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Prefazione



All’università si chiedono oggi molte
        cose, forse troppe: di diffondere e di conservare cultura e saperi, di sviluppare nuove
        conoscenze, di formare la futura classe dirigente, di fungere da ascensore sociale, di
        alimentare l’economia attraverso il trasferimento tecnologico e così via. Queste istanze da
        un lato chiarificano che la missione dell’università gravita intorno alla parola «futuro»;
        dall’altro, segnalano che le università dovrebbero essere naturali protagonisti, oggi più
        che mai, dello sviluppo economico, sociale e civile. 
In che misura le università sono
        consapevoli di questo ruolo di «architetti del futuro»? Come sono messe in condizione di
        svolgerlo in modo adeguato? Quanta volontà reale hanno di adempiere a tutte quelle istanze?
        Ognuna di queste tre domande non trova ancora una risposta soddisfacente. Ciò accade in
        Italia più che altrove e lo si nota se si mettono insieme l’andamento del numero degli
        iscritti e dei laureati, il basso vantaggio economico che ai laureati viene riconosciuto dal
        mercato del lavoro, la scarsa propensione dei giovani dei ceti meno abbienti a proseguire
        negli studi, la qualità modesta delle relazioni del sistema universitario con quello
        industriale e produttivo, il persistente divario tra due Italie che l’università non ha
        saputo contribuire ad arginare, limitandosi a subirlo. Per non parlare della qualità della
        classe dirigente, su cui pure si potrebbe avanzare più di qualche riserva. 
Il problema ha radici lontane, ma
        rappresenta oggi uno svantaggio competitivo che il paese non può più permettersi di
        accettare, se vuole continuare a confrontarsi con quelli più evoluti e non essere
        risucchiato da quelli che, partendo da posizioni ben più arretrate, si stanno muovendo con
        forza e determinazione per ridurre il divario.
    
L’università pubblica, su cui questo
        volume concentra le analisi e le proposte, è marchiata dal difetto di far parte di una
        pubblica amministrazione imprigionata in un retaggio burocratico disarmante e ostacolata nei
        suoi tentativi di cambiamento da un indebitamento soffocante. L’università privata ha
        cominciato solo di recente a muoversi con intraprendenza, sfruttando soprattutto gli spazi
        lasciati liberi dall’offerta pubblica. Il sistema attuale deve la sua configurazione non
        tanto a un disegno organicamente progettato e perseguito, quanto all’evolversi spontaneo e
        piuttosto disordinato di iniziative sempre condizionate da vincoli burocratici e di
        bilancio, spesso animate da intenti opportunistici, quasi mai assistite da una regia
        lungimirante. 
Quali sono i fronti su cui agire?
        Giorgio Donna, facendo leva sulla ormai enorme massa di dati disponibili e su un ampio
        ventaglio di esperienze concrete, non solo italiane, prova a suggerire chiavi di
        ragionamento e interventi puntuali attraverso cui modificare lo stato delle cose in modo
        sostanziale, con il coraggio di affrontare cambiamenti anche scomodi. Il volume si presta a
        essere letto da due diverse prospettive: quella degli esperti, o degli
            insider del sistema universitario, che cercano orientamenti,
        indirizzi e percorsi per delineare la soluzione dei problemi che conoscono e attorno ai
        quali lavorano; quella dei curiosi, o degli outsider, che invece
        vogliono conoscere i problemi, la loro contestualizzazione e i suggerimenti pertinenti per
        prefigurare il cambiamento dei fenomeni indesiderati. 
In questo quadro, l’autore fornisce
        spunti e proposte sui fronti della strategia, della governance,
        dell’organizzazione e della gestione economico-finanziaria, con numerose novità rispetto
        alle analisi consuete. Innanzi tutto individua nella strategia un tema
        cruciale per ogni ateneo, proponendo al riguardo un modello utile per identificare i
        principali tipi di posizionamento, con le relative priorità di attenzione e condizioni di
        successo. Suggerisce poi accorgimenti per dare più efficacia alla
            governance di sistema e di ateneo, in modo da rendere più incisivo
        il «dialogo strategico» sia tra gli atenei e il Ministero e sia tra il vertice di un ateneo
        e le sue strutture accademiche.
    
È sostenuta con forza l’esigenza di una
        sostanziale «liberalizzazione organizzativa» degli atenei, oggi vincolati da norme che
        impongono lo stesso abito a entità con caratteristiche e dimensioni estremamente diverse. Si
        propone poi una sostanziale semplificazione di vincoli amministrativi che risultano del
        tutto impropri per realtà chiamate a operare con dinamismo e a competere sul piano
        internazionale, identificando al tempo stesso le condizioni affinché la loro eliminazione
        non debba comportare rischi di perdita di controllo sotto il profilo finanziario. 
Giorgio Donna, infine, affronta per la
        prima volta il tema della leadership accademica, provando a
        identificarne una possibile tipologia, e offre un percorso per costruire il primo bilancio
        economico e patrimoniale dell’università statale italiana, proponendo e applicando un
        modello di indicatori per apprezzarne l’equilibrio finanziario a livello sia di sistema, sia
        di ateneo. 
Il pregio del volume, oltre a molti
        altri, consiste nel fornire modelli, strumenti e dati per ragionare intorno a temi complessi
        che appaiono sempre più ineludibili, senza entrare nel merito di scelte di tipo politico. Il
        sistema universitario, che costituisce una rara avis nella pubblica
        amministrazione, in termini di apertura al cambiamento, si trova di fronte a un’opportunità
        di portata storica. È ancora in tempo per coglierla, se fa leva sul ricco patrimonio di
        valori e di qualità che possiede e se, al tempo stesso, assume piena consapevolezza dei
        propri limiti e difetti. Può e deve fare molto per migliorare il futuro del nostro paese e
        per evitare un futuro di rimpianti. 
Alessandria-Novara-Vercelli, 25 luglio
        2018﻿ 
CESARE
            EMANUEL
    
Rettore dell’Università del Piemonte
        Orientale 

Introduzione



In un mondo che cambia con la velocità
        attuale, sotto la spinta delle dinamiche tecnologiche e sociali, nessun individuo, famiglia,
        impresa, istituzione o paese può permettersi di procedere senza interrogarsi sul proprio
        futuro. Troppe variabili sono in movimento e interagiscono tra loro, dando luogo a un
        contesto difficilmente prevedibile nelle sue evoluzioni, esposto a possibili rotture di
        trend e al verificarsi di discontinuità anche rivoluzionarie. 
La sfida comune a tutti diventa quella di
        identificare che cosa è importante conservare (delle proprie competenze, valori, modi di
        essere e di operare) e che cosa va cambiato. 
Correndo due rischi di non poco conto: di
        abbandonare patrimoni preziosi che in futuro si potrebbero rimpiangere; di ricercare il
        cambiamento nelle direzioni sbagliate. 
L’università si trova oggi in pieno
        dentro a questa sfida, e non può trovarcisi a suo agio. Da un lato, perché non è abituata a
        interrogarsi su sé stessa, ritenendosi una istituzione «a priori», che si giustifica «perché
        sì», forte di una tradizione plurisecolare che le assegna un ruolo indiscutibile, un
        prestigio intoccabile, una missione quasi sacra. Dall’altro perché è chiamata, più di
        qualunque altra istituzione, a preparare il futuro di una comunità, contribuendo a
        diffondere conoscenza e a produrne di nuova, a formare i giovani, a plasmare la futura
        classe dirigente, a preparare i futuri formatori e scienziati, a seminare germi di
        innovazione. 
Il primo aspetto può condurla ad assumere
        comportamenti autoreferenziali e financo arroganti, in dispregio dei bisogni della comunità
        che dovrebbe servire e delle risorse che questa le concede; il secondo può indirizzarla su
        strade velleitarie ed astratte, poco in sintonia con la realtà e le sfide prossime venture.
        
    
Per l’università il dilemma prima
        richiamato è particolarmente critico e cruciale: se vuole accompagnare l’evoluzione di una
        comunità, come sta nella sua missione, più di ogni altra istituzione deve chiedersi quali
        patrimoni, valori e tradizioni preservare, quali aggiornare, quali abbandonare, quali
        impegnarsi a progettare e costruire. 
Si tratta di una sfida sicuramente
        scomoda, che tuttavia l’università ha l’opportunità e forse il dovere di vivere da
        protagonista, forte del ruolo strategico che tutte le società moderne le attribuiscono. E
        non potrebbe essere diversamente: se la conoscenza sta diventando la risorsa fondamentale su
        cui costruire benessere e sviluppo sotto il profilo sociale e civile, prima ancora che dal
        punto di vista economico, è evidente che un ruolo-chiave non può non spettare ad una
        istituzione per la quale la produzione e la diffusione della conoscenza sono al centro della
        missione e ragion d’essere. 
Per questi motivi, non è un caso se da
        qualche anno a questa parte sta crescendo progressivamente l’interesse a osservare e
        studiare più da vicino l’università, con il fiorire sempre più numeroso di analisi e
        ricerche che mirano a meglio indagarla, aprendo quella sorta di «scatola nera» di cui era
        tradizionalmente molto gelosa, e a suggerire idee e proposte sui connotati che dovrebbe
        sforzarsi di assumere. 
Quanto e come deve cambiare l’università?
        Si possono identificare modelli e tipologie a cui ispirarsi? 
Le pagine che seguono intendono dare un
        contributo in questa direzione. Non già per affermare risposte sicure e soluzioni univoche,
        ma più modestamente per promuovere più ordine e consapevolezza nell’affrontare le domande
        che, piaccia o non piaccia, nessun sistema universitario e nessun ateneo possono permettersi
        di eludere. 
Al fine di dare concretezza al contenuto
        del lavoro si è ritenuto importante combinare più fonti di
            riferimento, integrando le considerazioni e le tesi contenute nella
        sempre più ampia e autorevole letteratura, sia internazionale che nazionale, con l’analisi
        di casi ed esperienze di singoli atenei. Un patrimonio che chi scrive ha avuto l’opportunità
        di costruirsi sia direttamente, grazie ai diversi ruoli che ha
        esercitato (di docente presso atenei pubblici e privati, di dirigente ministeriale, di
        direttore generale presso una università, di componente di nuclei di valutazione) e sia
        indirettamente, interagendo con esperti e colleghi attraverso convegni, visite, progetti,
        semplici incontri. 
Contenuto e articolazione del lavoro 



I nove capitoli attraverso i quali
            si dipana il testo si possono ricondurre a quattro parti. 
La prima pone due premesse
            indispensabili per appoggiare le analisi successive su una base sufficientemente solida:
            da un lato (capitolo primo) viene perlustrato l’attuale paesaggio
                universitario italiano; dall’altro (capitolo secondo) ci si sofferma a
            circostanziare in modo più preciso quale debba essere oggi la missione dell’università e
            quali ingredienti compongano la miscela attraverso la quale un ateneo può contribuire a
                creare valore pubblico. Si tratta di una parte ricca di dati e
            di riferimenti anche teorici, per cui il lettore frettoloso inizialmente potrebbe
            eventualmente scavalcarla, magari per tornare a visitarla in un secondo tempo al fine di
            acquisire basi più solide e circostanziate a sostegno delle tesi successivamente
            sviluppate (e, perché no, per soddisfare qualche curiosità). 
La seconda parte affronta il tema
            della strategia, proponendo (capitolo terzo) un modello che
            permetta di identificare i principali tipi di posizionamento tra cui un ateneo può/deve
            scegliere, e discutendo (capitolo quarto) una serie di dieci sfide
            non eludibili. 
La terza parte tratta dei principi e
            delle modalità di funzionamento dell’università, oggetto quanto mai difficile e
            complesso da governare e organizzare in modo appropriato. In quest’ambito si esamina
            innanzi tutto il tema della governance (capitolo quinto), discutendo dei benefici e dei
            difetti della recente riforma e degli interventi che potrebbero servire a migliorarla
            più significativamente. A seguire si entra nelle problematiche organizzative degli
            atenei, provando a delineare idee e proposte finalizzate a renderne più razionali
            gli assetti strutturali (capitolo sesto) e a utilizzare al
            meglio (capitolo settimo) altre variabili come lo stile di leadership, la cultura
            organizzativa e i sistemi operativi, che sono meno visibili ma almeno altrettanto
            importanti. 
La quarta e ultima parte –
                economia e finanza – affronta il tema del governo e della
            gestione delle risorse finanziarie, discutendo da un lato l’adeguatezza dell’entità e
            dei criteri di allocazione dei fondi pubblici assegnati all’università (capitolo ottavo)
            e dall’altro le condizioni e gli indicatori di equilibrio economico-finanziario di un
            ateneo (capitolo nono). In merito a quest’ultimo punto, approfittando della recente
            adozione del sistema di contabilità economico-patrimoniale cui gli atenei statali hanno
            dovuto adeguarsi, viene costruito un bilancio economico e patrimoniale del sistema
            universitario statale, corredandolo con la proposta (e un primo tentativo di
            applicazione) di un modello di analisi del profilo economico e finanziario degli atenei. 
Il fil rouge
            lungo cui si dipana la trama del lavoro è identificabile nella tesi che,
            attraverso i modelli e le proposte che lo studio suggerisce, sia possibile migliorare la
            qualità del sistema universitario nel suo insieme e la capacità di ogni ateneo di
            perseguire la ﻿propria missione in modo più consapevole ed efficiente, senza correre il
            rischio che la razionalità «aziendalistica» che li ispira (una fatale impronta dettata
            dalla formazione di chi scrive) possa offuscare, come taluni temono, i valori, le
            tensioni e le motivazioni che sono alla base della ragion d’essere dell’università.
        


Parte prima. Il paesaggio e la missione




L’obiettivo che si prefigge il lavoro, consistente nel pervenire a idee e proposte utili a migliorare la qualità della performance degli atenei (in primis quelli statali) del nostro paese, richiede che vengano poste, in modo adeguatamente circostanziato, due premesse: la prima riguarda la fisionomia del sistema in essere; la seconda concerne la missione cui gli atenei sono chiamati ad assolvere nel contesto attuale. È evidente: solo avendo piena consapevolezza della situazione in cui ci si trova e della «stella polare» cui si deve sempre fare riferimento si può tracciare un percorso appropriato da seguire.  
Per questo il primo capitolo descrive i principali connotati che caratterizzano il paesaggio universitario italiano: come è configurata la «famiglia» degli atenei del nostro paese? Da quale storia proviene? Quali punti di forza e di debolezza presenta? 
Il secondo capitolo fa seguire una doverosa riflessione sugli elementi che qualificano la missione dell’università. Non è un tema scontato, come dimostra il dibattito che negli anni più recenti si è acceso al riguardo. In più, aggiornare la definizione della missione è indispensabile per identificare quali siano le leve fondamentali su cui agire per corrisponderle in termini di processi, di competenze, di risorse. Sono questi gli ingredienti della formula della creazione di valore pubblico che ogni ateneo statale è tenuto a perseguire.


Capitolo primo
            

Il sistema universitario italiano: il paesaggio e la
            sua storia

Il capitolo apre la prima parte del volume, che pone due premesse
                indispensabili per appoggiare le analisi successive su una base sufficientemente
                solida. In questo primo capitolo in particolare viene perlustrato l’attuale
                “paesaggio universitario” italiano.





1. Atenei,
            studenti, corpo accademico 



Il panorama universitario del nostro
            paese è composto da 97 atenei, a cui nell’anno accademico 2016-2017 erano iscritti poco
            meno di 1.680.000 studenti e in cui operava un corpo accademico strutturato (professori
            e ricercatori di ruolo) forte di 54.562 unità[1]. Per descrivere meglio il paesaggio si può ricorrere almeno a tre criteri di
            segmentazione: la natura giuridica, la dimensione, il grado di diversificazione
            disciplinare. 
Sotto il profilo giuridico si può
            distinguere tra i 67 atenei statali (circa i due terzi) e i 30 non statali (tab. 1.1). I
            primi assorbono circa 1,5 milioni di studenti, pari all’89,4% del totale, e 50.884
            accademici (93,3% del totale), mentre i secondi si dividono il restante 10,6% degli
            studenti (circa 177 mila) e il 6,7% degli accademici (circa 3.700 unità). A proposito di
            questi ultimi, va precisato che l’uso del termine «non statale» rispecchia il fatto che
            otto tra loro sono pur sempre emanazione di enti pubblici (regioni e province autonome,
            enti locali, atenei statali), ma non dello Stato centrale[2]. 
TAB. 1.1.
                Atenei italiani per natura giuridica (a.a. 2016/2017)
	Tipi di
                                atenei 	Numero 	Studenti 	 	Personale accademico 	 	Studenti
                                per docente 
	n.
                            (migliaia) 	% 	n. (unità) 	% 
	Atenei statali
	67
	1.499,9
	89
	 	50.884
	93
	 	29,5

	Atenei non statali
                                tradizionali
	19
	102,4
	6
	 	3005
	6
	 	34,1

	Atenei non statali
                                telematici
	11
	76,4
	5
	 	673
	1
	 	113,5

	Totale
	97
	1.678,7
	100
	 	54.562
	100
	 	30,8

	Fonte: MIUR,
                            Anagrafe nazionale studenti (2017); CINECA,
                        statistiche sul personale universitario.




Le restanti 22 università non
            statali si possono invece effettivamente definire «private». Tra esse si distinguono tre
            atenei di matrice religiosa: l’Università Cattolica di Milano,
            con quasi 38 mila iscritti, fondata nel 1921; la Suor Orsola Benincasa di Napoli, con
            oltre 8 mila studenti, risalente al 1864; la LUMSA di Roma (l’acronimo sta per Libera
            Università Maria Santissima Assunta), con 5.500 studenti, nata nel 1939. 
Tra i 30 atenei non statali è poi
            il caso di distinguere le 19 università tradizionali, che contano su poco più di 100mila
            iscritti e 3.005 docenti, dalle 11 telematiche, con 76.400 studenti e 673 accademici. 
Sotto il profilo dimensionale
            (misurato per comodità attraverso il numero degli studenti iscritti), lo spettro risulta
            estremamente ampio, in quanto si va dagli oltre 100 mila iscritti de La Sapienza di Roma
            alle 100 unità circa di due telematiche come la Leonardo da Vinci e la IUL. È chiaro che
            un rapporto di 1.000 : 1 non può non segnalare atenei con natura e caratteristiche molto
            diverse. 
Pur nell’opinabilità di qualunque
            segmentazione, l’osservazione dei dati induce a distinguere gli atenei in 5 gruppi[3]: 
	 i mega atenei, con più di 40 mila
                    iscritti; 
	 i grandi atenei, con iscritti compresi
                    tra 20 mila e 40 mila; 
	 i medi atenei, tra 10 mila e 20
                    mila;
                
	 i piccoli atenei, tra 5 mila e 10 mila;
                
	 i micro atenei, al di sotto dei 5 mila
                    iscritti. 


