore si & convinto dell’esistenza di
un problema trasversale, emerso in diversi incontri in maniera parziale o non
compiutamente comprensibile nella sua importanza generale: quello della comunicazione
(che riprenderemo anche nelle Conclusioni di questo Rapporto). Intendiamo Ia
comunicazione organizzativa relativamente a due distinte coppie:

1. pubblico €-> privato (vale a dire la Provincia da una parte e tutti i suoi utenti

dall’altra);

2. operatori di front office (in senso ampio) €< -> back office.
Queste due coppie in qualche modo antagoniste includono categorie di attori sociali diverse
esemplificate (in maniera non esaustiva) dalla prossima figura:
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Un primo (e noto anche in letteratura) problema comunicativo, il principale, € tra lato destro
e lato sinistro del quadrante: il privato esprime bisogni sempre urgenti, sempre necessitati di
risposte concrete ed efficaci, ignorando quasi sempre che la burocrazia (e i conseguenti
tempi e modi per processare la richiesta) e un valore di democrazia e trasparenza ed equita
(ovviamente al netto di esasperazioni del sistema non infrequenti in Italia, solitamente non
imputabili agli addetti ma alle leggi e alla “macchina”); questo elemento compare anche nelle
interviste agli imprenditori sintetizzate al cap. 5. D’altro lato il pubblico ha imparato - nel
nostro Paese - a diffidare del privato visto spesso come ricercatore di espedienti per eludere
taluni doveri. Queste reciproche stereotipie si fondano su quantita di casi esemplari e
aneddoti che sono di regola “adattati” inconsciamente agli schemi mentali e agli stereotipi;
vale a dire che il tempo necessario per sbrigare una determinata pratica - per esempio - €
vista dalla parte privata come una ulteriore prova del fatto che la burocrazia € un ostacolo,
indipendentemente dal fatto che quei tempi siano stati o no lo stretto necessario, e non una
conseguenza di lassismo e pressapochismo. Sull’altro fronte le richieste di tirocini - sempre
per fare un esempio pertinente - sono spesso sospettate di tentativo di acquisire mano
d’'opera gratuita aggirando la legge e si pongono conseguentemente (a volte) ostacoli
sospettosi.

Il secondo problema e fra il lato alto del quadrante e quello basso; nel pubblico 'operatore di
prima linea (sostanzialmente quello dei CPI) soffre delle direttive ricevute che ritiene non
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sempre dettate da una comprensione dei “problemi veri”, e anche il privato non e esente di
analoghe critiche fra i due livelli.
Fortunatamente in Provincia di Pistoia ci sono stati molti momenti partecipativi fra il 2011 e
il 2012, che hanno contribuito fortemente (come € stato da molti testimoniato in diverse
occasioni) all’avvicinamento delle posizioni e alla comprensione reciproca ma svariati fattori
hanno interrotto, o almeno limitato, questo processo e l'efficacia del suo esito naturale. Pur in
un contesto complessivamente “amichevole” e improntato a un buon clima fra i diversi attori,
permangono difficolta:
e fra gli operatori dei CPI a recepire fino in fondo e in maniera generalizzata il nuovo
modello;
e fragli imprenditori a comprendere le logiche pubbliche;
e frale parti sociali a condividere la visione provinciale nel suo percorso in itinere, dopo
avere condiviso una visione complessiva ex ante;
e eccetera.
La figura del paragrafo 3.3.3 potrebbe pertanto essere in parte rivista in seguito a questa
riflessione, e le difficolta di connessione fra la parte alta della figura e quella bassa essere
reinterpretata in questo modo:

Elementi di forza

11 Modello
Analisi
rischio
\_/ Consu- Essenza

lente pubblica

\
'~ econo  Utenti nibilita

- aziende

Minacce di contesto
Opportunita di conteisito

lavoro

Elementi di debolezza
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4. Analisi controfattuale e ulteriore analisi
statistica realizzata

4.1. Sintesi

Nella prima parte il presente documento espone I'analisi degli effetti netti prodotti dagli
interventi previsti nella “Programmazione Provinciale integrata delle Politiche del Lavoro,
Formazione e Istruzione del P.O.R. OB. 2 FSE 2007 - 2013” ottenuta attraverso un approccio
controfattuale. L'analisi € stata fatta considerando i tassi di occupazione della Provincia di
Pistoia prodotti dall'ISTAT e valutandone I'andamento rispetto a quelli delle altre Province
delle Regioni del centro Italia. Nella seconda parte del lavoro si approfondisce una delle piste
di lavoro che a seguito della realizzazione dell’analisi controfattuale (vedi specifico Report)
I’Amministrazione ha deciso di percorrere, per cercare di comprendere meglio gli esiti
dell’analisi stessa. Nella seconda parte si presentano i risultati dell'approfondimento
focalizzato a individuare connessioni tra servizi erogati dai Centri per I'lmpiego e assunzioni,
nel periodo interessato dall'introduzione della riforma del modello erogativo dei Servizi per
il lavoro della Provincia di Pistoia.