Emerge così (tab. 1.2) che in
            Italia ci sono 12 mega atenei (tutti statali) che assorbono il 42% degli iscritti, 20
            grandi atenei (di cui 17 statali) con il 32%, 22 medi atenei (di cui 21 statali) con il
            18%, 15 piccoli atenei (di cui 7 non statali) con il 6% e infine 22 micro atenei (di cui
            solo 4 statali) che contano per il 2% delle iscrizioni totali[4]. 
TAB. 1.2.
                Atenei italiani per dimensione (a.a. 2016/2017)
	Categorie
                                dimensionali  	Atenei statali 	 	Atenei non statali tradizionali 	 	Atenei non statali
                            telematici 	 	Totale 
	Numero
	Iscritti (000)
	Quota %
	Numero
	Iscritti (000)
	Quota %
	Numero
	Iscritti (000)
	Quota %
	Numero
	Iscritti
	Quota %
	 	 	 	 
	Mega atenei
	12
	710,8
	47
	 	0
	0
	0
	 	0
	0
	0
	 	12
	710,8
	42

	Grandi atenei
	17
	455,8
	30
	 	1
	37,8
	37
	 	2
	42,4
	55
	 	20
	536,0
	32

	Medi atenei
	20
	270,9
	18
	 	1
	13,1
	13
	 	1
	10,8
	14
	 	22
	294,8
	18

	Piccoli atenei
	8
	53,3
	4
	 	5
	33,2
	32
	 	2
	17,2
	23
	 	15
	103,7
	6

	Micro atenei
	4
	9,1
	1
	 	12
	18,3
	18
	 	6
	6,0
	8
	 	22
	33,4
	2

	Totale
	61
	1.499,9
	100
	 	19
	102,4
	100
	 	11
	76,4
	100
	 	91
	1.678,7
	100

	Fonte: MIUR,
                            Anagrafe nazionale studenti (2017); CINECA,
                        statistiche sul personale universitario.




Infine, una terza chiave di
            classificazione consiste nel raggruppare le università in relazione al grado di
            diversificazione scientifica, cioè all’ampiezza dello spettro delle discipline coperte
            dalla loro offerta formativa e dall’attività di ricerca. In base a questo criterio, in
            particolare, è possibile distinguere tra gli atenei generalisti e
            quelli focalizzati. 
Per operare questa segmentazione
            una via semplice ma appropriata consiste nel fare riferimento al numero delle aree
            scientifiche cui afferiscono i corsi di laurea offerti da ogni ateneo secondo la
            classificazione adottata dal CUN, che ne individua in tutto 14 (box 1.1). I dati
            suggeriscono di fissare la linea di demarcazione tra le due categorie a livello di 4
            aree, in quanto tutti gli atenei presentano un ventaglio di aree o limitato a tre oppure
            pari ad almeno cinque. Usando questo discrimine, si denomineranno pertanto
            rispettivamente generalisti e focalizzati gli
            atenei il cui spettro scientifico-disciplinare si estende a più o meno di 4 aree[5]. 
Come rilevabile dalla tab. 1.3, la
            quota preponderante degli atenei statali (53 su 61) rientra nella prima categoria, di
            cui fanno parte anche 5 atenei non statali tradizionali e altri 5 telematici, per un
            totale di 63 su 91. In totale, agli atenei generalisti è iscritto il 90% degli studenti.
            
TAB. 1.3.
                Atenei italiani per grado di diversificazione scientifica (a.a. 2016-2017)
	Categoria 	Atenei statali 	 	Atenei non statali tradizionali 	  	Atenei non statali
                            telematici 	 	Totale 
	Numero 	Iscritti
                            (000) 	Quota % 	Numero 	Iscritti
                            (000) 	Quota % 	Numero 	Iscritti
                            (000) 	Quota % 	 	Numero 	Iscritti
                            (000) 	Quota % 
	Atenei
                            generalisti
	53
	1.394,1
	93
	 	5
	53,4
	52
	 	5
	70,4
	92
	 	63
	1.517,9
	90

	Atenei
                            focalizzati
	8
	105,8
	7
	 	14
	49,0
	48
	 	6
	6,0
	8
	 	28
	160,8
	10

	Totale
	61
	1.499,9
	100
	 	19
	102,4
	100
	 	11
	76,4
	100
	 	91
	1.678,7
	100

	Fonte: MIUR,
                            Anagrafe nazionale studenti (2017).




BOX 1.1.  Le aree scientifiche secondo la
                classificazione del CUN – Consiglio universitario nazionale 



Area 1: Scienze matematiche e
                informatiche. 
Area 2: Scienze fisiche. 
Area 3: Scienze chimiche. 
Area 4: Scienze della Terra. 
Area 5: Scienze biologiche. 
Area 6: Scienze mediche. 
Area 7: Scienze agrarie e
                veterinarie. 
Area 8: Ingegneria civile ed
                architettura. 
Area 9: Ingegneria industriale e
                dell’informazione. 
Area 10: Scienze dell’antichità,
                filologico-letterarie e storico-artistiche. 
Area 11: Scienze storiche,
                filosofiche, pedagogiche e psicologiche. 
Area 12: Scienze giuridiche. 
Area 13: Scienze economiche e
                statistiche. 
Area 14: Sci﻿enze politiche e
                sociali. 

Il gruppo dei 28 atenei
            focalizzati, che conta per il restante 10%, è formato invece da una minoranza di statali
            (8), a cui si aggiungono la maggioranza dei non statali tradizionali (14) e 6
            telematici. 
Come risulterà chiaro più avanti,
            questa terza chiave di classificazione è la più interessante per qualificare il
            posizionamento strategico di un ateneo, motivo per cui merita di essere analizzata un
            po’ più in profondità. 

2. Gli
            atenei generalisti o diversificati 



Come si è osservato, il gruppo
            degli atenei generalisti è di gran lunga prevalente, comprendendo circa due terzi degli
            atenei, 9 studenti su 10 e quasi 50 mila docenti (il 92,5% del corpo accademico
            complessivo). Lo spettro dimensionale su cui si distribuisce è molto ampio (vedi
            l’Appendice B per un elenco
            dettagliato):
        
	 tra i 53 statali si contano 11 mega
                    atenei, 16 grandi, 18 medi e 8 piccoli, con una escursione che va dai 100 mila
                    studenti de La Sapienza ai 5.300 del Sannio; 
	 tra le 5 università non statali
                    tradizionali si trova un unico ateneo di grandi dimensioni (la Cattolica di
                    Milano con 37.800 iscritti, 17o tra tutti gli atenei
                    italiani), seguito a grande distanza da Kore di Enna (5,6), LUMSA di Roma (5,5),
                    Bolzano (3,4) e Valle d’Aosta (1,1); 
	 tra i 5 telematici primeggiano due ormai
                    grandi atenei (Cusano con 21.300 studenti e Pegaso con 21.100), cui si
                    aggiungono uno di medie dimensioni (Uninettuno, con 10.800) e due di taglia
                    appena più piccola (E-Campus con 8.900 iscritti e Marconi con 8.300). 


2.1.
                Atenei generalisti tradizionali 



Se si prescinde da quelli
                telematici, su cui si tornerà più avanti, si può rilevare che tutti gli atenei
                generalisti tradizionali sono accomunati, nonostante dimensioni così diverse, da una
                precisa caratteristica: la natura prettamente territoriale.
                Questa è documentabile in modo evidente considerando sia da dove provengono gli
                iscritti di ogni ateneo e sia dove vanno ad iscriversi gli studenti residenti in una
                determinata area geografica. 
 
a)
                    Provenienza degli studenti
            
In tutti gli atenei generalisti
                gli iscritti provengono in misura prevalente e spesso dominante dal bacino
                territoriale in cui essi hanno sede. Per apprezzare al meglio questo fenomeno si è
                calcolata la quota di iscritti di ogni ateneo che risiedono nella stessa regione,
                aggiungendo ad essa quella relativa agli studenti provenienti dalle province di
                altre regioni che confinano con la sede dell’ateneo o con sue sedi distaccate.
                Emerge così (tab. 1.4) che per 26 atenei su 58 la quota di iscritti del territorio è
                superiore al 90% (addirittura in 15 casi è almeno del 97%), per 42 è maggiore del
                75% e per 54 sta oltre il 60%. 
            
TAB.
                        1.4. Grado di territorialità degli atenei generalisti (a.a.
                    2016-2017, quota degli iscritti residenti nella regione e nelle province
                    confinanti)
	Atenei del Nord-Ovest
                                (%) 	Atenei del Nord-Est
                                (%) 
	Brescia
	96
	Verona
	91

	Bergamo
	94
	Udine
	91

	Insubria
	93
	Padova
                                
	85

	Valle
                                    d’Aosta
	91
	Trieste
	79

	Genova
	91
	Venezia Cà
                                    Foscari
	77

	Piemonte
                                    Orientale
	89
	Modena-Reggio
                                    Emilia
	76

	Milano
                                    Bicocca
	87
	Bolzano
	73

	Milano
                                    Statale
	85
	Parma
	64

	Torino
	84
	Trento
	63

	Pavia
	73
	Bologna
	58

	Cattolica
	66
	Ferrara
	56

	Atenei del Centro
                                (%) 	Atenei del Sud e Isole
                                    (%) 
	Cassino
	92
	Catania
	99

	Roma
                                    Tre
	87
	Palermo
	99

	Tuscia
	86
	Cagliari
	99

	Roma La
                                    Sapienza
	82
	Kore
                                    Enna
	99

	Firenze
	78
	Salerno
	98

	Roma Tor
                                    Vergata
	78
	Calabria
	98

	LUMSA
                                    Roma
	78
	Napoli
                                    Parthenope
	98

	Macerata
	74
	Napoli
                                    Federico II
	98

	Perugia
	73
	Bari
	97

	Politecnica
                                    Marche
	73
	Basilicata
	97

	Pisa
	70
	Napoli
                                    Vanvitelli
	97

	Camerino
	64
	Salento
	97

	Urbino
	55
	Foggia
	97

	Siena
	53
	Reggio
                                    Calabria
	97

	 	 	Sannio
	97

	 	 	Sassari
	96

	 	 	Messina
	95

	 	 	Catanzaro
	93

	 	 	Molise
	87

	 	 	Teramo
	78

	 	 	L’Aquila
	75

	 	 	Chieti-Pescara
	61

	Fonte: Elaborazione
                            propria su dati MIUR, Anagrafe nazionale studenti
                            (2017).




A fare eccezione sono soltanto
                Siena (53%), Urbino (55%), Ferrara (56%) e, unico tra gli atenei di maggiore
                dimensione, Bologna (58%). Poco sopra al 60% si posizionano anche Trento,
                Chieti-Pescara, Camerino e Parma. 
Segmentando gli atenei in base
                alla loro posizione geografica si può inoltre rilevare che:
            
	 in 18 dei 22 atenei del Sud e delle
                        Isole la quota di iscritti del territorio è di almeno il 93% (fanno
                        eccezione le sole Università del Molise con l’87% e le tre abruzzesi);
                    
	 tra gli atenei del Nord-Ovest, 9 su
                        11 stanno oltre l’80% (fanno eccezione Pavia al 73% e Cattolica al 66%);
                    
	 nel Nord-Est, 8 atenei su 11 mostrano
                        una quota inferiore all’80% e 4 tra questi si collocano al di sotto del 70%;
                    
	 al Centro, ben 13 atenei su 17 stanno
                        al di sotto dell’80%. 


In sintesi, se la
                territorialità è caratteristica comune, tuttavia è particolarmente pronunciata nel
                Sud e nelle Isole, mentre rimane più contenuta al Nord-Est e al Centro. 
 
b)
                    Distribuzione degli studenti residenti
            
In tutt’Italia gli studenti
                residenti in un certo territorio scelgono di iscriversi in misura assolutamente
                preponderante a uno degli atenei locali, come si può rilevare dalla tab. 1.5, che
                riporta le quote di bacino (non si vuole usare il termine
                «quote di mercato» per non suscitare inutilmente dei pruriti anti-aziendalistici),
                cioè la percentuale degli studenti universitari residenti in una determinata regione
                che si iscrive in atenei della regione stessa o di regioni confinanti. Anche sotto
                questo profilo tuttavia si evidenziano alcune differenze non marginali. In
                particolare: 
TAB.
                        1.5. Quote di bacino territoriale nelle regioni italiane*
	Nord 	 	Centro 	 	Sud e Isole 
	Regione 	Quota
                                    % 	Regione 	Quota
                                    % 	Regione 	Quota
                                    % 
	Lombardia
	94
	 	Toscana
	92
	 	Campania
	82

	Emilia-Romagna
	92
	 	Umbria
	89
	 	Abruzzo
	79

	Liguria
	91
	 	Lazio
	87
	 	Sardegna
	79

	Piemonte
	90
	 	Marche
	86
	 	Molise
	69

	Valle
                                    d’Aosta
	87
	 	 	 	 	Sicilia
	69

	Veneto
	87
	 	 	 	 	Puglia
	67

	Friuli-Venezia
                                    Giulia
	85
	 	 	 	 	Calabria
	64

	Trentino-Alto
                                    Adige
	79
	 	 	 	 	Basilicata
	48

	* Quota di bacino percentuale
                            degli studenti universitari residenti in una regione che è iscritta ad
                            atenei situati nella stessa regione o in regioni confinanti.
Fonte: Elaborazione
                            propria su dati MIUR, Anagrafe nazionale studenti
                            (dicembre 2017).




	 al Nord e al Centro gli atenei locali
                        attraggono più dell’85% degli studenti del bacino territoriale (fa eccezione
                        soltanto una piccola regione come il Trentino-Alto Adige, che si pone al
                        79%); 
	 nel Sud e nelle Isole la quota si
                        posiziona di regola al di sotto del 70% (fanno eccezione la Campania con
                        l’82%, la Sardegna e l’Abruzzo con il 79%), ponendosi al 69% per il Molise e
                        la Sicilia, al 67% per la Puglia, al 64% per la Calabria e addirittura al
                        48% per la Basilicata. 


In sintesi, i dati relativi
                agli atenei generalisti evidenziano con forza due fenomeni
                principali: 
	 la loro natura prettamente
                        territoriale; 
	 la scarsa mobilità studentesca, con
                        l’eccezione del non irrilevante flusso di spostamento degli studenti del Sud
                        e delle Isole verso gli atenei del Nord e del Centro.
                        
                    



2.2.
                Atenei generalisti telematici 



Spostando l’attenzione sui
                cinque atenei generalisti telematici, va innanzitutto rilevata la loro rilevante
                crescita complessiva, se è vero che in poco più di 10 anni (per tutti la data di
                nascita sta tra il 2004 e il 2006) essi sono arrivati a superare complessivamente i
                70 mila iscritti, pari a quasi il 5% del totale degli studenti universitari
                italiani. 
Nel gruppo si distinguono due
                atenei di dimensione simile (Niccolò Cusano di Roma e Pegaso di Napoli, con poco più
                di 21 mila iscritti per ognuno) che hanno conquistato una significativa posizione di
                leadership, assorbendo insieme circa il 60% di tutti gli iscritti a tale tipo di
                atenei. 
Gli altri tre si connotano per
                una dimensione inferiore ma comunque ragguardevole, che va dai 10.800 studenti della
                Uninettuno di Roma agli 8.900 della E-Campus di Novedrate (Como) e agli 8.300 della
                Guglielmo Marconi di Roma. 
Sempre a proposito degli
                atenei telematici, è interessante rilevare il grado di attrazione che esercitano sul
                territorio nazionale. In merito, il profilo emergente dai dati è il seguente (tab.
                1.6): 
TAB.
                        1.6. Tassi di iscrizione agli atenei telematici per
                    regione
	Regione 	Quota
                                    % 
	Lazio
	7,6

	Sicilia
	7,4

	Calabria
	6,9

	Campania
	6,7

	Puglia
	4,6

	Basilicata
	4,2

	Sardegna
	3,3

	Liguria
	3,3

	Lombardia
	3,1

	Trentino-Alto
                                    Adige
	3,0

	Friuli-Venezia Giulia
	3,0

	Molise
	2,9

	Piemonte
	2,9

	Valle
                                    d’Aosta
	2,9

	Toscana
	2,8

	Veneto
	2,7

	Umbria
	2,4

	Abruzzo
	2,4

	Emilia-Romagna
	2,3

	Marche
	1,7

	Totale
	4,6

	Fonte: Elaborazione
                            propria su dati MIUR, Anagrafe nazionale studenti
                            (dicembre 2017).




	 in ben 10 regioni su 20 la quota di
                        iscritti a tale tipo di università si colloca intorno al 3%, dato che può
                        pertanto essere considerato una sorta di standard
                        medio;
                    
	 ad un livello ben più elevato della
                        media si collocano alcune regioni come il Lazio (7,6%), la Sicilia (7,4%),
                        la Calabria (6,9%) e la Campania (6,7%), seguite a una certa distanza da
                        Puglia (4,4%) e Basilicata (4,2%); 
	 quattro regioni si distanziano
                        invece dalla media verso il basso, ponendosi a livelli di poco superiori al
                        2% (Emilia, Umbria e Abruzzo) e scendendo in un caso (Marche) fino all’1,7%.
                    


Se ne può indurre che le
                iscrizioni a percorsi di laurea telematici siano probabilmente la risultante di tre
                principali fattori: 
a) la
                consistenza dell’offerta telematica sul territorio. Anche se la caratteristica della
                territorialità è molto meno pronunciata rispetto agli atenei tradizionali (la
                didattica a distanza dovrebbe proprio eliminare il vincolo della sede geografica),
                essa mantiene comunque una certa rilevanza. Lo si può
                spiegare facilmente: un fattore-chiave di attrazione per questi atenei è
                rappresentato dall’apertura di sedi decentrate sul territorio, dato che lo studente
                si trova comunque nella necessità di raggiungere una sede fisica (ad esempio per
                sostenere esami e discutere tesi di laurea) e che, sempre più spesso, la didattica a
                distanza viene integrata da un’offerta aggiuntiva di lezioni e seminari tenuti in
                forma tradizionale. Non a caso per tutti e cinque gli atenei telematici generalisti
                (tab. 1.7) la regione da cui proviene la quota maggiore degli iscritti è quella dove
                si trova la loro sede principale: il 39% degli iscritti alla Pegaso risiedono in
                Campania; il 26% della Uninettuno, il 23% della Marconi e il 22% della Cusano
                provengono dal Lazio; il 18% dell’E-Campus sono lombardi. Non solo, ma allargando il
                territorio di riferimento alle regioni circostanti tali quote aumentano in modo
                considerevole, arrivando al 62% per Pegaso, al 44% per Uninettuno, al 41% per
                Marconi, al 37% per Cusano e per E-Campus. La rilevanza dell’aspetto territoriale
                aiuta anche a spiegare perché il Lazio, in cui hanno sede tre dei cinque atenei
                (oltre a 3 dei 6 telematici focalizzati), sia la regione con la quota più alta di
                iscritti alle università telematiche; 
TAB.
                        1.7. Atenei telematici generalisti: grado di
                    territorializzazione
	Ateneo 	Quota di iscritti con
                                    residenza 
	Nella
                                    regione sede dell’ateneo 	In
                                    regioni confinanti 	Totale 	In
                                    regioni del Sud e Sicilia 
	Cusano
                                    (Roma)
	22
	15
	37
	49

	Pegaso
                                    (Napoli)
	39
	23
	62
	74

	Marconi
                                    (Roma)
	23
	18
	41
	32

	UniNettuno
                                    (Roma)
	26
	18
	44
	30

	E-Campus
                                    (Novedrate, CO)
	18
	19
	37
	37

	Fonte: Elaborazione
                            propria su dati MIUR, Anagrafe nazionale studenti
                            (dicembre 2017).




b) la
                ricchezza dell’offerta formativa locale, che può spiegare la minore quota
                conquistata dalle telematiche in territori caratterizzati dalla presenza di numerosi
                atenei all’interno della regione (come accade per Marche, Emilia e Abruzzo) o in
                regioni limitrofe (caso dell’Umbria);
            
c) la già
                rilevata minore attrazione esercitata sul territorio locale dagli atenei
                tradizionali del Sud, fatto che contribuisce a spiegare la ragione per cui la quota
                di iscritti agli atenei telematici sia ben più alta della media in Sicilia,
                Calabria, Campania, Puglia e Basilicata. Infatti, gli studenti provenienti da questo
                bacino rappresentano il 74% degli iscritti per la Pegaso, il 49% per la Cusano, il
                32% per la Marconi, il 30% per la Uninettuno e ben il 37% per la E-Campus, l’unica
                con la sede principale al Nord (tab. 1.7). 


3. Gli
            atenei focalizzati 



Gli atenei focalizzati, intendendo
            per tali quelli che concentrano la loro attività di insegnamento e di ricerca su non più
            di tre delle 14 aree CUN, comprendono 28 università (il 31%) e assorbono poco meno del
            10% degli iscritti totali. In questo gruppo gli atenei statali sono numericamente in
            minoranza (8 contro 20), ma contano quasi il doppio degli iscritti (6,3% contro il 3,2%
            dei non statali). Infine, in tale categoria la presenza degli atenei telematici è
            assolutamente marginale, con 6 università che attraggono soltanto lo 0,4% degli
            studenti) (vedi l’Appendice C per un elenco dettagliato). 
Il panorama delineato deriva da
            differenze dimensionali molto ampie, con la presenza tra gli atenei statali di alcune
            realtà di grande dimensione a fronte della prevalenza, tra i non statali, di entità di
            taglia anche notevolmente ridotta. 
A dominare la scena sono
            innanzitutto i due grandi Politecnici di Milano e Torino, che con 44.000 e 32.300
            iscritti si collocano rispettivamente in 14a e
                21a posizione a livello nazionale. 
Seguono poi alcuni atenei di
            dimensione media o piccola: tra le statali L’Orientale di Napoli (10.800), il Politecnico di Bari (9.600) e lo IUAV di
            Venezia (circa 4.100); tra i privati la Bocconi di Milano (13.100), la LUISS di Roma
            (8.700), la Suor Orsola Benincasa di Napoli (8.200), lo IULM di Milano (5.200). 
Gli altri 19 casi sono costituiti
            da atenei molto piccoli: fra i tradizionali si va dai 2.600 iscritti del San Raffaele di
            Milano ai 300 dell’Università di Scienze gastronomiche di
            Pollenzo; tra i telematici, dai 3.100 del San Raffaele di Roma ai circa 100 della IUL di
            Firenze. 
L’osservazione del gruppo degli
            atenei focalizzati permette di rilevarne alcune caratteristiche distintive. 
a) Fatta
            eccezione per i tre Politecnici, l’ambito di focalizzazione degli altri atenei statali
            appare piuttosto curioso e difficile da decifrare, spaziando dall’architettura (IUAV)
            alle lingue (L’Orientale e le due università per
            stranieri di Siena e Perugia) e alle scienze motorie (Foro Italico). Con l’eccezione de
                L’Orientale, la cui fondazione risale
            addirittura al 1732, l’unico elemento in qualche modo comune a questi atenei è
            rappresentato dalla data di nascita, concentrata in un periodo che va dal 1917
            (Stranieri di Siena) al 1928 (Foro Italico). Altrettanto curiosa da notare è l’assenza
            di casi di focalizzazione imperniati sulle aree economica, giuridica e medica, su cui
            invece si concentrano gli atenei focalizzati privati. 
b) A dispetto
            della focalizzazione disciplinare, che dovrebbe permettere a questi atenei di esercitare
            una maggiore capacità di attrazione verso studenti provenienti anche da lontano, la
            caratterizzazione territoriale risulta comunque molto rilevante per quelli situati al
            Sud: la quota di studenti proveniente dal territorio è vicina al 100% per la LUM Jean
            Monnet, il Politecnico barese e la Suor Orsola Benincasa, e per L’Orientale si avvicina al 90%. 
c) In una
            parte degli atenei del Nord e del Centro la quota di studenti provenienti da fuori del
            territorio è più significativa ma ancora minoritaria, come nei casi di Foro Italico
            (19%), Politecnico di Milano (31%), IULM (42%), LIUC (30%), IUAV (30%), Studi
            Internazionali (43%) e delle Università per Stranieri di Siena (42%) e Perugia (46%). 
d) Solo in
            alcuni casi particolari, relativi ad atenei situati di regola in grandi città come
            Torino, Milano e Roma, gli iscritti non del territorio diventano la maggioranza. È
            questo il caso di una grande università come il Politecnico di Torino (53%), di realtà
            medio-piccole come Bocconi (71%) e LUISS (52%), di micro atenei come Scienze
            gastronomiche (67%), San Raffaele (54%), Link Campus (59%), Campus Bio-Medico (50%), e
            Humanitas (50%).
        
e) La quota
            di studenti di nazionalità straniera è complessivamente modesta, anche se in qualche
            caso raggiunge valori più significativi (21% per Stranieri di Perugia, Humanitas e
            Scienze gastronomiche, 12% per la Bocconi, 9% per i due Politecnici). 
f) Per gli
            atenei con sede a Roma si rileva una forte quota di studenti provenienti dalle regioni
            del Sud (in primis da Sicilia, Puglia e Calabria). 
g) Gli ambiti
            di focalizzazione degli atenei privati, come già accennato, divergono totalmente da
            quelli degli statali. A prevalere con 7 casi è l’area economica, giuridica e politica
            (Bocconi, LUISS, LIUC, Link Campus, LUM Jean Monnet, Studi internazionali, Europea),
            seguita dall’area medica con 3 (Campus Bio-Medico, San Raffaele, Humanitas), da quella
            della linguistica e della comunicazione con 2 (IULM, Stranieri di Reggio Calabria), e da
            singoli casi focalizzati sulle scienze dell’educazione e della formazione (Suor Orsola
            Benincasa), sull’ingegneria (ancora LIUC) e sulle scienze gastronomiche. 
h) Gli atenei
            focalizzati telematici hanno una presenza assolutamente trascurabile, soprattutto se si
            tiene conto che in quattro casi su sei fanno capo ad altre università private o
            pubbliche: l’Unitelma (1.600 iscritti) è controllata da La Sapienza; l’Universitas
            Mercatorum (300 iscritti), fondata da Unioncamere, è oggi controllata in maggioranza
            dalla Pegaso; la Leonardo da Vinci e la IUL, con circa 100 iscritti ognuna, sono
            appendici rispettivamente delle Università di Chieti-Pescara e di Firenze. Gli unici
            casi di realtà indipendenti sono rappresentati dalla San Raffaele di Roma (circa 3.000
            iscritti) e dalla Giustino Fortunato di Benevento (circa 800 iscritti). 

4. Una
            breve storia 



La situazione sinteticamente
            descritta è l’esito di un percorso lungo e articolato, la cui lettura e interpretazione
            è utile per individuare le principali logiche che lo hanno influenzato e il ruolo svolto
            dai diversi attori che lo hanno determinato. Si tratta di fattori di cui è importante
            acquisire consapevolezza, se ci si pone l’obiettivo di individuare futuri percorsi di
            evoluzione e opportunità di trasformazione e cambiamento. 
        
La tabella 1.8 ordina gli atenei
            italiani in relazione al loro anno di nascita. Come si può vedere, 16 università
            esistevano già nel 1400, 22 nel 1700 e 28 nel 1900. Tutte generaliste, con l’eccezione
            di due università napoletane come L’Orientale (1732) e la privata Suor Orsola Benincasa
            (1864), oltre che dei Politecnici di Torino (1859) e Milano (1863). 
TAB.
                    1.8. Anno di fondazione delle università italiane
	Prima del 1500 	 	1501-1900 	 	1901-1950 
	Università 	Anno di fondazione 	Università 	Anno di fondazione 	Università 	Anno di fondazione 
	1
	Bologna
	1088
	 	 	17
	Urbino
	1506
	(**)
	 	29
	Bocconi
	1902
	non statale

	2
	Padova
	1222
	 	 	18
	Messina
	1548
	 	 	30
	Stranieri di
                            Siena
	1917
	 
	3
	Napoli Federico
                            II
	1224
	 	 	19
	L’Aquila
	1596
	 	 	31
	Napoli
                            Parthenope
	1919
	(***)

	4
	Siena
	1240
	 	 	20
	Sassari
	1617
	 	 	32
	Cattolica
	1921
	non statale

	5
	Parma
	1288
	(*)
	 	21
	Cagliari
	1620
	 	 	33
	Milano Statale
	1924
	 
	6
	Macerata
	1290
	 	 	22
	Modena e Reggio
                            Emilia
	1682
	 	 	34
	Trieste
	1924
	 
	7
	Roma La Sapienza
	1303
	 	 	23
	Napoli
                            L’Orientale
	1732
	 	 	35
	Stranieri di
                            Perugia
	1925
	 
	8
	Perugia
	1308
	 	 	24
	Palermo
	1806
	 	 	36
	Bari
	1925
	 
	9
	Firenze
	1321
	 	 	25
	Politecnico di
                            Torino
	1859
	 	 	37
	IUAV Venezia
	1926
	 
	10
	Camerino
	1336
	 	 	26
	Politecnico di
                            Milano
	1863
	 	 	38
	Foro Italico
                            Roma
	1928
	 
	11
	Pisa
	1343
	 	 	27
	Suor Orsola
                            Benincasa
	1864
	non statale
	 	39
	Scuola Normale di
                            Pisa
	1933
	sc. superiore

	12
	Pavia
	1361
	 	 	28
	Venezia Cà
                            Foscari
	1868
	 	 	40
	LUMSA
	1939
	non statale

	13
	Ferrara
	1391
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 
	14
	Torino
	1404
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 
	15
	Catania
	1434
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 
	16
	Genova
	1481
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 
	1951-1980 	 	1981-2000 	 	Dopo il 2000 
	Università 	Anno di fondazione 	Università 	Anno di fondazione 	Università 	Anno di fondazione 
	41
	Salento
	1955
	 	 	55
	Basilicata
	1982
	 	 	78
	Kore
	2004
	non statale

	42
	Trento
	1962
	 	 	56
	Brescia
	1982
	 	 	79
	Scienze
                            Gastronomiche
	2004
	non statale

	43
	Chieti e Pescara
	1965
	 	 	57
	Molise
	1982
	 	 	80
	Marconi
	2004
	non statale

	44
	Reggio Calabria
	1968
	 	 	58
	Roma Tor Vergata
	1982
	 	 	81
	Leonardo da
                            Vinci
	2004
	non statale

	45
	Salerno
	1968
	 	 	59
	Verona
	1982
	 	 	82
	Unitelma
	2004
	non statale

	46
	Bergamo
	1968
	 
	 	60
	Sant’Anna Pisa
	1987
	sc. superiore
	 	83
	IMT Lucca
	2005
	sc. superiore

	47
	IULM
	1968
	non statale
	 	61
	Politecnico di
                            Bari
	1990
	 
	 	84
	IUSS Pavia
	2005
	sc. superiore

	48
	Politecnica delle
                            Marche
	1969
	 
	 	62
	Napoli
                            Vanvitelli
	1990
	 
	 	85
	Europea
	2005
	non statale

	49
	Calabria
	1972
	 
	 	63
	LIUC
	1991
	non statale
	 	86
	Uninettuno
	2005
	non statale

	50
	LUISS
	1974
	non statale
	 	64
	Roma Tre
	1992
	 
	 	87
	IUL
	2005
	non statale

	51
	Udine
	1978
	 
	 	65
	Teramo
	1993
	 	 	88
	Cusano
	2006
	non statale

	52
	SISSA Trieste
	1978
	sc. superiore
	 	66
	Campus Biomedico
	1993
	non statale
	 	89
	Pegaso
	2006
	non statale

	53
	Tuscia
	1979
	 
	 	67
	LUM Casamassima
	1995
	non statale
	 	90
	E-Campus
	2006
	non statale

	54
	Cassino
	1979
	 
	 	68
	San Raffaele
	1996
	non statale
	 	91
	San Raffaele
	2006
	non statale

	 	 	 	 	 	69
	Studi
                            Internazionali
	1996
	non statale
	 	92
	Giustino
                            Fortunato
	2006
	non statale

	 	 	 	 	 	70
	Bolzano
	1997
	non statale
	 	93
	Mercatorum
	2006
	non statale

	 	 
	 	 
	 	71
	Catanzaro
	1998
	 	 	94
	Link Campus
	2007
	non statale

	 	 
	 	 
	 	72
	Insubria
	1998
	 	 	95
	Stranieri Reggio
                                Calabria
	2007
	non statale

	 	 
	 	 
	 	73
	Milano Bicocca
	1998
	 	 	96
	Humanitas
	2014
	non statale

	 	 
	 	 
	 	74
	Piemonte
                            Orientale
	1998
	 	 	97
	Gran Sasso
                            L’Aquila
	2016
	sc. superiore

	 	 
	 	 
	 	75
	Sannio
	1998
	 	 	 	 	 	 
	 	 	 	 	 	76
	Foggia
	1999
	 	 	 	 	 	 
	 	 	 	 	 	77
	Valle d’Aosta
	2000
	non statale
	 	 	 	 	 
	* La data a cui fare risalire la
                        nascita dell’ateneo di Parma è oggetto di dibattito. In particolare, secondo
                        gli studi del prof. Gualazzini essa andrebbe collocata al 962.
** L’Università di Urbino «Carlo Bo» è
                        stata trasformata da Libera università in ateneo statale nel 2006.
*** L’Università di Napoli Parthenope
                        nasce come ateneo generalista nel 2006, a seguito della trasformazione
                        dell’Istituto Universitario Navale, realtà universitaria nata nel 1919
                        tradizionalmente focalizzata sulle scienze della navigazione.




Nella prima metà del XX secolo si
            aggiunsero 12 nuovi atenei, di cui: 
	 3 statali generalisti, collocati in
                    città importanti come Milano (in precedenza l’ateneo di riferimento per i
                    milanesi era quello di Pavia), Trieste e Bari; 
	 5 statali focalizzati, dei quali uno si
                    trasformerà poi in generalista (Napoli Parthenope, inizialmente vocato
                    all’Economia marittima e alle Scienze della navigazione) mentre gli altri
                    quattro (Stranieri di Siena, Stranieri di Perugia, IUAV di Venezia, Foro Italico
                    di Roma) manterranno la loro vocazione originaria; 
	 una scuola superiore (la Normale di
                    Pisa); 
	 3 privati, di cui due generalisti
                    (Cattolica di Milano, nata nel 1921, e LUMSA di Roma, fondata nel 1939) ed uno
                    focalizzato (Bocconi, 1902). 


A partire dagli anni ’60 il numero
            delle Università decolla: tra il 1951 e il 1980 nascono 14 atenei (12 statali e due
            privati), tra il 1981 e il 2000 altri 23 (16 statali e 7 non statali) e dopo il 2000 gli
            ultimi 20 (tutti non statali, salvo le 3 scuole superiori di Lucca, Pavia e L’Aquila)[6], tra i quali gli 11 telematici. 
In sintesi, dal punto di vista
            anagrafico la famiglia delle università italiane è composta da un nutrito gruppo di
            realtà molto antiche (28 atenei hanno più di 150 anni sulle spalle) o almeno anziane (39
            atenei risalgono a prima della II guerra mondiale), da poche di mezza età e da molte
            giovani o giovanissime. 
Quali sono i fili conduttori che
            hanno guidato nel tempo lo sviluppo dell’offerta universitaria?
            
        
Il motivo dominante è evidente, e
            consiste nella trasformazione dell’università da luogo di formazione di élite a scuola
            di massa. Tuttavia, per dare una lettura più precisa è opportuno distinguere tra
            l’evoluzione seguita dall’offerta statale e da quella privata (o comunque non statale). 
4.1.
                L’evoluzione dell’università statale 



Concentrando l’attenzione sul
                panorama delle università statali, che come si è visto rappresentano tuttora il 90%
                del sistema, la strategia di sviluppo seguita negli ultimi 30-40 anni può essere
                riassunta nei termini seguenti: assecondare il processo di trasformazione
                    verso l’università di massa attraverso un’offerta quantitativamente più ampia,
                    più distribuita sul territorio e imperniata sul modello tradizionale degli
                    atenei generalisti.
            
In sintesi, la risposta del
                sistema statale alla esplosione di domanda di istruzione terziaria è stata di tipo
                sostanzialmente quantitativo e
                    conservativo: più atenei in alcune grandi città (Roma,
                Milano e Napoli); apertura di sedi distaccate da parte degli atenei maggiori;
                insediamento di nuove università in città o territori che ne erano sprovvisti;
                replica del modello dell’ateneo generalista, che ha caratterizzato la storia
                ultracentenaria degli atenei precursori. 
Con tre conseguenze
                principali: una straordinaria crescita degli iscritti all’università; una fortissima
                riduzione della mobilità degli studenti (e in parte dei docenti); una sostanziale
                assenza di differenziazione. 
 
a) L’aumento di partecipazione agli studi
                    universitari
            
Nel 1960 gli studenti
                universitari in Italia erano 310.000, numero sicuramente esiguo, corrispondente a
                circa lo 0,6% della popolazione. Questa quota (tab. 1.9) è cresciuta
                progressivamente fino a raggiungere nel 2000 il 3%, livello al quale si è
                successivamente stabilizzata (in realtà, negli ultimi anni è retrocessa al 2,7%). In
                40 anni la popolazione studentesca è cresciuta di 5,5 volte, pari a un tasso medio
                annuo del 4,5%. Ma questo risultato, è bene rilevare, è la risultante dell’incrocio
                di tre dinamiche diverse:
            
TAB.
                        1.9. Indice di partecipazione e di successo agli studi
                    universitari
	Anno 	19enni 	Maturi 	Maturi su 19enni (%) 	Immatricolati 	Immatricolati su maturi (%) 	Immatricolati su 19enni (%) 	Iscritti 	Laureati 
	1960
	821.000
	85.000
	10,4
	72.000
	84,7
	8,8
	310.000
	40.000

	1970
	979.000
	214.000
	21,9
	194.000
	90,7
	19,8
	718.000
	56.000

	1980
	858.959
	328.825
	38,3
	244.071
	74,2
	28,4
	1.060.274
	73.927

	1990
	898.022
	438.612
	48,8
	341.722
	77,9
	38,1
	1.456.780
	87.212

	2000
	633.148
	444.367
	70,2
	284.142
	63,9
	44,9
	1.688.804
	161.484

	2010
	609.985
	450.150
	73,8
	288.286
	64,0
	47,3
	1.781.786
	270.816

	2015
	576.506
	451.959
	78,4
	275.066
	60,9
	47,7
	1.668.458
	299.912

	Fonte: ANVUR [2016],
                            riportato in Associazione TREELLE [2017, 41].




	 il calo demografico, che è
                        documentato da valori impressionanti, se è vero che i diciannovenni nel 2015
                        erano poco meno di 600 mila, con un calo di oltre il 40% rispetto al 1970,
                        anno in cui si avvicinavano a 1 milione; 
	 l’esplosione del grado di
                        scolarizzazione dei giovani, dimostrato dal fatto che i diciannovenni che
                        completavano la scuola superiore erano soltanto 10 su 100 nel ’60, e sono
                        progressivamente saliti fino a quasi l’80% nel 2015; 
	 l’aumento del «tasso di rinuncia»
                        dei diciannovenni maturi ad iscriversi all’università. Mentre nel 1970 quasi
                        il 91% dei maturi si immatricolava[7], nel 2015 lo ha fatto soltanto il 61%. 