Dall’analisi controfattuale si osserva che i tassi di occupazione rispecchino il periodo di crisi
del lavoro mostrando una generale decrescita dall’analisi emerge che i tassi di occupazione
della Provincia di Pistoia osservati tra il 2010 e il 2014 (pre e post intervento) hanno un
andamento al netto del trend migliore rispetto a quelli osservati nelle altre Province. Questo
nonostante i risultati dell’analisi controfattuale svolta a livello di popolazione totale non
mostrino evidenza di effetti positivi della politica, se si approfondisce 'analisi si individuano

dei gruppi che presentano risultati diversi:
- Valutando gli Impatti o al netto del trend per sesso si osserva un andamento migliore
del tasso di occupazione della Provincia di Pistoia nelle femmine in 14 confronti (73%
circa) rispetto a uno solo osservato nei maschi (Tabella 2).

- Dall'osservazione del dato per fasce d’eta sulle femmine i risultati sono favorevoli per
la Provincia di Pistoia nel 56% circa dei confronti fatti e nel 80% circa se si
considerano le fasce di eta 15-24, 25-34 e 54-65, vale a dire se si considera la
popolazione piu giovane e quella piu anziana (Tabella 3).

- Dall’'osservazione del dato per fasce d’eta sui maschi i risultati sono favorevoli per la
Provincia di Pistoia nel 32% circa dei confronti fatti e nel 43% circa se si considerano
le fasce di eta 15-24, 25-34. L'analisi per fasce d’eta sui maschi non conferma i risultati
avuti per le femmine nella fascia d’eta 54-65 (Tabella 5).

- Dall’'osservazione del dato per fasce d’eta sulla popolazione totale i risultati sono
favorevoli per la Provincia di Pistoia nel 47% circa dei confronti fatti e nel 70% circa
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se si considerano le fasce di eta 15-24, 25-34 e 54-65, vale a dire la popolazione piu
giovane e quella piu anziana come osservato per la popolazione femminile (Tabella 4).

L'approfondimento a questa analisi ha riguardato il tentativo di capire gli aspetti osservati
studiando il fenomeno dell’'utenza ai Centri per I'Impiego nella Provincia di Pistoia e le
comunicazioni obbligatorie (COB) nel periodo dal 2009 al 2015 (primi 3 mesi), ricercando le
caratteristiche che hanno portato ai diversi andamenti del tasso di occupazione sulle
Femmine rispetto ai Maschi e sulla popolazione giovane (fasce di eta 15-24, 25-34) rispetto a
quella di eta adulta. Con questo approfondimento, come atteso dato il periodo di crisi del
lavoro, si € rivelato un andamento crescente negli anni della prevalenza di popolazione che si
rivolge ai Centri per I'Impiego e un andamento decrescente delle COB. Se si studiano le
caratteristiche dell’'utenza si nota come ci sia una maggiore proporzione di donne e giovani.
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4.2. Metodo

In questo capitolo si precisano le specifiche e i risultati dell’analisi degli effetti netti prodotti
dagli interventi previsti nella “Programmazione Provinciale integrata delle Politiche del
Lavoro, Formazione e Istruzione del P.O.R. OB. 2 FSE 2007 - 2013” (d’ora in avanti ‘Politica
Provinciale’) ottenuta attraverso un approccio controfattuale e quelli dell’approfondimento
svolto a partire dai dati dell’'utenza dei CPI e dalle COB seguendo un doppio piano espositivo:
uno piu divulgativo e uno specialistico con i riferimenti teorici del metodo (in Appendice A -
Metodologia) e i risultati di tutte le analisi svolte (in Appendice B - Tabelle Controfattuale,
Appendice C - Tabelle Approfondimento).

L’analisi controfattuale si propone di capire se i risultati osservati di un determinato
fenomeno siano interamente imputabili alla politica (qui con ‘politica’ va intesa la politica
pubblica, la ‘policy’) e non - almeno in parte - a fattori terzi: “Se l'effetto di una politica € la
differenza tra cio che e successo e cio che sarebbe successo in sua assenza, I'effetto non sara
mai osservabile e la valutazione dell’effetto della politica sara a rigore impossibile. C’é un
elemento di verita in questa conclusione paradossale: non saremo mai assolutamente certi di
quale effetto una politica abbia avuto. Tuttavia non e la certezza assoluta che stiamo
perseguendo: ci accontentiamo di una ragionevole e credibile approssimazione. E tale
approssimazione dell’effetto di una politica potra essere ottenuta “ricostruendo” il valore
controfattuale con dati che siano osservabili e allo stesso tempo approssimino, nel modo piu
credibile possibile, cio che sarebbe successo ai soggetti esposti alla politica se non lo fossero
stati (Martini e Sisti, 2009, 142).”

Il gruppo di lavoro, dopo un’attenta analisi dello stato dell’arte e della disponibilita di dati
necessari per costruire e/o reperire gli elementi conoscitivi non solo nella Provincia di
Pistoia (situazione fattuale, soggetta ad ‘intervento’ della politica) ma anche in altre Province
e Regioni (situazioni controfattuale, non soggetta ad ‘intervento’ della politica) e tenendo
presente la genericita dei dati disponibili e il limite che questa comporta ha individuato i dati
sull’occupazione prodotti dall'ISTAT e precisamente_i tassi di occupazione come variabile su
cui svolgere I'analisi.

Nella valutazione si utilizza, quindi, come ‘situazione controfattuale’ la situazione osservata
in ambiti (in questo caso territoriali) non interessati dalla politica che si vuole valutare.

L'approfondimento ai risultati ottenuti con I'analisi controfattuale e stato fatto utilizzando la
base dati di riferimento IDOL in cui si sono effettuate delle estrazioni ad hoc sia per
individuare le comunicazioni di instaurazione, proroga, trasformazione, cessazione di un
rapporto di lavoro, secondo i modelli unificati definiti dal Ministero del Lavoro e delle
Politiche Sociali, da parte di tutti i soggetti obbligati e abilitati, denominata COB, sia per
estrarre le iscrizioni e azioni effettuate dagli utenti che si recano al centro per I'impiego. In
questa parte di analisi e stato possibile dare una lettura sinergica dei dati sull’'utenza e le COB
a seguito dell’integrazione delle due basi di dati (record linkage).
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4.3. Risultati

In questo paragrafo si presentano gli esiti di maggior rilievo dell’analisi controfattuale svolta
al fine di proporre una misura che aiuti a leggere l'effetto della Politica Provinciale
sull’occupazione della popolazione e quelli dell’approfondimento svolto a partire dai dati
utenti dei Centri per I'Impiego e della COB (IDOL).

Per la consultazione di tutte le tabelle si rimanda all’Appendice B - Tabelle per quelle
contenenti tutti gli esiti dell’analisi controfattuale e all’Appendice C - Tabelle per quelle
contenenti tutti gli esiti dell'approfondimento.

4.3.1. Risultati Controfattuale

Le tabelle di seguito riportano gli esiti dell’analisi controfattuale ottenuti confrontando
I'andamento del tasso di occupazione delle Provincia di Pistoia (anni 2010-2014) con
I'andamento di del tasso di occupazione di ciascuna delle Province considerate nell’analisi.

Piu precisamente, nelle tabelle viene riportato I'esito dell’analisi controfattuale ottenuto con
il metodo della Differenza delle Differenze attraverso una misura di impatto (di seguito
Impatto a) che assume valore positivo nel caso in cui 'andamento della Provincia di Pistoia
rispetto a quello dell’altra Provincia considerata sia ‘migliore’2 e valore negativo viceversa. |
dati contenuti nelle tabelle di seguito costituiscono, quindi, la ‘misura’ dell'impatto o valutato
nell’analisi ovvero I'esito della analisi controfattuale.

Si noti come nelle tabelle di seguito presentate in prossimita del dato della Provincia di
Pistoia I'impatto valutato assume valore zero per costruzione (semplificando, la spiegazione
di questo dato e che, se si leva da un valore il valore stesso, si ottiene 0 come risultato).
Ciascun dato contenuto nelle tabelle e ordinato per il valore assunto dall'impatto o di
valutazione della politica ed &€ da leggersi come confronto con quanto osservato nella
Provincia di Pistoia (‘rispetto a Pistoia’). I confronti per i quali nella Provincia di Pistoia si
osserva una variazione del tasso di occupazione ‘migliore’ rispetto a quella osservata in

un'altra Provincia sono quelli nei quali il valore dell'impatto o € maggiore di 0 e di
conseguenza sono riportati nelle righe successive a quella della Provincia di Pistoia.