Se a questi dati si aggiunge
                l’elevato tasso di «insuccesso», cioè di coloro che non completano il percorso
                universitario, si ha la spiegazione della distanza che separa l’Italia dalla media
                dei paesi UE e OCSE per tasso di laureati, punto su cui si tornerà più avanti.
                
            
In sintesi, gli studenti
                universitari sono molti di più, ma ancora troppo pochi. 
 
b) La riduzione della mobilità degli
                    studenti
            
Mentre il termine «università
                di...» stava tradizionalmente a identificare il luogo (relativamente raro) dove si
                concentrava l’offerta di una formazione avanzata, nei fatti oggi può essere meglio
                inteso come il luogo dove continuano la loro formazione a livello terziario i
                giovani residenti nel territorio circostante. 
In concreto, si è favorita la
                crescita delle iscrizioni all’università facendo leva su motivazioni economiche (per
                frequentare l’università lo studente non ha bisogno di trasferirsi) e psicologiche
                (lo studente può rimanere in famiglia anche una volta diventato maggiorenne). Questo
                ha contribuito in primo luogo a rallentare il processo di emancipazione e
                autonomizzazione dei giovani rispetto alle loro famiglie (rispetto al passato è ben
                più raro che il passaggio dalla scuola superiore all’università rappresenti un
                momento importante di discontinuità nel percorso di crescita di un giovane); in
                secondo luogo ha aumentato, in ogni ateneo, la quota di docenti cresciuti o
                residenti nella città o nel territorio, riducendo in parallelo la mobilità del corpo
                accademico (cui ha concorso anche l’infausto periodo dei cosiddetti concorsi
                «locali», di regola appannaggio di candidati interni all’ateneo banditore). 
Estremizzando, si può dire che
                oggi l’università si presenta come una istituzione in cui studenti residenti in un
                territorio relativamente vicino hanno l’opportunità di frequentare, insieme a
                coetanei cresciuti in prevalenza negli stessi luoghi, corsi tenuti da docenti spesso
                formatisi in quello stesso ateneo (e quindi probabilmente originari del territorio),
                nell’auspicio di trovare uno sbocco lavorativo nel territorio stesso. Indubbiamente
                un modello perfetto per preparare i giovani alle sfide di un mondo globale e
                interculturale! 
In più, all’insegna della
                tipica allergia alla pianificazione che caratterizza il DNA italiano, ogni ateneo si
                è arrangiato al meglio per adeguare le proprie strutture al violento incremento del
                volume di attività gestito, con la conseguenza di dare luogo spesso ad una
                proliferazione di spazi fisici sparpagliati disordinatamente
                sui territori cittadini, inadatti (si pensi ai tanti anni in cui in molti atenei le
                lezioni si svolgevano in cinema, scuole o quant’altro) e in molti casi realizzati
                attraverso complesse e onerose operazioni di trasformazione di edifici tanto ricchi
                di storia e di vincoli architettonici quanto poveri delle dotazioni appropriate per
                svolgervi efficacemente l’attività di insegnamento e di ricerca. 
 
c)
                    L’assenza di differenziazione
            
Come si è visto, lo sviluppo
                dell’offerta statale è avvenuto replicando in modo praticamente esclusivo
                l’applicazione del modello dell’ateneo generalista, quasi si trattasse dell’unico
                possibile. L’unica eccezione è consistita nella apertura, avvenuta episodicamente,
                di alcune scuole superiori ad ordinamento speciale. Si tratta di entità dalla natura
                variegata: alcune, come le pisane Normale e Sant’Anna e come la pavese IUSS, offrono
                una formazione integrativa a quella delle università tradizionali cui sono
                collegate, spaziando su uno spettro relativamente ampio di aree scientifiche; altre,
                come la SISSA di Trieste, l’IMT di Lucca e il Gran Sasso Scientific Institute de
                L’Aquila, si dedicano invece esclusivamente alla formazione post-laurea (dottorati e
                master), con un taglio focalizzato su un ambito scientifico ristretto. In comune
                presentano la caratteristica di rivolgersi a studenti o laureati altamente
                selezionati, cui assicurano (di regola gratuitamente) una occasione di studio e di
                ricerca avanzata. Un modello peculiare che ha dato vita a istituzioni di indubbio
                valore, ma difficile da ricondurre a un organico disegno unitario o a una strategia
                di sistema[8]. 
Invece, lo sviluppo del
                sistema universitario statale ha totalmente trascurato il modello focalizzato, ciò
                che lascia aperte almeno due domande:
            
	 per quale ragione questo modello non
                        sia stato esteso, provando a replicare i due casi di indubbio successo
                        rappresentati dai Politecnici di Milano e di Torino (cui si è aggiunto il
                        solo Politecnico di Bari, realtà peraltro di medio-piccola dimensione) e/o
                        sperimentando altri ambiti di focalizzazione (come ad esempio quelli medico,
                        economico e giuridico) su cui si è concentrata, spesso con successo,
                        l’iniziativa privata; 
	 quale logica, al di là del retaggio
                        storico, supporti l’esistenza dei piccoli e piccolissimi atenei statali
                        focalizzati, che per di più non hanno assunto un ruolo di riferimento
                        nazionale, rimanendo di fatto atenei con un respiro prevalentemente locale.
                    


Infine, nell’ambito
                dell’università statale non c’è stata una chiara strategia relativamente all’offerta
                telematica. L’iniziativa del Consorzio interuniversitario Nettuno[9], poi materializzatasi nella Uninettuno, una università telematica
                consortile cui aderiscono numerosi atenei, è stata a suo tempo innovativa e
                lungimirante, ma non ha dato luogo a scelte forti e convinte da parte del sistema
                statale, che ha preferito procedere in ordine sparso: alcuni atenei hanno dato vita
                a iniziative di limitato respiro volte essenzialmente a integrare l’offerta
                didattica tradizionale[10]; altri, con esiti modesti sul piano quantitativo, hanno costituito una
                università telematica dotata di una propria offerta
                formativa, di regola molto focalizzata[11]. 

4.2.
                L’evoluzione dell’università privata 



Spostando l’attenzione sul
                sottoinsieme minoritario delle università private[12], che assorbe circa il 10% degli iscritti, il panorama dell’offerta, come
                si è visto, è riassumibile nelle seguenti quattro tipologie: 
a) atenei generalisti tradizionali,
                tipologia in cui rientrano due realtà relativamente antiche e di matrice religiosa
                come la Cattolica di Milano, unico grande ateneo privato italiano, e la LUMSA di
                Roma; 
b)
                    atenei focalizzati tradizionali, un gruppo più numeroso
                concentrato in prevalenza sulle scienze economiche e giuridiche (Bocconi e LUISS,
                seguite a distanza da LIUC, Link Campus, LUM Casamassima Jean Monnet, Studi
                Internazionali, Europea), ma con presenze di rilievo anche nella medicina (San
                Raffaele, Campus Bio-medico, Humanitas), nelle scienze della formazione (Suor Orsola
                Benincasa), nella comunicazione (IULM) e, caso del tutto peculiare, nelle scienze
                gastronomiche (la cosiddetta università del gusto di Pollenzo); 
c)
                    atenei telematici generalisti, gruppo di cui fanno parte 5
                atenei che in una decina d’anni hanno raggiunto dimensioni ragguardevoli; 
d) atenei telematici focalizzati,
                gruppo formato da 6 micro atenei, quattro dei quali, come si è detto, sono
                emanazione di atenei statali o privati di maggiori dimensioni. 
La fotografia suggerisce le
                seguenti considerazioni:
            
– l’iniziativa e il capitale
                privato hanno tradizionalmente mostrato un interesse molto limitato e distratto nei
                confronti dell’istruzione universitaria, limitandosi a iniziative sporadiche e di
                impatto relativamente modesto. A parte il caso della Bocconi, nata agli inizi del
                ’900, solo molto di recente è visibile un maggiore attivismo. È una storia che
                sembra segnalare come l’élite industriale e finanziaria italiana, a differenza di
                quanto accaduto negli altri paesi occidentali, non abbia dato grande prova di
                sensibilità e assunzione di responsabilità verso il problema di formare una classe
                dirigente intellettualmente e professionalmente evoluta e competente. Ha fatto
                eccezione la Chiesa, come è sua antica tradizione in tutti i paesi con una forte
                presenza cattolica; 
– invece, l’iniziativa privata
                è intervenuta, soprattutto di recente, a occupare opportunisticamente spazi lasciati
                liberi dall’offerta pubblica tradizionale. Con due indirizzi principali: da un lato
                creando atenei focalizzati in ambiti caratterizzati da una domanda crescente
                    (in primis management d’impresa e scienze mediche), che
                nell’università pubblica rischiano di essere in qualche misura compressi dalla
                necessità di convivere (e condividere le risorse) con molte altre discipline; in
                secondo luogo sfruttando la leva tecnologica, opportunità rispetto alla quale
                l’offerta pubblica, fatto salvo il caso della Uninettuno, ha operato con lentezza,
                insicurezza e forse anche eccessivo sussiego. 


5. Un
            sistema che crea valore? 



Tracciato il panorama e richiamata
            la storia che l’ha generato nel tempo, i capitoli che seguono proveranno a identificare
            vie e suggerimenti attraverso cui gli atenei potrebbero contribuire a migliorare la
            qualità complessiva dell’offerta universitaria. Ma, prima di procedere, è utile provare
            a qualificare meglio la situazione in essere, chiedendosi se e in che misura la
            performance complessiva del sistema attuale possa essere ritenuta soddisfacente.
            Infatti, la ricerca di un percorso di miglioramento non può non assumere connotati e
            contenuti diversi a seconda che il punto di partenza si possa
            considerare ottimale piuttosto che appena accettabile o del tutto insoddisfacente. Nel
            primo caso, si tratterà di identificare come preservare la qualità della performance;
            nel secondo, di ricercare come poterla migliorare; nel terzo, di chiedersi come
            intervenire per trasformarla sostanzialmente. 
Al riguardo, pure nella
            opinabilità di ogni giudizio, la ricchezza dei dati disponibili e l’autorevolezza degli
            ormai numerosi contributi accumulatisi convergono nell’evidenziare che il profilo della
            performance del sistema universitario italiano si connota per due tratti molto forti di
            segno diametralmente opposto: 
a) in
            positivo, una elevata produttività scientifica; 
b) in
            negativo, una bassa produzione di laureati. 
a) Comunque
            la si voglia misurare, l’Italia mostra performance molto brillanti per quanto riguarda
            la produzione scientifica. Per numero di pubblicazioni e di citazioni il nostro paese si
            colloca di regola tra il settimo e ottavo posto al mondo[13], a fronte di un enorme divario di risorse umane e finanziarie investite
            nella ricerca[14]. Se ne può trarre un giudizio di altissima produttività, oltre che di alta
            qualità. Il nostro sistema appare capace di produrre ricercatori di elevato livello,
            come conferma il numero sempre più significativo di studiosi e laureati che vengono
            accolti da università, centri di ricerca e imprese di grande prestigio a livello
            internazionale, nei quali molto spesso seguono percorsi di carriera più che
            ragguardevoli. Come ben si sa, questa eccellente performance del nostro sistema
            universitario ha un unico grave risvolto negativo: produciamo in abbondanza cervelli di
            alta qualità, ma questi spesso emigrano in altri paesi che
            meglio sanno valorizzarli, con la conseguenza di «regalare» ad altri il beneficio del
            nostro investimento in capitale umano. 
b)
            All’opposto, il nostro sistema universitario mostra delle performance assolutamente
            fallimentari in termini di produzione di laureati, in cui l’Italia occupa la posizione
            di fanalino di coda in Europa (tab. 1.10). I laureati rappresentano soltanto il 25%
            della popolazione italiana tra 25 e 34 anni ed il 17,5% di quella tra 25 e 64 anni, a
            fronte di una media OCSE rispettivamente del 40% e del 32%. Un distacco che sembra
            destinato ad ampliarsi ulteriormente, se è vero che in Italia accede all’università il
            48% dei diciannovenni contro il 68% della media OCSE, e che il tasso di insuccesso
            (quota degli iscritti che non completano gli studi) è stimabile nel 42%, a fronte di una
            media OCSE del 30%. In queste condizioni, è evidente che l’obiettivo
            fissato in sede europea di raggiungere un tasso di laureati pari
            al 40% della popolazione appare una assoluta chimera. In sintesi, si è in presenza di un
            sistema che attrae troppo pochi studenti e ne perde troppi per strada. 
TAB.
                    1.10. Accesso all’istruzione terziaria, successo degli studi e
                popolazione laureata
	Paesi 	Confronti
                            internazionali 
	Tasso di
                                accesso (*) (%) 	Tasso di
                                successo (**) (%) 	Tasso di
                                laureati 25-34 anni (***) (%) 	Tasso di
                                laureati 25-64 anni (***) (%) 
	Danimarca
	89
	80
	44
	37

	Svezia
	62
	48
	46
	40

	Germania
	64
	75
	30
	28

	Olanda
	70
	72
	45
	35

	Regno Unito
	61
	79
	49
	44

	Francia
	 	68
	45
	34

	Spagna
	72
	78
	41
	35

	Italia
	48
	58
	25
	17

	Media UE
	63
	69
	40
	32

	Media OCSE
	68
	70
	42
	35

	* Percentuale di immatricolati a corsi
                        di istruzione terziaria rispetto alla coorte in età (2015).
** Percentuale di studenti che
                        completano il ciclo di istruzione terziaria (2009).
*** Percentuale di popolazione con
                        titolo di istruzione terziaria per fasce di età (2015).
Fonte: OECD [2016];
                        Associazione TREELLLE [2017, 35-39].




Questo indiscutibile e grave
            deficit ha più possibili motivazioni. Da un lato vi incide indiscutibilmente la plateale
            inadeguatezza delle risorse per il diritto allo studio e dei meccanismi attraverso i
            quali queste risorse sono distribuite[15]. Dall’altro è sicuramente conseguenza dell’organizzazione complessiva
            dell’offerta terziaria italiana che, a differenza della maggioranza degli altri paesi
            europei, non prevede un percorso di formazione a carattere professionalizzante. Sul
            punto si tornerà più puntualmente più avanti[16], ma è sufficiente richiamare pochi numeri per avere un chiaro segnale della
            sua portata. Ad esempio, se i dati relativi alla quota di popolazione «laureata» vengono
            distinti per livelli (laurea triennale o Bachelor degree verso
            laurea magistrale o Master degree), si può vedere chiaramente che
            la differenza italiana sta tutta nel minor numero di laureati «brevi». Come la tab. 1.11
            mette in evidenza, la quota dei laureati di livello superiore in Italia (15% nella
            popolazione da 25 a 34 anni e 13% in quella da 25 a 64) è paragonabile a quella UE (16%
            e 13% rispettivamente), superiore alla media OCSE (13,5% e 11,5%) e pari o superiore a
            tutti gli altri principali paesi europei. Invece, se si prendono i considerazione i soli
            laureati di primo livello le distanze esplodono: l’Italia con il suo 10% (25-34 anni) e
            3,5% (25-64 anni) diventa per distacco il fanalino di coda, a fronte di una media UE di
            18% e 13%, di una media OCSE di 21,5% e 16% e di paesi che, con l’unica eccezione della
            Germania, stanno ben sopra il 20%. 
TAB.
                    1.11. Percentuale di popolazione con titolo di istruzione terziaria
                per livello e fasce di età (2015, dati percentuali)
	Paese 	Corsi
                            professionalizz. 	 	Laurea triennale 	 	Laurea magistrale 	 	Dottorato 	 	Totale 
	25-34
                                anni 	25-64
                                anni 	25-34
                                anni 	25-64
                                anni 	25-34
                                anni 	25-64
                                anni 	25-34
                                anni 	25-64
                                anni 	25-34
                                anni 	25-64
                                anni 
	Danimarca
	3,5
	4,4
	 	24,3
	20,2
	 	15,6
	11,4
	 	1,1
	1,1
	 	44,5
	37,1

	Finlandia
	0,3
	12,1
	 	26,0
	15,4
	 	13,7
	13,9
	 	0,5
	1,4
	 	40,5
	42,7

	Francia
	17,0
	14,6
	 	11,9
	9,3
	 	15,3
	9,0
	 	0,6
	0,7
	 	44,7
	33,5

	Germania
	0,4
	0,6
	 	15,1
	14,7
	 	13,1
	11,0
	 	0,9
	1,3
	 	29,6
	27,6

	Italia
	0,0
	0,0
	 	9,7
	3,6
	 	15,1
	13,5
	 	0,4
	0,4
	 	25,1
	17,5

	Olanda
	1,4
	2,3
	 	27,4
	20,5
	 	15,8
	11,9
	 	0,5
	0,6
	 	45,1
	35,3

	Regno Unito
	7,6
	10,1
	 	11,1
	9,3
	 	16,8
	14,1
	 	0,3
	0,6
	 	41,0
	35,1

	Spagna
	12,8
	11,0
	 	11,1
	9,3
	 	16,8
	14,1
	 	0,3
	0,6
	 	41,0
	35,1

	Svezia
	10,6
	9,9
	 	22,4
	16,0
	 	12,8
	12,4
	 	0,6
	1,5
	 	46,4
	39,8

	Media UE-22
	5,3
	5,8
	 	18,2
	12,7
	 	16,3
	13,1
	 	0,7
	0,9
	 	40,1
	32,2

	Media OCSE
	7,6
	7,6
	 	21,5
	15,8
	 	13,5
	11,4
	 	0,7
	1,0
	 	41,8
	34,5

	Fonte: OECD [2016];
                        riportato in Associazione TREELLLE [2017, 36].




In sintesi, non sembrano mancarci
            i laureati magistrali, mentre siamo fortemente carenti di laureati di livello
            intermedio. 
        