2 Data la crisi economica degli ultimi anni 'andamento generale del tasso di occupazione presenta un trend
negativo generale per sesso e fasce di eta. Quando nella lettura dei risultati si parla di variazione ‘migliore’ (o
‘peggiore’) siintende che il tasso di occupazione & diminuito in misura minore (o maggiore) di quanto non sia
diminuito nelle altre Provincie considerate.
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Segue una tabella con I'elenco in ordine alfabetico delle Regioni e Province considerate:

Regione Provincia
Liguria La Spezia

Liguria Savona
Liguria Genova
Liguria Imperia

Marche Macerata
Marche  Ancona
Marche  Ascoli Piceno
Marche Fermo
Marche Pesaro e Urbino
Toscana  Livorno
Toscana  Firenze
Toscana  Pisa

Toscana  Grosseto
Toscana  Prato

Toscana  Siena

Toscana  Massa-Carrara
Toscana  Arezzo
Toscana  Lucca

Toscana  Pistoia
Umbria Terni

Umbria Perugia
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La tabella 1 contiene le valutazioni dell'impatto a ottenuto dal calcolo fatto confrontando la
variazione del tasso occupazionale osservata nelle Province delle Regioni Toscana, Marche,
Liguria e Umbria rispetto alla variazione osservata nella Provincia di Pistoia.

La tabella mostra come a livello di popolazione totale senza distinzione per fasce di eta e
sesso la Provincia di Pistoia non mostra movimenti ‘migliori’ dal confronto (ad una ad una)
con le altre Provincie. La situazione cambia se si osserva il dato per sesso: la variazione
osservata per la Provincia di Pistoia risulta essere ‘migliore’ rispetto a quella osservata nella
Provincia di Lucca per i Maschi e rispetto a quella osservata nelle Provincie di Macerata,
Grosseto, Fermo, Siena, Prato, Genova, Imperia, Pesaro-Urbino per le Femmine.

Tabella 1: Impatto a, Provincia di Pistoia vs altre Province Centro. Anni 2010-2014
Provincia [IMPATTO a]

Maschi Femmine Totale
Livorno -9,25  Firenze -5,91 Livorno -5,68
Prato -7,12  LaSpezia -5,14  Firenze -5,09
Macerata -6,29 Pisa -4,71 Pisa -4,28
Grosseto -6,28 Lucca -2,91  La Spezia -3,28
Siena -6,22  Ascoli Piceno -2,58 Macerata -3,03
Firenze -4,24  Massa-Carrara -2,25  Grosseto -2,96
Pesaro e Urbino -3,93 Livorno -2,18 Prato -2,88
Pisa -3,89 Ancona -1,95 Ancona -2,80
Ancona -3,76  Arezzo -1,59 Siena -2,69
Savona -3,72 Perugia -1,00 Massa-Carrara 2,51
Terni -3,68 Savona -0,82  Ascoli Piceno -2,42
Genova -3,30 Terni -0,47 Savona -2,28
Imperia -2,99 | Pistoia 0 Arezzo -2,18
Arezzo -2,88 Macerata 0,13 Terni -2,03
Massa-Carrara -2,88  Grosseto 0,29  Perugia -1,64
Perugia -2,32 Fermo 0,53 Lucca -1,04
Fermo -2,31 Siena 0,68 Fermo -0,87
Ascoli Piceno -2,25 Prato 1,14 Genova -0,69
La Spezia -1,43 Genova 1,88 Imperia -0,37
Pistoia 0  Imperia 2,22 Pesaro e Urbino -0,22
Lucca 0,76  Pesaro e Urbino 3,31 | Pistoia 0
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Per tener conto del trend negativo sul tasso di occupazione che ha caratterizzato tutta I'ltalia
negli ultimi anni si presenta, in tabella 2, una valutazione di Impatto analoga a quella
ottenuta in tabella 1 calcolata pero con una tecnica di aggiustamento per il trend.