Un divario grave, il cui costo può
            essere essere apprezzato dai dati della tab. 1.12, che classifica la popolazione di un
            ampio numero di paesi in base al livello delle «competenze funzionali» possedute[17]. Come si può vedere, in Italia il 70% della popolazione si colloca, su una
            scala da 0 a 5, ad un livello compreso tra 0 e 2 (livello delle competenze «appena
            sufficienti») contro il 49% della media OCSE. Nessun altro paese (beninteso, tra quelli
            con cui ha senso confrontarsi) raggiunge una quota del genere (l’unica che si avvicina è
            la Spagna con il 66%), e molti si collocano al di sotto del 50%. In sintesi, una
            diffusa, plateale, grave carenza formativa.
TAB.
                    1.12. Distribuzione percentuale della popolazione (16-65 anni) per
                livelli di competenza funzionale (2012)
	Paesi 	Livello
                                <1 	Livello
                                1 	Livello
                                2 	Livello
                                3 	Livello
                                4 	Livello
                                5 	Totale
                                da 0 a 2 	Totale
                                da 3 a 5 
	Giappone
	1
	4
	23
	49
	22
	1
	28
	72

	Finlandia
	3
	8
	27
	41
	20
	2
	38
	63

	Olanda
	3
	9
	27
	42
	17
	1
	39
	60

	Svezia
	4
	10
	29
	42
	15
	1
	43
	58

	Australia
	3
	12
	34
	39
	11
	1
	49
	51

	Corea
	2
	11
	37
	42
	8
	0
	50
	50

	Danimarca
	4
	12
	34
	40
	10
	0
	50
	50

	Regno Unito
	3
	13
	34
	36
	13
	1
	50
	50

	USA
	4
	14
	34
	36
	11
	1
	52
	48

	Germania
	3
	15
	34
	37
	10
	0
	52
	47

	Polonia
	4
	15
	37
	35
	9
	1
	56
	45

	Francia
	5
	16
	36
	34
	8
	0
	57
	42

	Spagna
	7
	20
	39
	28
	5
	0
	66
	33

	Italia
	6
	22
	42
	27
	3
	0
	70
	30

	Media OCSE-PIAAC
	3
	12
	34
	39
	11
	1
	49
	51

	Fonte: OECD [2012]; riportato
                        in Associazione TREELLLE [2017, 37].







[1]  Nell’Appendice A riportata in fondo al
                    volume sono elencati distintamente tutti gli atenei, con i relativi dati di
                    studenti iscritti e di personale accademico di ruolo. 

[2]  In alcuni di casi si tratta di regioni o
                    province autonome (Kore di Enna, Libera Università di Bolzano, Università della
                    Valle d’Aosta), di altri enti locali (Università per Stranieri di Reggio
                    Calabria) o di atenei statali (è il caso di università telematiche come la
                    Uninettuno, appartenente a un consorzio di 23 atenei, la Unitelma, promossa e
                    sostenuta da La Sapienza di Roma, la IUL e la Leonardo Da Vinci, facenti capo
                    rispettivamente agli atenei di Firenze e di Chieti-Pescara).

[3]  Una segmentazione analoga è utilizzata, tra
                    gli altri, da Capano e Regini [2015], con la differenza che qui la categoria
                    degli atenei di minore dimensione viene ulteriormente separata tra piccoli
                    atenei e micro atenei. 

[4]  Date le loro caratteristiche peculiari, in
                    questa classificazione non vengono considerate le 6 scuole superiori
                    universitarie, di cui si tratterà più avanti. 

[5]  In realtà esiste un unico caso di ateneo
                    che copre 4 aree: si tratta dell’Università della Valle d’Aosta, che tuttavia
                    può essere annoverata nel gruppo degli atenei generalisti in quanto tale è la
                    sua vocazione, mentre il limitato numero di aree coperte è conseguenza soltanto
                    della sua ridottissima dimensione.

[6]  In realtà, va precisato che nel 2006 la
                    Libera Università Carlo Bo di Urbino venne trasformata in ateneo statale (il
                    caso è brevemente trattato nel box 9.2 del capitolo nono).

[7]  Nell’interpretare questo caso
                                occorre tenere presente che storicamente la scuola secondaria
                                prevedeva numerosi percorsi formativi di durata inferiore a 5 anni e
                                che, fino alla legge che liberalizzò l’accesso all’università (la
                                cosiddetta «Codignola» del dicembre 1969), alle varie facoltà
                                universitarie potevano iscriversi soltanto i giovani in possesso di
                                determinati diplomi di scuola superiore. Pertanto, sia pure
                                estremizzando, il dato sta a significare che all’università si
                                iscriveva una quota elevata dei relativamente pochi che avevano
                                titolo per iscriversi.

[8]  Una dimostrazione di questa mancanza di
                        un disegno generale sta nel fatto che numerose università hanno dato vita,
                        al loro interno, a iniziative simili. Ad esempio, sono ormai una ventina gli
                        atenei che hanno avviato al proprio interno una scuola
                            superiore, ispirata in genere al modello realizzato per prima
                        dalla Normale di Pisa. Ma tali scuole si limitano a offrire dei corsi
                        integrativi per i loro studenti più meritevoli, senza avere una personalità
                        giuridica propria.

[9]  Il Consorzio Nettuno nacque nel 1991 su
                        iniziativa di tre università (i Politecnici di Torino e Milano e la Federico
                        II di Napoli) 4 aziende (RAI, IRI, Telespazio e Telecom) e Confindustria,
                        per realizzare corsi online da mettere a disposizione delle università
                        consorziate. Vi aderirono nel tempo altri 34 atenei italiani, oltre ad
                        alcuni organismi universitari stranieri. Nel 2006 il Consorzio, oltre a
                        mantenere un proprio catalogo di corsi che offre agli atenei, ha costituito
                        la Uninettuno, ateneo telematico con una propria distinta offerta formativa.
                        L’esperienza del Consorzio e di Uninettuno è estesamente riportata in Garito
                        (2015).

[10]  Gli atenei statali nella cui offerta
                        sono presenti corsi di laurea online sono: Politecnico di Milano (corso di
                        laurea in Ingegneria informatica), Milano statale (Sicurezza dei sistemi e
                        delle reti informatiche), Torino (Amministrazione aziendale), Roma Tor
                        Vergata (Scienze della formazione). Inoltre Modena-Reggio Emilia, presso cui
                        è attivo il Centro EDUNOVA, specificamente dedicato a sviluppare servizi di
                        supporto all’innovazione didattica, offre tre corsi in modalità mista
                        (Scienze dell’educazione, Scienze e tecniche psicologiche, Relazioni di
                        lavoro).

[11]  È questo il caso di Unitelma, promossa
                        e controllata da La Sapienza di Roma, della Leonardo da Vinci, generata
                        dall’ateneo di Chieti e Pescara, e dell’Italian University Line-IUL,
                        costituita dall’Università di Firenze in consorzio con l’INDIRE, Istituto
                        nazionale di Documentazione, Innovazione e Ricerca educativa, un ente di
                        ricerca sul sistema educativo scolastico facente capo al MIUR.

[12]  Si trascurano qui le altre università
                        non statali di matrice pubblica, come KORE di Enna, la Libera Università di
                        Bolzano, l’Università della Valle d’Aosta e l’Università per Stranieri di
                        Reggio Calabria.

[13]  Cfr. De Martin [2017, 66], dove vengono
                    riportati i dati emergenti da diversi studi internazionali anche
                    recenti.

[14]  Con una spesa per ricerca pari allo 0,9%
                    del PIL l’Italia si colloca al terzultimo posto tra i 34 paesi OCSE per la spesa
                    pubblica e al penultimo se si considera insieme la spesa pubblica e quella
                    privata. Si evidenzia un analogo sottodimensionamento anche nell’organico di
                    professori e ricercatori: nonostante gli studenti universitari italiani siano
                    inferiori, in termini relativi, a quelli di quasi tutti gli altri paesi OCSE, il
                    rapporto tra studenti e docenti è comunque più alto della media (19 contro 16).
                    Cfr. OECD [2016]. 

[15]  Su questo tema si tornerà nel capitolo
                    ottavo, dedicato al finanziamento del sistema universitario. Tra i tanti
                    contributi, si veda ad esempio Associazione TREELLLE [2017, 138-140]. 

[16]  In particolare, nel capitolo quarto,
                    trattando delle sfide strategiche n. 3 (differenziazione dell’offerta
                    formativa), n. 4 (bilanciamento tra didattica e ricerca) e n. 5
                    (eccellenza).

[17]  Con questo termine, che l’OCSE definisce
                        literacy, si intende «la capacità di comprendere e
                    utilizzare testi scritti e di utilizzare strumenti matematici nei contesti di
                    vita e di lavoro quotidiano». Cfr. OECD [2012].



Capitolo secondo
            

Missione e creazione di valore dell’università

In questo secondo capitolo ci si sofferma a circostanziare in modo più preciso
                quale debba essere oggi la missione dell’università e quali ingredienti compongano
                la miscela attraverso la quale un ateneo può contribuire a “creare valore
                pubblico”.





1. Il modello
            della creazione di valore dell’università 



Nel linguaggio aziendale si usa dire
            che ogni organizzazione, sia essa un’impresa privata, un ente pubblico, una fondazione,
            un’associazione o quant’altro, esiste per creare valore, nel senso
            che si giustifica se il valore dei beni tangibili o intangibili che produce (il suo
                output) vale più delle risorse impiegate per realizzarli. 
Se sul piano concettuale tale
            affermazione non fa una grinza, sul piano pratico assume tuttavia connotati diversi a
            seconda della natura dell’organizzazione cui si fa riferimento. 
In particolare, a essa conseguono due
            domande inevitabili: a beneficio di chi l’organizzazione è chiamata a creare valore? In
            cosa consiste il valore che produce? 
Per un’impresa che sta sul mercato le
            risposte sono relativamente semplici, anche se non prive di controindicazioni: tra i
            tanti stakeholder con cui interagisce, essa non può non attribuire
            un rilievo particolare all’azionista, cioè a colui che sull’impresa rischia il suo
            capitale. Ovviamente l’impresa non può permettersi di scontentare i clienti, i
            dipendenti, i fornitori, la comunità territoriale, l’erario, ma l’interesse di questi
            altri stakeholder è strumentale all’obiettivo di remunerare il
            capitale di chi dell’impresa detiene la proprietà e il controllo. Ciò premesso, è anche
            relativamente semplice identificare nella remunerazione del capitale investito un
            indicatore significativo, anche se non privo di imperfezioni, del grado di soddisfazione
            di questo stakeholder prioritario. A risolvere il problema aiuta
            l’esistenza di due condizioni: un mercato di scambio e una logica competitiva. 
Se si passa dal mondo delle imprese a
            quello delle istituzioni pubbliche le due condizioni citate perdono
            consistenza, e il problema si complica in modo sostanziale: gli
                stakeholder diventano una platea sconfinata ed eterogenea (i
            cittadini), la competizione si edulcora o sparisce del tutto, i prezzi perdono il
            significato di valore di scambio e di conseguenza viene meno la possibilità di misurare
            in modo diretto il valore prodotto. 
Per dirlo in modo semplicistico ma
            efficace, la creazione di valore economico di un’impresa dovrebbe trasformarsi in una
            misura di creazione di valore pubblico, la quale ha il non piccolo
            difetto di appartenere a una metrica sconosciuta e probabilmente impossibile da
            costruire. 
Non a caso, ogni tentativo di
            apprezzare le performance di un ente pubblico è costretto a basarsi su
                indicatori segnaletici capaci di illuminare (spesso in modo
            molto fioco) solo una parte delle tante facce di cui quella performance si compone. 
Ma se è impossibile escogitare
            qualche misura di sintesi adeguatamente solida e convincente, nulla cambia invece nelle
            logiche che presiedono alla creazione di valore, sia esso privato o pubblico. Detto in
            altri termini, anche se nell’ambito pubblico non si dispone di una metrica capace di
            misurare la prestazione del motore, tuttavia è possibile individuare quali sono le
            componenti del motore che concorrono a determinare quella prestazione. 
In questo modo, apprezzando la
            qualità delle singole componenti, oltre che la loro coerenza e compatibilità, sarà
            possibile attrezzare, manutenere, riparare e ottimizzare quel motore con più
            consapevolezza, nella fondata presunzione che la sua prestazione risulterà migliore. 
Nelle imprese il concetto appena
            espresso viene chiamato modello di business, termine sicuramente
            non appropriato per un ente pubblico e tantomeno per una università. Per questo si
            preferisce in questa sede usare il termine molto più morbido di modello di
                creazione di valore pubblico. 
Per tracciarne le coordinate si fa
            qui riferimento a un modello proposto e descritto da chi scrive in altra sede [Donna
            2018], ritenendo che possa prestarsi bene a descrivere gli ingredienti che concorrono a
            creare valore pubblico da parte di una università, cioè le componenti del motore
            attraverso le quali un ateneo opera nel perseguimento della
            propria missione. 
Il modello può essere più facilmente
            inteso ricorrendo ad una immagine come quella riportata nella figura 2.1, dove è
            visivamente assimilato ad un tempio il cui tetto rappresenta la creazione di valore
            pubblico e le parti sottostanti (architravi, colonne, fondamenta) gli elementi portanti
            necessari a reggere la dimensione e il peso di quel tetto. In particolare, la figura
            mette in evidenza che: 
a) il tetto (la
            dimensione della creazione di valore pubblico) poggia su due architravi, consistenti
            rispettivamente nel posizionamento strategico scelto dall’ateneo e
            nel suo modello economico; 
b) a loro
            volta, i due architravi sono retti da quattro colonne, corrispondenti ai
                processi fondamentali in cui si articola l’attività
            universitaria: didattica, ricerca, terza missione, amministrazione. La solidità della
            struttura e la sua capacità di reggere un tetto particolarmente pesante dipende dalla
            robustezza e dall’equilibrio di tali colonne, cioè dalla qualità con cui l’ateneo si
            dimostra capace di esercitare quei processi (si potrebbe dire il suo livello di
                competenza), a partire da quelli che sono più rilevanti alla
            luce del posizionamento strategico e del modello economico prescelti; 
c) ma anche le
            colonne hanno bisogno di sostegno, cioè richiedono fondamenta adeguate a reggerne il
            peso. Queste fondamenta corrispondono alle risorse dell’ateneo, la cui dotazione (in
            termini quantitativi e qualitativi) è la condizione determinante della qualità dei
            processi rappresentati dalle colonne. Queste risorse vengono classificate in sette
            categorie riconducibili all’acronimo PROFITS, che distingue sette tipi di capitale: il
            patrimonio professionale (P) e a seguire quello relazionale (R), organizzativo (O),
            finanziario (F), immateriale (I), tangibile (T) e sociale (S). Anche in questo caso, non
            tutte le risorse hanno uguale importanza: alcune più di altre sono decisive per creare
            valore, ed è questo sottoinsieme che può essere definito patrimonio
                strategico; 
d) in
            definitiva, è grazie alla ricchezza del suo patrimonio strategico che un ateneo può
            creare durevolmente valore pubblico, perché è questo patrimonio
            che alimenta le competenze da cui dipende la qualità dei processi-chiave, condizione a
            sua volta indispensabile, dato il posizionamento strategico e il modello economico
            scelti, per creare valore pubblico. 
[image: FIG. 2.1. Modello di creazione di valore per l’università.]
FIG. 2.1. Modello di
                    creazione di valore per l’università. 


Di seguito il modello viene
            esplorato più in profondità, in modo da meglio identificare le variabili su cui gli
            atenei possono fare leva per creare valore pubblico. 

2. La
            missione dell’università 



In che cosa consiste la creazione di
            valore di un’università pubblica, quella che nel modello corrisponde al tetto del
            tempio? Per rispondere a questa domanda occorre fatalmente risalire alla missione
            dell’università.
        
What are Universities for?
            è il titolo di un recente libro[1] di uno dei più autorevoli esperti e studiosi britannici di università, che
            con quella domanda intende dare voce a un tema delicato e assolutamente attuale: quale è
            il fine dell’università? Per dirlo in maniera più brutale, a cosa servono le università?
                 
Non è una domanda oziosa:
            l’università, istituzione dalle origini molto antiche, sta subendo processi di
            trasformazione che rischiano di rendere più opaca e ambigua la sua ragion d’essere e
            addirittura di distorcerne la missione, come dimostra il dibattito che di recent﻿e si è
            avviato e intensificato in merito al ruolo cui oggi sono chiamate le università nei
            sistemi sociali. Un dibattito all’origine del quale stanno almeno due circostanze: 
	 in tutto il mondo sviluppato la tradizione
                    universitaria aveva conquistato, in termini innanzitutto di prestigio e
                    autorevolezza, una forza tale da fare ritenere quella missione quasi «sacra»,
                    indiscutibile e intoccabile. Con l’ovvio pericolo che finiscono per correre
                    tutte le istituzioni assunte come valide «a priori», che rischiano di
                    invecchiare o addirittura perdere senso senza che si generino per tempo
                    cambiamenti e innovazioni utili a mantenerle vitali; 
	 l’università si occupa di produrre e
                    diffondere conoscenza, e quindi non può non avere un ruolo-chiave in un
                    contesto, come quello attuale, nel quale la conoscenza rappresenta una risorsa
                    fondamentale per promuovere sviluppo sociale ed economico. 


In sintesi: l’università è oggi un
            attore sociale più che mai strategico che può rischiare di non cogliere le straordinarie
            opportunità che il mondo le sta offrendo, al pari di quegli attori gloriosi che,
            crogiolandosi nel ricordo dei tanti applausi ricevuti, amano autocelebrarsi e
            recalcitrano all’idea di mettere il loro talento al servizio dei nuovi gusti e dei nuovi
            bisogni del pubblico[2].
        
Come può essere meglio declinata la
            missione dell’università? 
La parola che ne sta al centro è
                futuro, realtà che l’università deve aiutare a immaginare, a
            plasmare e a gestire preparando le persone (gli studenti in primis)
            e sviluppando le conoscenze. 
Come mettono bene in evidenza i
            tanti contributi che si sono andati accumulando sull’argomento, questa assunzione
            facilmente condivisibile può celare rischi ed equivoci di non poco conto. 
Pensiamo innanzitutto agli studenti.
            Essi non sono, come spesso si afferma, i principali «clienti» dell’università, ma
            piuttosto la materia prima che il percorso universitario deve contribuire a trasformare
            non solo a beneficio del loro personale futuro (altrimenti ci si potrebbe interrogare
            sul senso di impiegare risorse pubbliche per soddisfare interessi privati), ma più
            ancora a vantaggio della società nel suo insieme. E la società ha bisogno di laureati
            che non solo siano preparati per inserirsi meglio (e con più soddisfazione dal punto di
            vista economico) nel mondo del lavoro, ma sappiano al tempo stesso essere cittadini
            responsabili, capaci di promuovere valori e comportamenti improntati a realizzare una
            migliore qualità della vita non per essi soltanto, ma per l’intera comunità che gli ha
            offerto l’opportunità di crescere, di imparare di più, di valorizzare meglio i propri talenti[3]. 
La conseguenza è che la formazione
            offerta dall’università non può limitarsi alla trasmissione e alla verifica di
            apprendimento di un determinato insieme di conoscenze analitiche o tecniche, ma deve
            allargarsi ad almeno altri due ambiti: 
	 lo sviluppo di competenze
                        (skills, come si usa dire) senza le quali le conoscenze
                    acquisite rischiano di rimanere improduttive; 
	 la trasmissione di valori che sono alla
                    base del vivere civile e indispensabili al progresso equilibrato e coeso di una
                    società. 


Su entrambi questi fronti è lecito
            domandarsi se l’attuale concezione degli studi universitari sia adeguata e se la deriva
            di evoluzione che sta seguendo sia virtuosa. In merito, si
            possono intravvedere almeno due criticità: l’incompiutezza professionale e
            l’inadeguatezza educativa. 
In primo luogo, la formazione
            universitaria rischia di sfornare lavoratori incompiuti, se è vero che nell’offerta
            didattica tradizionale sono sostanzialmente assenti (o al massimo hanno una presenza
            marginale) quelle che il World Economic Forum identifica come le dieci competenze-chiave
            oggi richieste dal mondo del lavoro: risoluzione di problemi complessi, pensiero
            critico, creatività, gestione delle persone, coordinamento con gli altri, intelligenza
            emotiva, giudizio e capacità di decidere, orientamento al servizio, negoziazione,
            flessibilità cognitiva [cfr. World Economic Forum 2016; De Martin 2017, 110]. 
In secondo luogo, se l’esperienza
            universitaria deve mirare a formare persone che possano essere d’esempio e di traino
            verso il progresso civile, sociale ed economico della società, cioè a dare un contributo
            decisivo alla preparazione di una classe dirigente adeguatamente pronta a guidare la
            costruzione del futuro, è indispensabile che si proponga di fornire un valore aggiunto
            anche sul piano più generalmente educativo, arricchendo in modo sostanziale quanto già
            fornito dalla scuola primaria e secondaria[4]. In sintesi, l’università deve proporsi di formare non solo operatori adatti
            al mercato del lavoro di oggi e di domani, ma anche e soprattutto persone in grado di
            aiutare la società ad affrontare con più consapevolezza e
            coesione le grandi sfide di un domani sempre più vicino[5]. 
Ma l’università non deve occuparsi
            soltanto di «produrre laureati» utili alla società. Un altro prodotto che ha il compito
            di diffondere e sviluppare nell’interesse generale della società è costituito dalla
            conoscenza. Un compito sinergico, se è vero che il patrimonio di conoscenze a
            disposizione va innanzitutto trasmesso ai giovani che saranno chiamati a operare nella
            società prossima ventura, e un compito privilegiato, se è vero che il futuro del mondo
            sarà sempre più dipendente dall’arricchimento di quel patrimonio. 
Come può essere meglio declinata la
            responsabilità dell’università nei confronti del sapere? In merito, essa ha numerosi
            compiti da svolgere[6]: preservarlo, cioè conservarlo in modo che possa essere fruibile (si pensi
            agli archivi e alle biblioteche); tramandarlo, formando coloro che avranno il compito di
            insegnare alle nuove generazioni; diffonderlo, comunicandolo efficacemente e
            criticamente (e non solo agli studenti); incrementarlo, promuovendo la ricerca,
            innanzitutto di base, e la formazione di ricercatori e nuovi scienziati. 
In sintesi, si tratta di una
            missione articolata e complessa che l’università può perseguire efficacemente solo a
            condizione di saperla interpretare con uno sguardo alto rivolto verso il futuro,
            prestando instancabile attenzione da un lato a capire e interpretare in anticipo i
            bisogni della società circostante, e dall’altro ad aggiornare ed eventualmente cambiare
            i metodi, i programmi e i contenuti della propria offerta. 
        
Una prospettiva che la deve spingere
            a combattere contro nemici insidiosi, quali la focalizzazione sul breve termine, la
            rigidità delle regole o delle abitudini, l’autoreferenzialità. Una battaglia non
            semplice, come ben sa chiunque abbia frequentato da vicino il mondo accademico. 
In merito, un ruolo cruciale è
            giocato dal soggetto politico di un paese, cui spetta di dettare le norme e regole cui
            gli atenei devono adeguarsi. In particolare, il rischio principale sta nella possibilità
            che queste risultino incoerenti o addirittura devianti rispetto alla missione
            universitaria. Al riguardo, gli esempi suggeriti dall’esperienza sono quanto mai
            numerosi: 
	 ove l’assegnazione delle risorse
                    finanziarie avvenga sulla base delle performance realizzate da un ateneo, come
                    per certi versi è sicuramente auspicabile, può accadere che i criteri e gli
                    indicatori su cui si basa tale assegnazione inducano ad assumere strumentalmente
                    comportamenti in contraddizione con il «dover essere» universitario[7]; 
	 una prescrizione molto analitica e
                    dettagliata in merito all’organizzazione dei corsi di studio (si pensi alle
                    circa 50 classi di laurea triennale e alle più di 100 classi di laurea
                    magistrale previste dal nostro ordinamento, che per ogni classe prevede tabelle
                    che vincolano in modo stringente l’articolazione del programma formativo) può
                    impedire il disegno di percorsi formativi innovativi e interdisciplinari,
                    conferma l’esperienza di chi si sia cimentato al riguardo.
                    
                



3. Il
            posizionamento strategico degli atenei 



Una missione così ricca e articolata
            impone ad ogni ateneo delle scelte: nessuno può permettersi, per così dire, «di fare
            tutto per tutti» senza rischiare di trasformarsi in un organismo caotico, inefficiente,
            privo di identità. 
Per questo gli atenei devono, come
            propone il linguaggio della strategia, posizionarsi, cioè
            selezionare i caratteri distintivi a cui ispirare le proprie scelte in termini di
            offerta, di attività, di risorse. 
Siamo convinti che si tratti del
            tema più attuale e critico per gli atenei, i quali si trovano di fronte a un ineludibile
            (e per molti versi inedito) problema strategico. 
Questa convinzione trae origine da
            due considerazioni principali: 
	 l’esperienza delle imprese insegna che il
                    tema della strategia (al cui cuore c’è la scelta di posizionamento verso il
                    mercato e verso i concorrenti) assume una rilevanza tanto più forte quanto più
                    il contesto (economico, sociale, tecnologico) si muove dinamicamente. Se i
                    bisogni, i comportamenti sociali, le tecnologie, le risorse disponibili
                    (naturali, umane, finanziarie, infrastrutturali) si modificano con rapidità e in
                    modo profondo, è inevitabile che esplodano grandi minacce (prodotti, processi e
                    risorse che diventano obsoleti, mercati che si chiudono, ecc.) e grandi
                    opportunità (nuovi bisogni da soddisfare, nuovi prodotti o servizi da offrire,
                    nuovi processi da adottare, nuove risorse da impiegare, nuovi mercati da
                    servire, ecc.). Per questo le imprese, volenti o nolenti, hanno dovuto
                    progressivamente prendere atto che era finito il tempo in cui un modello di
                    business poteva essere mantenuto in vita su archi di tempo misurabili in
                    decenni, pena la loro espulsione dal mercato e il fallimento. Di qui
                    l’intensificarsi delle decisioni strategiche, di qui l’emergere della strategia
                    come disciplina fondamentale per il governo dell’impresa, di qui la necessità di
                    rimettere sistematicamente in discussione il proprio modello di business. Con
                    una conseguenza platealmente visibile: una violenta accelerazione nel
                    cambiamento degli attori che stanno sul palcoscenico. Se ci guardiamo intorno,
                    sempre più spesso ci troviamo di fronte a imprese nate
                    da poco che sono diventate assolute protagoniste del mercato, ci accorgiamo che
                    sono sparite imprese che eravamo abituati a considerare presenze stabili nel
                    paesaggio dell’economia, assistiamo alla proliferazione di operazioni (fusioni,
                    acquisizioni, scorpori, ecc.) che danno luogo a una profonda riconfigurazione
                    dei settori industriali e a sostanziali cambiamenti nell’azionariato, nella
                    nazionalità, nel nome stesso delle imprese; 
	 in tutto il mondo, e sicuramente nel
                    nostro paese, le università rappresentano una delle istituzioni più longeve e
                    stabili. Il cambiamento non è sicuramente stato una loro preoccupazione
                    dominante, e anzi tuttora nei loro simboli, nelle loro brochure, nei loro valori
                    vengono enfatizzati la data di nascita (se si tratta di atenei pluricentenari),
                    la tradizione, la continuità. Intendiamoci: non c’è nulla di male in questo, e
                    anzi quelle caratteristiche possono rappresentare un segnale di forza e
                    vitalità. Ma, al tempo stesso, tale atteggiamento può essere sintomatico di una
                    forte resistenza al cambiamento, soprattutto al cambiamento strategico.
                


In sintesi: le università tendono a
            non cambiare perché non hanno bisogno di farlo, perché non possono farlo o perché non
            vogliono farlo? 
Se osserviamo il contesto nel quale
            l’università è chiamata oggi a operare, non si possono che trovare forti analogie con
            quanto prima richiamato a proposito delle imprese. Pensiamo a come e con quale velocità
            si vanno modificando i confini tra le discipline scientifiche, le competenze richieste
            dal mondo del lavoro, le tecnologie a disposizione della didattica, della ricerca, della
            conservazione del patrimonio culturale e scientifico. 
È l’effetto di almeno due forze
            inarrestabili: in primo luogo la globalizzazione, straordinario fenomeno di abbattimento
            di barriere cui si accompagna una progressiva mescolanza e contaminazione tra paesi,
            classi sociali, culture, razze, religioni; in secondo luogo lo sviluppo tecnologico, che
            sta totalmente rivoluzionando abitudini, processi produttivi, relazioni, ecc. 
In questo quadro, non può non
            affiorare almeno il dubbio che per l’università esistano necessità o opportunità di
            cambiamento di portata straordinaria, nella prospettiva di
            migliorare la propria capacità di adempiere alla missione di creare valore pubblico. 
Ma la disciplina della strategia
            d’impresa insegna qualcosa di più. In particolare, uno dei suoi teoremi sostiene che per
            creare valore un’impresa deve distinguersi dalle altre, cioè trovare una propria
            differenziazione competitiva. È un principio che può valere anche per una università? 
In merito, non va anzitutto
            dimenticato che, piaccia o no, le università sono chiamate a competere su diversi
            fronti: per attrarre studenti (rispetto ad altre università nazionali o straniere ma
            anche rispetto al mondo del lavoro, che può convincere giovani diplomati a impiegarsi
            senza proseguire negli studi); per attrarre fondi di ricerca (come noto, una quota
            sempre più alta dei fondi di ricerca anche internazionali viene assegnata attraverso
            bandi competitivi); per attrarre finanziamenti pubblici (si pensi alla crescente quota
            di fondi assegnati, non solo nel nostro paese, su base premiale) e privati (ad esempio
            donazioni, contributi filantropici, finanziamenti di progetti di ricerca da parte delle
            imprese, ecc.). 
Di conseguenza la dimensione
            competitiva, che comporta l’esigenza di distinguersi dagli altri operatori per farsi in
            qualche modo preferire, non può essere trascurata dal governo di un
            ateneo. 
Non solo, ma se al termine
                competere attribuiamo il suo significato etimologicamente più
            preciso, che consiste non già nel «combattere contro qualcuno» ma nel «dirigersi o
            chiedere insieme» (cum petere), ciò che potrebbe fare pensare a un
            sistema universitario composto da atenei che non guerreggiano tra loro ma al contrario
            si propongono, collettivamente, di fornire il migliore servizio possibile alla società,
            la conclusione non cambierebbe di molto. Anche in questo caso, infatti, la soluzione
            migliore (quella capace di creare più valore a livello di sistema) non può consistere
            nell’operare tutti allo stesso modo (con la stessa offerta, le stesse competenze, lo
            stesso tipo di risorse, ecc.), ma piuttosto nel dividersi opportunamente ruoli e
            compiti. Ancora una volta, la via più logica consisterà nella differenziazione delle
            strategie.
        
È questo il tema che troverà
            sviluppo in particolare nel terzo capitolo, dedicato alle possibili strategie di
            posizionamento. 

4. Il
            modello economico 



Per un ente pubblico, il fatto che
            debba contare il «profitto pubblico» e non quello monetario non elimina l’esigenza di
            rispettare condizioni di equilibrio economico e finanziario. Le risorse finanziarie
            ricevute devono essere impiegate non solo con rigore sotto il profilo formale e
            normativo, ma anche con appropriatezza dal punto di vista sostanziale. Per di più, la
            responsabilità economica e finanziaria è ancora più rilevante nel caso di entità, come
            tipicamente sono le università, che hanno anche la possibilità di procurarsi
            direttamente mezzi finanziari attraverso la loro offerta di servizi. Detto in altri
            termini, quello che un ateneo può spendere e investire deriva non solo da quanto riceve
            a titolo di finanziamento dal bilancio dello Stato, ma anche dai ricavi che riesce a
            generare direttamente. 
In più, in tutto il mondo si sta
            facendo strada il principio di collegare in parte crescente il finanziamento pubblico
            alle performance dimostrate, chiamando gli atenei a «meritare» le risorse da assegnare
            loro. 
In definitiva, nel governo e nella
            gestione di un ateneo sta diventando sempre più importante l’assunzione di una forte
            consapevolezza economica, condizione tanto più critica in ambienti (come sicuramente era
            quello del nostro paese) viziati dalle logiche del piè di lista («ti presento il conto
            della spesa per essere rimborsato») o della negoziazione politica («cerco di conquistare
            più risorse possibili facendo leva sulle relazioni») che tipicamente hanno
            caratterizzato e in qualche misura caratterizzano ancora il mondo della pubblica
            amministrazione. 
In questa direzione sono intervenuti
            di recente fatti importanti: 
	 un aumento della quota del Fondo di
                    finanziamento ordinario (FFO) assegnata su base
                    premiale;
                
	 l’introduzione del sistema del costo
                    standard per studente ai fini dell’assegnazione della quota base dello stesso
                    FFO; 
	 l’adozione di un sistema di contabilità
                    economico-patrimoniale. 


Sono punti sui quali si tornerà più
            dettagliatamente nei capitoli dedicati al governo economico-finanziario, ma è questa la
            sede per dare evidenza al rilievo strategico che assume il modello economico di un
            ateneo. In particolare, la strategia di un ateneo (e quindi il suo posizionamento) deve
            reggere sotto il profilo economico, cioè poggiare su elementi capaci di assicurare
            stabilmente equilibrio al suo conto economico. In concreto, questo significa almeno due
            cose: 
a) definire la
            struttura dei ricavi su cui l’ateneo intende puntare, cioè il peso relativo che devono
            avere le tre principali fonti di entrata, costituite dal finanziamento pubblico
            ordinario, dai corrispettivi richiesti agli studenti (per l’iscrizione e per altri
            servizi), dalle entrate percepite da altri soggetti terzi a fronte di prestazioni
            diverse erogate dall’università (ad esempio ricerche, alta formazione, servizi di
            laboratorio, ecc.); 
b) dimensionare
            e strutturare i costi in modo compatibile con l’entità dei ricavi generabili e la loro
            possibile variabilità. 
È evidente la relazione di coerenza
            e compatibilità che occorre stabilire tra il posizionamento strategico ricercato e il
            modello economico: quanto più importante è il FFO (il caso tipico di gran parte degli
            atenei italiani) tanto maggiore dovrà essere l’attenzione alle variabili da cui
            dipendono la quota base (ad esempio numero e mix delle iscrizioni) e quella premiale
                (in primis produzione e qualità della ricerca); quanto più è
            importante la quota derivante dalle iscrizioni (tipico il caso degli atenei privati)
            tanto più occorrerà articolare una efficace politica di marketing (prezzi,
            comunicazione, programmi e servizi offerti agli studenti); quanto più contano le entrate
            da terzi per finanziamento alla ricerca o per attività didattiche o di consulenza
            fornite al mercato (è il caso ad esempio dei maggiori Politecnici o, nel privato, delle
            Business School associate alla Bocconi e alla LUISS), tanto più l’ateneo dovrà
            preoccuparsi di allestire non solo strutture adeguate a
            promuoverle e a esercitarle, ma anche meccanismi che incentivino il personale docente e
            amministrativo a sostenerle e svilupparle. 
In sintesi, occorre che l’obiettivo
            di posizionamento si possa riflettere in un modello economico sostenibile, e viceversa
            che il modello economico sia coerente con il tipo di posizionamento desiderato.
        

5. Le
            competenze distintive 



Come si è detto, il posizionamento
            strategico e il modello economico, che insieme esprimono il cuore della capacità di
            creare valore di un’organizzazione, si reggono in primo luogo sulle competenze, cioè
            sulla capacità di gestire con adeguata efficacia ed efficienza i processi-chiave. 
Quali sono questi processi in un
            ateneo? In linea generale, se ne possono identificare sostanzialmente quattro: 
	 la didattica istituzionale; 
	 la ricerca scientifica; 
	 la terza missione; 
	 le attività di supporto amministrativo.
                


Il tema verrà meglio sviluppato nel
            capitolo dedicato alla organizzazione degli atenei, ma anche in questo caso è bene
            richiamarne fin d’ora i tratti più rilevanti sotto il profilo strategico. 
In merito, occorre innanzitutto
            osservare che quei processi, pure concatenati e sinergici, sono tra loro sicuramente
            diversi, in quanto bisognosi di differenti attenzioni, supporti fisici, modelli
            organizzativi, informazioni e tipi di risorse. Di questo occorre tenere debito conto, a
            partire dal disegno della struttura organizzativa di un ateneo: ad esempio, un piccolo
            ateneo non può permettersi di acquisire o trattenere risorse molto specializzate, mentre
            un ateneo generalista può trovarsi, ben più di uno monotematico, nella necessità di
            fornire un supporto amministrativo differenziato ai diversi ambiti disciplinari
            (umanistico, scientifico, medico, ingegneristico, ecc.), che di regola presentano
            esigenze tra loro anche fortemente eterogenee.
        