La tabella 2 mostra come a livello di popolazione totale senza distinzione per fasce di eta e
sesso per la Provincia di Pistoia, al netto del trend, si osservano movimenti ‘migliori’ rispetto
alle Province di Imperia, Terni, Pesaro-Urbino, Prato, Genova e Fermo. Il dato per sesso
conferma e rafforza la situazione osservata in tabella 1 che vedeva una andamento migliore
del tasso nel gruppo delle Femmine: la variazione osservata per la Provincia di Pistoia risulta
essere ‘migliore’ rispetto a quella osservata nella Provincia di Terni per i Maschi e rispetto a
quella osservata nelle Provincie di Massa-Carrara, Grosseto, Ancona, Ascoli Piceno, Perugia,
Arezzo, Siena, Savona, Pesaro-Urbino, Livorno, Imperia, Macerata, Prato, Genova per le
Femmine.

Tabella 2: Impatto a-ATREND, Provincia di Pistoia vs altre Province Centro

Provincia [IMPATTO a- ATREND]

Maschi Femmine Totale
Livorno -14,04  La Spezia -10,35  La Spezia -6,35
Macerata -11,43  Lucca -8,72  Lucca -4,57
Pisa -7,32  Firenze -3,72 Pisa -4,21
Prato -7,06  Pisa -1,28 Livorno -3,96
Savona -6,88 Terni -0,29 Firenze -3,74
Siena -6,87 | Pistoia 0 Grosseto -2,73
Grosseto -6,72  Massa-Carrara 1,05 Ascoli Piceno -2,42
Ascoli Piceno -6,37  Grosseto 1,12 Ancona -2,37
Ancona -6,23  Ancona 1,23  Macerata -2,28
Imperia -5,91  Ascoli Piceno 1,49 Massa-Carrara -1,70
Massa-Carrara -4,66  Perugia 2,04 Siena -1,56
Pesaro e Urbino -4,42  Arezzo 2,56 Savona -1,50
Firenze -3,81 Siena 3,60 Arezzo -0,50
Arezzo -3,75 Savona 3,65 Perugia -0,49
Perugia -3,10 Pesaro e Urbino 5,27 | Pistoia 0
Genova -2,81 Livorno 5,75 Imperia 0,30
La Spezia -2,53  Imperia 6,30 Terni 0,39
Lucca -0,52 Macerata 6,74  Pesaro e Urbino 0,55
Pistoia 0 Prato 9,09 Prato 1,14
Terni 1,03 Genova 10,37 Genova 3,92
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Alla luce delle osservazioni fatte sul generale trend negativo del tasso di occupazione si
ritiene opportuno presentare I'impatto con il solo calcolo fatto al netto del trend che risulta
essere piu attendibile (gli altri dati sono comunque disponibili in Appendice B - Tabelle).

[ dati in tabella 1 e in tabella 2 suggeriscono la necessita di un approfondimento di quanto
osservato per il sesso femminile.

Nella tabella 3 si presenta quindi I'impatto a al netto del trend calcolato per la popolazione
femminile suddivisa per fascia d’eta. I dati in tabella 3 confermano un andamento migliore
per la popolazione femminile rispetto all’andamento osservato in varie Province nelle diverse
fasce d’eta. In particolare:

- Nella fascia d’eta compresa tra i 15 e i 24 anni I'impatto a calcolato sulla popolazione
femminile assume valori positivi (favorevoli per la Provincia di Pistoia) nel confronto
con I'andamento delle 17 Province Grosseto, Firenze, Ascoli Piceno, Ancona, Massa
Carrara, Lucca, Savona, Prato, Perugia, Arezzo, Genova, Macerata, Terni, Livorno, Siena,
Imperia, Pesaro-Urbino;

- Nella fascia d’eta compresa tra i 25 e i 34 anni I'impatto a calcolato sulla popolazione
femminile assume valori positivi (favorevoli per la Provincia di Pistoia) nel confronto
con 'andamento delle 14 Province Ascoli Piceno, Grosseto, La Spezia, Pesaro-Urbino,
Pisa, Firenze, Arezzo, Perugia, Livorno, Savona, Genova, Imperia, Prato;

- Nella fascia d’eta compresa tra i 35 e i 44 anni I'impatto a calcolato sulla popolazione
femminile assume valori positivi (favorevoli per la Provincia di Pistoia) nel confronto
con 'andamento delle 5 Province Ascoli Piceno, Terni, Macerata, Genova, Massa
Carrara;

- Nella fascia d’eta compresa tra i 45 e i 54 anni I'impatto a calcolato sulla po