In secondo luogo occorre
            sottolineare che quei processi sono tutti importanti ma non
                ugualmente importanti, nel senso che il loro peso relativo è
            strettamente correlato alle caratteristiche del posizionamento ricercato e del modello
            economico relativo. Questo sta a significare che un ateneo dovrà preoccuparsi di operare
            con gradi di qualità ed efficienza almeno accettabili in tutti i processi, ma anche di
            puntare all’eccellenza in quelli più rilevanti sotto il profilo strategico. Ad esempio,
            se il perno del posizionamento dell’ateneo riguarda gli studenti e l’offerta formativa,
            le attività in cui si articola il processo della didattica e le correlate attività di
            supporto amministrativo dovranno ricevere attenzione e risorse in modo prioritario,
            diversamente da quanto potrà accadere se il cuore del posizionamento si lega alle
            attività di ricerca o in conto terzi. 
La terza osservazione è che sempre
            più questi processi vanno governati con spirito innovativo, nel senso che il progredire
            delle tecnologie e l’evolvere dei bisogni creano, con crescente frequenza, opportunità
            per migliorarne anche in misura rilevante qualità ed efficienza. Basta pensare, al
            riguardo, all’effetto rivoluzionario della telematica sulla didattica, dei big
                data sulla ricerca, al progressivo mescolarsi delle discipline, ecc. 
Infine va richiamata l’esigenza di
            gestire le diverse attività prestando sistematicamente attenzione al confronto
            competitivo. Misurarsi con il modo di operare e con le performance di altri atenei può
            rappresentare un riferimento di eccezionale utilità per identificare spazi e possibilità
            di miglioramento: in ogni mestiere c’è qualcuno che fa bene e qualcuno che fa male,
            qualcuno da cui si può imparare qualcosa e qualcuno a cui qualcosa si può insegnare. Con
            il grande vantaggio, rispetto alle imprese che ben conoscono l’importanza di fare
                benchmarking, che nel caso delle università pubbliche la comune
            appartenenza al sistema statale può rendere tale confronto molto più semplice e meno
            condizionato dalle gelosie e resistenze con cui ci si scontra inevitabilmente in un
            mercato pienamente competitivo. 
        

6. Il
            patrimonio strategico 



Infine, il modello della creazione
            di valore evidenzia che, alla base di tutto, sta il patrimonio strategico, cioè la
            dotazione di quelle risorse che, essendo decisive per riuscire ad eccellere nei
            processi-chiave e quindi creare valore, costituiscono le fondamenta basilari del tempio. 
Per questo anche negli atenei, come
            in tutte le organizzazioni, il patrimonio strategico merita di essere sistematicamente
            monitorato, in modo da identificare i punti di forza che vanno protetti e quelli di
            debolezza che vanno neutralizzati. 
Per un ateneo tutte le categorie di
            patrimonio identificate dal modello PROFITS possono giocare un ruolo rilevante, come
            risulta chiaro da quanto segue. 
 
a)
                Capitale professionale (P)
        
Che il capitale umano rappresenti
            una risorsa basilare per una entità che di mestiere si occupa di didattica e di ricerca
            è meno che ovvio. Non a caso quello del personale è il costo più rilevante nel conto
            economico di qualunque ateneo, occupando una quota compresa generalmente tra il 50% e
            l’80% del totale. 
Ma anche per questo motivo il
            problema più critico, nel governo di una istituzione universitaria, consiste nel
            riuscire a gestire la compagine delle persone che vi lavorano come un capitale
            dell’ateneo e non semplicemente come un aggregato di soggetti dotati di forti
            personalità e di elevate qualità professionali che tendono a operare in modo
            individualistico. 
Come per una squadra di calcio o
            una compagnia teatrale, nelle quali il disporre di tante star e primedonne non
            costituisce di per sé un elemento di forza e talvolta diventa anzi una debolezza, un
            efficace gioco di squadra richiede che si combinino opportunamente attitudini diverse e
            complementari con personalità reciprocamente compatibili sul piano valoriale e
            caratteriale. 
Una condizione non facile da
            realizzare per un ateneo, in presenza di processi di selezione pubblici vincolati da
            normative stringenti, dettate dall’esigenza di garantire equità
            e trasparenza. Non solo, ma le tutele che corredano lo status del
            docente universitario possono rappresentare un ostacolo a cogliere le esigenze o le
            opportunità di cambiamento (nell’offerta formativa, nei contenuti dei programmi, nei
            metodi didattici, nelle aree di ricerca) che un ateneo potrebbe avere interesse a
            promuovere. 
Ancora, è da sottolineare
            l’importanza sempre più rilevante che, nell’ambito del capitale professionale, è andata
            assumendo la componente del personale tecnico-amministrativo, il cosiddetto PTA.
            Tradizionalmente, esso è stato gestito secondo i principi del modello burocratico che da
            sempre connota la nostra PA e che si caratterizza per privilegiare le conoscenze
            tecniche e giuridiche rispetto a quelle manageriali, organizzative, professionali e
            operative. Ma in attività che, a differenza di molti altri uffici pubblici, non si
            devono occupare soltanto di adempimenti burocratici quanto piuttosto di studenti, aule,
            bandi scientifici, rapporti esterni, ecc., è evidente la necessità di disporre di
            esperienze e attitudini anche diverse da quelle su cui tradizionalmente vengono
            selezionati e valutati i funzionari pubblici. 
 
b)
                Capitale relazionale (R)
        
Il capitale relazionale dipende
            dalla forza, dalla esclusività, dalla stabilità delle relazioni che l’ateneo intrattiene
            con i suoi principali interlocutori esterni. Si potrebbe dire che R esprime il capitale
            di reputazione di cui esso gode. 
Il fatto di operare in un contesto
            più che mai dinamico e per molti aspetti competitivo dà grande peso a questo tipo di
            capitale. Per apprezzarlo è sufficiente pensare al lungo elenco di soggetti esterni con
            cui ogni università interagisce non tanto nella gestione quotidiana quanto a livello
            strategico: Ministero, regioni ed enti locali, organismi rappresentativi (industriali,
            professionali, sanitari, ecc.), Fondazioni bancarie, operatori economici e finanziari,
            altri atenei nazionali e stranieri, scuole, associazioni culturali, ex allievi e così
            via. 
Non a caso la cura delle relazioni
            rappresenta sempre un primario ambito di impegno per i rettori. 
 
c)
                Capitale organizzativo (O)
        
Il capitale organizzativo comprende
            tutti i «saperi» che in un ateneo assicurano il buon funzionamento dei processi-chiave.
            È composto da elementi come sistemi, procedure, database, ecc. L’importanza del capitale
            organizzativo deriva da almeno tre elementi: 
	 l’oggettiva complessità organizzativa di
                    un ateneo, che trae origine dal combinarsi di una dimensione spesso
                    ragguardevole, di processi diversificati e peculiari, di normative rigide e non
                    di rado ambigue; 
	 la già richiamata natura tendenzialmente
                    individualistica del personale accademico, fattore che rende particolarmente
                    complicato lo sforzo di dare ordine, disciplina e razionalità ai processi di
                    gestione; 
	 la tradizionale disattenzione prestata
                    dalla nostra PA alle problematiche organizzative, oscurate dalla dominante
                    preoccupazione burocratica di adempiere alle regole formali. 


Almeno per questi motivi, O è di
            regola un capitale debole, fortemente inadeguato rispetto alle esigenze di un governo
            dinamico e di una gestione efficiente quali oggi si richiedono a un ateneo che voglia
            essere competitivo. Per questo rappresenta un’area di investimento generalmente
            importante e urgente, come risulterà più chiaro nel trattare il tema organizzativo. 
 
d)
                Capitale finanziario (F)
        
Il capitale finanziario F è una
            componente di patrimonio strategico con valore prettamente difensivo, nel senso che deve
            consentire all’ateneo di operare con sufficiente respiro nel supportare le proprie
            scelte di investimento e di sviluppo. Anche se, come si è già visto, ogni ateneo ha
            qualche spazio per governarlo, F dipende innanzitutto dalle risorse pubbliche
            complessive che vengono destinate al sistema universitario. Si tratta quindi di un
            capitale la cui consistenza e adeguatezza è, in buona misura, un tema comune a tutti gli
            atenei del paese. A questo proposito, come si vedrà meglio nel capitolo ottavo dedicato
            al tema, F rappresenta in linea generale un grave punto di debolezza strategica per gli
            atenei del nostro paese, afflitti da un pesante deficit di finanziamento statale
            rispetto alla generalità dei paesi avanzati. Detto questo, tra
            gli atenei possono esistere comunque delle differenze anche significative in relazione a
            particolari specificità: ad esempio, di regola si distinguono per una dotazione più
            forte di F gli atenei che possono contare su importanti entrate da terzi, come è il caso
            dei maggiori Politecnici; all’inverso si pongono in posizione di debolezza gli atenei
            che non si trovano in condizione di rispettare le soglie fissate dal Ministero per poter
            accedere ai fondi premiali.
        
 
e)
                Capitale immateriale (I)
        
Con il termine di capitale
            immateriale si intende il patrimonio giuridicamente protetto, come sono ad esempio
            marchi, brevetti e altri diritti detenuti in esclusiva. In quest’ambito, l’asset più
            importante di un ateneo è sicuramente rappresentato dal valore legale riconosciuto ai
            titoli di studio che può rilasciare. Come è evidente, si tratta di una prerogativa di
            grande valore, che distingue le università (pubbliche e private) da qualunque altro
            soggetto che opera nel campo della formazione e della ricerca. 
Una seconda risorsa importante,
            spesso gestita con attenzioni e approcci inadeguati rispetto al suo effettivo valore,
            consiste nel marchio, variabile che comprende l’insieme degli
            elementi identificativi fondamentali di un ateneo, quali la sua denominazione, il logo,
            l’eventuale motto. 
Ben si sa che un marchio non è in
            grado da solo di dare valore a un oggetto inutile o di scarsa qualità: la forma non può
            sostituirsi alla sostanza. Ma se l’oggetto ha un suo pregio intrinseco, un forte
                brand è in grado di amplificarne significativamente il valore,
            rendendolo più conosciuto, più identificabile, più attrattivo. 
Per convincersene basta pensare a
            quanto valgono, nel mondo accademico, i nomi di Harvard, MIT, Sorbona, Politecnico di
            Torino o di Milano, Scuola Normale di Pisa, o a quanto sia importante, per avviare e
            sviluppare una nuova università, connotarla con un brand ad un
            tempo ricco di significato e di suggestioni. A titolo di esempio, nel box 2.1 è
            riportato il caso dell’Università del Piemonte Orientale.
        
Infine, può accadere che un ateneo
            possieda altri asset immateriali, come ad esempio i brevetti
            generati dalla sua attività di ricerca. Anche se si tratta di risorse al cui sviluppo
            merita prestare attenzione, si tratta di opportunità che solo raramente e in pochi
            atenei danno luogo a ricadute importanti sotto il profilo economico o in termini di
            immagine. 
BOX 2.1.  Il nuovo brand dell’Università
                del Piemonte Orientale 



L’Università del Piemonte
                Orientale Amedeo Avogadro è uno dei più giovani atenei statali italiani, essendo
                stato istituito nel 1998 per «gemmazione» dall’Università di Torino. È una
                università tripolare, nel senso che si distribuisce su tre sedi – Alessandria,
                Novara e Vercelli – nelle quali sono situati, fin dall’inizio, il rettorato e i suoi
                7 dipartimenti. Nel 2012 il rettore neo-nominato identificò nella comunicazione una
                leva strategica indispensabile per aumentare la visibilità e rafforzare
                sostanzialmente il grado integrazione interno (tra le sedi e i dipartimenti) e nei
                confronti del territorio di insediamento, caratterizzato da città di dimensione
                medio-piccola, tra loro poco e male collegate (in particolare Alessandria rispetto a
                Vercelli e Novara) e animate da un tradizionale campanilismo. 
L’ateneo risultava nei fatti un
                aggregato di sedi tendenzialmente indipendenti e dal marcato carattere provinciale,
                con alti tassi di «mobilità passiva» degli studenti verso atenei confinanti di ben
                maggiore dimensione e tradizione (Torino per gli studenti vercellesi e novaresi,
                Milano per quelli novaresi, Genova e Pavia per gli alessandrini). In ognuna delle
                tre città, a partire dalle occasioni ufficiali, era abituale che si parlasse
                dell’università rispettivamente di Vercelli, di Alessandria e di Novara. 
In più, il marchio dell’ateneo
                pativa di due difetti: 
– una denominazione prolissa,
                bivalente (con «Avogadro» che prevaleva sul riferimento territoriale al Piemonte
                Orientale) e comunque debole (al nome di Amedeo Avogadro – scienziato insigne, anche
                se non così noto, vissuto nella prima metà del 1800, torinese di origini vercellesi
                – in Piemonte sono intitolati numerosi istituti tecnici e scuole medie; il Piemonte
                Orientale è un territorio privo di identità storica, tanto è vero che l’ateneo è la
                prima istituzione ad averne coniato la denominazione); 
– un logo che, nel colore
                (azzurro pallido) e nella forma (in cui campeggiava il profilo di Avogadro),
                trasmetteva messaggi di austerità, tradizionalismo e antichità, totalmente in
                contrasto con l’immagine appropriata ad un ateneo giovane animato da intraprendenza
                e dall’intenzione di crescere. 
Come se non bastasse, il sito
                dell’ateneo era costruito in modo impronunciabile (unipmn.it), alimentando errori e
                problemi pratici di comunicazione. 
In questo quadro, il rettore
                assunse due decisioni: di trattenere alle proprie dirette dipendenze la sola
                funzione di comunicazione, che venne trasformata da semplice ufficio stampa in una
                struttura di qualificata professionalità; di dare vita a un piano di comunicazione
                dai forti connotati strategici, imperniato tra l’altro sulla revisione dell’immagine
                dell’ateneo e sul ridisegno del brand. 
Attraverso un percorso complesso
                e non privo di difficoltà, dettate innanzitutto dalle numerose resistenze ad
                abbandonare riferimenti identitari che nel frattempo si erano consolidati, sia pure
                in modo confuso, si arrivò alle decisioni di: 
– centrare la denominazione
                dell’ateneo sul riferimento territoriale, dando corpo, significato e visibilità ad
                un’area – il Piemonte Orientale – sostanzialmente sconosciuta anche nell’immaginario
                locale; 
– rivoluzionare totalmente il
                logo, imperniandolo sulla sigla «UPO» corredata dalla specificazione «Multicampus»
                (in modo da esaltare in chiave positiva la natura multipolare dell’ateneo), su un
                disegno stilizzato del territorio di riferimento che emerge dallo sfondo della
                Regione Piemonte, su colori vivi (rosso su fondo bianco), su una grafica essenziale
                e moderna. 
In sintesi, un brand finalizzato
                a trasmettere segnali di attivismo, orientamento al futuro, unitarietà territoriale. 
Accanto a questo venne avviata
                una energica azione di propagazione della nuova identità dell’ateneo sia verso
                l’interno che verso l’esterno (a partire dalle istituzioni locali, che vennero
                cortesemente ammonite a eliminare dai loro interventi qualunque accenno a
                fantomatiche Università di Vercelli, Novara ed Alessandria). 
Questa complessa operazione ha
                permesso di amplificare il valore delle positive performance realizzate dall’ateneo
                sul piano didattico e scientifico, contribuendo all’aumento degli iscritti (negli
                ultimi anni l’UPO è tra gli atenei italiani con il più alto tasso di crescita, anche
                grazie alla drastica riduzione della mobilità passiva e alla crescente attrazione
                esercitata verso i territori provinciali confinanti, a partire da quello milanese) e
                alla notorietà dell’ateneo sul piano nazionale. Infine, ha permesso all’UPO di
                svolgere un innovativo ruolo di catalizzatore per un territorio tradizionalmente
                frammentato cui una maggiore integrazione può offrire rilevanti opportunità di
                rafforzamento e sviluppo (non a caso, sul territorio si sono avviate operazioni di
                fusione tra altre istituzioni territoriali come le Associazioni industriali e le
                Camere di Commercio). 
Dopo la rigenerazione
                dell’immagine che si è così determinata, il nuovo Piano della comunicazione,
                relativo al periodo 2018-20 intitolato emblematicamente «L’UPO in volo», si propone
                in primo luogo l’obiettivo del consolidamento del brand dell’ateneo. 

 
f)
                Capitale tangibile (T)
        
Come recita uno dei ritornelli più
            ricorrenti nella letteratura aziendale, è certamente vero che nell’economia moderna
            hanno assunto un’importanza inusitata i cosiddetti capitali
                intangibili, come sono ad esempio know-how,
            brevetti, marchi, ecc. Tuttavia, non va dimenticato che in tanti settori continua ad
            essere fondamentale l’apporto delle risorse materiali, quelle che «si vedono e si
            toccano». In quest’ambito, due in particolare hanno un valore eccezionalmente prezioso
            per supportare la capacità di creare valore di un ateneo. 
La prima è costituita dalle sedi
            fisiche in cui si svolgono le attività didattiche e di ricerca. Adeguatezza,
            distribuzione e fruibilità degli spazi, localizzazione nel territorio urbano,
            disponibilità di strutture di servizio (biblioteche, campus, centri sportivi, mense,
            ecc.) sono tra i loro requisiti più rilevanti, come appare chiaro confrontando sedi di
            recente costruzione progettate ad hoc con quelle ricavate da più o
            meno forzati (e costosi) adattamenti di strutture immobiliari magari antiche e di alto
            pregio artistico, ma poco funzionali all’attività universitaria. 
La seconda risorsa fisica di
            rilievo strategico è rappresentata dalla dotazione di laboratori ed attrezzature,
            indispensabili, soprattutto nelle discipline scientifiche, per supportare esercitazioni
            didattiche, ricerche avanzate, servizi per conto terzi. 
L’importanza di questo capitale
            tangibile è documentata anche dalla consistenza degli investimenti a cui un ateneo deve
            fare fronte, elemento fondamentale da tenere in conto per valutare la sostenibilità
            finanziaria di qualunque strategia. 
 
g)
                Capitale sociale (S)
        
Infine, al patrimonio strategico di
            un ateneo concorre anche il capitale sociale, etichetta sotto la quale rientrano le
            cosiddette esternalità, cioè quei beni pubblici che l’ateneo può
            trovare nel contesto nazionale o territoriale in cui è insediato e che possono
            condizionarne anche significativamente, nel bene e nel male, le performance. Alcuni
            esempi evidenti: 
	 l’esistenza o meno di adeguati sistemi di
                    trasporto pubblico che permettano una facile accessibilità per studenti e
                    docenti; 
	 la presenza o meno di un sistema di
                    imprese dinamico e innovativo; 
	 la vivacità culturale dell’ambiente
                    urbano; 
	 la qualità del sistema scolastico;
                
	 il grado di sensibilità del soggetto
                    politico; 
	 il livello di pesantezza e complessità
                    del sistema normativo. 


Come si vede, tutte le sette
            categorie di risorse hanno titolo per far parte del patrimonio strategico di un ateneo e
            come tali meritano un governo attento e bilanciato, assunto che è la consistenza del
            patrimonio strategico a sorreggere l’intero edificio della creazione di valore. Per
            questo, da un lato, è fondamentale che il patrimonio strategico venga gestito,
            attraverso appropriate azioni di investimento e manutenzione, in modo coerente con il
            posizionamento perseguito dall’ateneo, e dall’altro che, nel definire il proprio
            obiettivo di posizionamento, l’ateneo tenga adeguatamente conto del patrimonio
            strategico di cui è dotato o di cui ragionevolmente può arrivare a dotarsi.



[1]  Cfr. Collini [2012]. In realtà lo stesso
                    titolo era già stato usato da Boulton e Lucas [2008].

[2]  Un capolavoro cinematografico, al riguardo,
                    è il film The Artist, premiato con 5 Oscar nel 2012, in cui
                    il protagonista, un grande attore del cinema muto, rifiuta di adattarsi
                    all’avvento del sonoro.

[3]  Questo tema è ben sviluppato in De Martin
                    [2017].

[4]  È opinione diffusa che il compito educativo
                    in senso stretto spetti alla scuola obbligatoria, cioè all’istruzione primaria e
                    secondaria, e non rientri invece nella missione universitaria. In realtà, si
                    tratta di una visione discutibile e, oggi più che mai, potenzialmente pericolosa
                    per più ordini di considerazioni: a) determinati aspetti
                    dell’essere buon cittadino possono essere compresi adeguatamente soltanto nel
                    momento in cui un giovane comincia ad acquisire una propria autonomia di vita e
                    di pensiero; b) l’educazione civica è sicuramente tra le
                    discipline più marginalizzate nei percorsi formativi della scuola primaria e
                    secondaria; c) sono in crisi o comunque offrono un
                    contributo molto più debole che in passato altri ambienti (la famiglia, gli
                    oratori parrocchiali e le altre sedi di formazione religiosa, lo scoutismo, il
                    servizio militare, ecc.) cui tradizionalmente era affidato un ruolo importante
                    nello sviluppo educativo e, più in generale, nel processo di emancipazione dei
                    giovani. 

[5]  Secondo De Martin [2017], che identifica ed
                    esamina sei grandi sfide (democratica, ambientale, tecnologica, economica,
                    geopolitica, italiana), questo significa almeno tre cose: «favorire lo sviluppo
                    della personalità dello studente, cioè aiutarlo a capire sé stesso e a
                    sviluppare la propria identità in un momento cruciale della sua vita; aiutarlo a
                    definire una propria visione del mondo, cioè a capire il mondo in cui poi andrà
                    a operare in qualità di essere umano, di cittadino e di lavoratore; renderlo un
                    cittadino più consapevole e attivo, promuovendo la sua educazione civica, il suo
                    “patriottismo costituzionale”, il suo pensiero critico, la sua capacità di
                    comprendere e gestire il rischio e l’incertezza».

[6]  Il tema è ben sviluppato in De Martin
                    [2017].

[7]  Qualche esempio: una assegnazione di
                            risorse basata sul numero degli studenti iscritti o dei laureati
                            potrebbe condurre un ateneo ad allentare il grado di rigore e severità
                            degli insegnamenti e delle valutazioni; una assegnazione basata sulla
                            produzione scientifica dei docenti potrebbe spingere a trascurare la
                            qualità della didattica; una assegnazione basata sugli esiti formativi
                            (ad esempio, livello di occupazione dei laureati entro un certo arco
                            temporale) potrebbe indurre a privilegiare la formazione
                            tecnico-specialistica invece che quella più generale e a carattere
                            valoriale, e a penalizzare gli atenei situati in aree periferiche ed
                            economicamente più deboli.



Parte seconda. Strategie




Le università erano poche e sono diventate tante, simili e diverse al tempo stesso, e questo pone due domande: qual è il collante che le unisce e va preservato, per evitare di comprometterne la natura identitaria? In che misura e per quali aspetti può essere opportuna una loro differenziazione, al fine di rendere la loro «famiglia» un patrimonio più ricco e prezioso per la nazione che le ospita e le finanzia?  
Tra l’altro, il sempre più rapido ritmo di cambiamento che caratterizza le condizioni di contesto (bisogni cui rispondere, conoscenze da trasmettere, tecnologie disponibili, interlocutori con cui confrontarsi) spinge inevitabilmente a immaginare che la loro missione istituzionale possa essere interpretata e perseguita seguendo vie almeno in qualche misura diverse. 
Per ogni ateneo si apre pertanto il problema di definire quale ruolo distintivo assumere nell’ambito del sistema universitario di cui fa parte. Un problema di posizionamento strategico, prendendo a prestito il termine che si usa nel mondo delle imprese. Si tratta di una scelta delicata ma probabilmente ineludibile, se si vuole evitare il pericolo di ridursi ad un ateneo senza una propria identità e personalità, condizione che prima o poi dà luogo, in qualunque contesto dinamico, a una condizione di stentata sopravvivenza. 
In questo quadro, il terzo capitolo si propone di individuare i principali tipi di posizionamento strategico, ognuno caratterizzato da specifici fattori di successo, tra cui un ateneo si trova a dover operare una scelta. 
Successivamente, il quarto capitolo delinea una serie di sfide strategiche, intendendo per tali quei temi che nessuna istituzione universitaria può eludere, se non vuole correre il rischio di perdere opportunità o di subire l’effetto di minacce di eccezionale portata.


Capitolo terzo
            

Tipi di posizionamento strategico

Questo capitolo apre la seconda parte del volume, che si occupa del tema della
                “strategia” e in particolare si propone qui un modello che permetta di identificare
                i principali tipi di posizionamento tra cui un ateneo può o deve
                scegliere.





1. Verso la
            differenziazione delle strategie 



Riandando al panorama tracciato nel
            primo capitolo, occorre chiedersi se esso configuri nel suo complesso un sistema
            razionale, capace di calibrare almeno accettabilmente qualità ed efficienza, o se invece
            presenti delle pecche e disfunzioni la cui correzione potrebbe consentire di conseguire
            una migliore performance complessiva. 
La prima osservazione che si è
            indotti a fare è che l’attuale portafoglio di atenei in cui è
            articolata l’offerta universitaria non appare il frutto di un disegno strategico
            pianificato e organicamente perseguito, ma l’esito di storie e vicende subìte piuttosto
            che indirizzate, dettate dalla dominante forza della tradizione (gli atenei come realtà
            presso che intoccabili), dal manifestarsi prorompente di interessi locali (l’università
            come simbolo di prestigio per una città o un territorio), dalla disattenzione prestata
            al sistema della formazione terziaria da parte di troppe categorie (le imprese, le
            professioni, la pubblica amministrazione, le comunità locali, la scuola, ecc.) da cui
            sarebbe stato lecito aspettarsi una presenza più attiva, intraprendente e soprattutto
            lungimirante. 
Concentrando l’attenzione sul
            sistema universitario statale, l’esperienza delle imprese induce a scommettere che, se
            gli atenei vivessero in un regime di mercato concorrenziale, quel portafoglio si sarebbe
            modificato ben più profondamente. Ad esempio, alcuni avrebbero probabilmente
            riarticolato la propria offerta formativa anche acquisendo parti di quella di altri o
            cedendo ad altri parte della propria; qualche altro sarebbe stato indotto a dividersi in
            entità più piccole e magari più focalizzate; in altri casi si sarebbe assistito ad
            operazioni di accorpamento, in modo da meglio sfruttare opportunità di economie di
            scala; quasi sicuramente molti avrebbero siglato accordi di
            partnership, in modo da coordinare più razionalmente le loro attività. 
Se queste ipotesi fossero
            plausibili, si dovrebbe concludere che esistono opportunità importanti di trasformazione
            che saprebbero rendere il sistema complessivamente più efficace ed efficiente, e quindi
            capace di creare più valore pubblico di quanto oggi non avvenga. 
Detto in altri termini, è possibile
            (e forse altamente probabile) che nell’attuale sistema stiano insieme unità che
            opererebbero meglio separate, siano separate unità che opererebbero meglio insieme,
            esistano realtà che avrebbero bisogno di qualche leggero ritocco ed altre che
            meriterebbero una più radicale trasformazione. 
Per essere chiari ed evitare
            equivoci, non si intende affermare che la soluzione debba consistere nell’introdurre una
            piena logica di mercato nel governo del sistema universitario, poiché sarebbe facile
            evidenziare le pericolose deformazioni che ne potrebbero conseguire a danno della
            complessa missione cui l’università è tenuta ad adempiere. 
Quello che invece si vuole
            rimarcare è che il sistema in essere è afflitto da forze e vincoli che oppongono
            resistenze quasi insormontabili alla progettazione e realizzazione di un cambiamento
            virtuoso, e che sono sostanzialmente inconsistenti gli incentivi a promuovere iniziative
            in tale direzione. 
La domanda centrale è ovvia: in
            assenza di un regime di mercato, chi ha in mano le redini di governo di quel
            portafoglio? I due soggetti cui dovrebbe spettare tale responsabilità sono il governo
            politico del paese e la comunità accademica, e di entrambi sono ben noti limiti e
            difetti: orientamento al breve termine e privilegio di interessi particolari
            (soprattutto localistici) nel primo caso; autoreferenzialità e corporativismo nel
            secondo. È indiscutibile che sotto la spinta della trasformazione dei bisogni, delle
            tecnologie, della competizione (anche internazionale), si vengano a creare spazi e
            opportunità sempre più evidenti e rilevanti di ridisegno o riconfigurazione del sistema,
            ma è altrettanto facile identificare le forze in campo che oppongono resistenza a
            concepire, progettare e realizzare operazioni come la fusione
            tra due atenei, la divisione di un mega ateneo in più atenei di
            dimensione più ridotta, il trasferimento di determinati ambiti di attività da un ateneo
            ad un altro, e così via. Sono considerazioni che chiamano in causa il tema della
            governance a livello sia di sistema e sia di ateneo, argomento che anche per questi
            motivi assume un ruolo strategico. Non a caso, vi si dedicherà un apposito capitolo. 
Due casi significativi di
            riconfigurazione del sistema universitario, tratti dall’esperienza francese, sono
            riportati nel box 3.1. Vengono esposti non già perché presentino soluzioni
            necessariamente virtuose (in realtà ci sarebbe molto da discutere), ma come esempi di
            interventi strategici finalizzati a ottimizzare e a dare più razionalità al sistema
            universitario complessivo. Come si vedrà meglio, un modo di procedere che nel nostro
            paese è sempre mancato. 
BOX 3.1.  La riconfigurazione delle
                università francesi 



La decomposizione della
                    Sorbona
            
 
L’università della Sorbona, una
                delle più antiche e prestigiose d’Europa, venne fondata nel 1253, e la sua storia è
                intimamente legata a quella della città di Parigi, di cui è diventata un vero e
                proprio simbolo. 
A seguito della contestazione
                studentesca del maggio 1968, nata nella Facoltà di Nanterre, una delle sedi
                distaccate aperte per fare fronte alla forte crescita di numero degli studenti, che
                avevano superato i 60 mila, il ministro Faure emanò una legge che stabiliva la sua
                divisione in 9 e successivamente in 13 atenei autonomi ma facenti capo
                finanziariamente alla Chancellerie des Universités, entità cui
                venne attribuito l’intero patrimonio mobiliare e immobiliare dell’università. La
                separazione avvenne sulla base delle sedi fisiche, più che con riferimento alle aree
                scientifiche, per cui prese vita un insieme di atenei generalmente diversificati su
                più discipline e dal profilo difficilmente riconducibile a un preciso modello
                unitario. I nuovi atenei furono così denominati: 
– Paris I – Panthéon-Sorbonne; 
– Paris II – Panthéon-Assas; 
– Paris III – Sorbonne-Nouvelle; 
– Paris IV – Paris-Sorbonne; 
– Paris V – Paris-Descartes; 
– Paris VI – Pierre et Marie
                Curie; 
– Paris VII – Denis Diderot; 
– Paris VIII – Vincennes-Saint
                Denis; 
– Paris IX – Paris-Dauphine; 
– Paris X – Paris Ouest-Nanterre
                La Défense; 
– Paris XI – Paris-Sud; 
– Paris XII – Paris-Est Créteil
                Val de Marne; 
– Paris XIII – Paris-Nord Saint
                Denis Villetaneuse. 
 
Il processo di
                    concentrazione
            
 
Una legge di riforma del 2013 ha
                previsto che, al fine innanzitutto di favorire il coordinamento dell’offerta
                formativa sul territorio, le università debbano dare luogo a un processo di
                concentrazione che può essere realizzato attraverso la fusione tra più atenei o la
                costituzione di una Comunità di più atenei (COMUE). Alcune università hanno scelto
                la strada della fusione, e in particolare: 
– Aix-Marseille, Avignon e Toulon
                si sono fuse nell’Università di Aix-Marseille-Provence-Méditerranée; 
– Strasbourg ha incorporato
                l’Università di Mulhouse; 
– le due Università di
                Clermont-Ferrand sono confluite nell’Università Clermont-Auvergne; 
– Amiens e Reims hanno dato vita
                all’Università Champagne, Ardenne, Picardie; 
– Paris IV e Paris VI hanno
                creato la Sorbonne Université. 
Altri 52 atenei si sono
                raggruppati su base territoriale in 17 comunità (Centre Val de Loire, Aquitaine,
                Lille Nord de France, Grenoble Alpes, Languedoc-Roussillon, Normandie,
                Bourgogne-Franche-Comté, Bretagne-Loire, Leonard Da Vinci – Limoges e Poitiers, Cote
                d’Azur, Lyon, Toulouse-Midi-Pyrénées, Paris-Lumières, Paris-Est, Paris-Saclay,
                Paris-Seine, Sorbonne-Paris Cité). 
In tutti i casi, si tratta di
                atenei ad ampio spettro scientifico. 

L’esperienza delle imprese insegna
            anche qualcos’altro. In particolare che, di fronte all’intensificarsi dei ritmi di
            cambiamento del contesto (sociale, tecnologico, internazionale), la chiave del successo
            a lungo andare sta nella differenziazione
            delle strategie, cioè nella ricerca e nel
            perseguimento, da parte di ogni impresa, di un posizionamento peculiare e distintivo.
            Sembra quindi più che plausibile che anche nel sistema universitario si debba andare in
            questa direzione che comporta l’esigenza, per ogni ateneo, di identificare e perseguire
            un proprio modo di essere distintivo o, come si dice, un proprio
                posizionamento strategico. 
A sostegno di questa proiezione
            convergono sia l’esperienza internazionale e sia studi autorevoli[1], che peraltro non mancano di mettere in guardia dai pericoli di una
            differenziazione non adeguatamente governata. Tra questi: 
	 che il perseguimento disordinato di
                    «diverse idee di università generi il rischio, molto presente in Italia, di una
                    frantumazione in tanti soggetti autoreferenziali»[2]; 
	 che la differenziazione avvenga soltanto
                    in senso verticale, separando gli atenei in categorie di serie A, B o C in
                    relazione a differenze di performance, status e reputazione[3]. 


A mero titolo di esempio, nel box
            3.2 si riporta un caso di differenziazione «strisciante» e non preordinata intervenuto
            tra le università pubbliche di Madrid. L’esempio è utile anche per richiamare un altro
            insegnamento che viene dalla teoria e dall’esperienza. In particolare, accade molto
            spesso che un’organizzazione (un’impresa, un ente pubblico, un ateneo) affronti il tema
            strategico quando deve «correre ai ripari», cioè quando viene a trovarsi in una
            situazione di forte criticità che rischia addirittura di minacciarne la sopravvivenza.
            Di regola, come nel caso di Madrid, a fare da detonatore è il verificarsi di una
            situazione finanziaria insostenibile[4]. 
BOX 3.2.  Crisi finanziaria e
                riorientamento strategico delle università di Madrid 



Nell’anno accademico 2012-13 i 6
                atenei pubblici di Madrid contavano su 208 mila studenti e su un corpo accademico di
                circa 17.500 unità, pari al 17,5% sia degli studenti che dei docenti universitari di
                tutta la Spagna. Nella tabella 3.1 sono riportati alcuni dati in termini di
                dimensione e ranking. Come si vede, spiccava per dimensione la Complutense, con
                oltre 70 mila studenti, mentre gli altri si collocavano in una fascia che andava da
                34 mila (Politecnica) a 15 mila (Carlos III). Nei ranking internazionali si
                distinguevano la Autonoma e la Complutense, mentre non vi comparivano la Rey Juan
                Carlos e la Alcalà. 
TAB.
                        3.1. Il sistema universitario pubblico di Madrid (a.a.
                    2012-13)
	Università 	Studenti 	Corpo
                                    accademico 	Ranking QS* 
	Bachelor 	Master 	Totale 
	Complutense de
                                    Madrid (UCM)
	71.328
	4.680
	76.008
	6.562
	212

	Politecnica de
                                    Madrid (UPM)
	34.414
	1.873
	36.287
	3.276
	385

	Rey Juan
                                    Carlos (URJC)
	30.572
	3.030
	33.602
	1.352
	 
	Autonoma de
                                    Madrid (UAM)
	25.301
	2.034
	27.335
	2.665
	178

	Alcalà
                                    (UAH)
	16.539
	1.550
	18.089
	1.707
	 
	Carlos III de
                                    Madrid (UC3M)
	14.983
	1.595
	16.578
	1.803
	355

	Totale
                                    università pubbliche Madrid
	193.137
	147.62
	207.899
	17365
	 
	Totale
                                    università pubbliche Spagna
	1.105.992
	 	1.182.642
	99.898
	 
	* QS World
                            University Rankings.




Nel periodo 2008-2012 gli atenei
                pubblici madrileni si sono trovati a dover fronteggiare una forte riduzione dei
                contributi regionali, la loro fonte di finanziamento di gran lunga più rilevante. In
                particolare il finanziamento regionale, che contava in tutti gli atenei per il
                65-70% del totale delle entrate, è sceso per ogni università in una misura compresa
                tra il 18% e il 26%. 
A questa situazione gli atenei
                hanno reagito con strategie differenziate. In particolare: 
a) la
                Politecnica ha aumentato le tasse studentesche (le entrate relative sono cresciute
                del 48%) e ha puntato a potenziare la ricerca applicata e il trasferimento
                tecnologico, che nel suo bilancio contavano già per il 28%; 
b) la Rey
                Juan Carlos ha puntato sulla didattica, incrementando del 96% le entrate da
                studenti, che gli ha permesso di mantenere quasi invariate le spese di personale e
                di aumentare le altre spese correnti (presumibilmente per migliorare i servizi).
                Inoltre, grazie all’incremento delle entrate derivanti dalla ricerca (che
                nell’ateneo comunque hanno un peso modesto) e alla drastica riduzione delle spese di
                investimento, ha potuto più che raddoppiare l’avanzo finanziario di gestione; 
c) la
                Autonoma, ateneo tradizionalmente votato alla ricerca scientifica, ha dato priorità
                allo sviluppo della ricerca, aumentando del 60% i già rilevanti finanziamenti da
                bandi europei; 
d) la
                Carlos III ha rafforzato l’offerta didattica avanzata e la sua proiezione
                internazionale (master e dottorati in inglese), puntando anche sulla ricerca
                applicata e sui finanziamenti europei, cresciuti di oltre il 90%. In questa
                prospettiva ha aumentato le spese di personale (+4,4%) in assoluta controtendenza
                rispetto al sistema; 
e) la
                Alcalà ha dato ulteriore impulso alla sua offerta didattica di base (Bachelor),
                anche sviluppando la formazione continua e i programmi internazionali in spagnolo
                per studenti dell’America latina; 
f) la
                Complutense (quella di maggiore dimensione), non si è data una strategia precisa, ed
                è venuta a trovarsi in una situazione finanziaria più critica. 
Complessivamente, il sistema
                universitario nel suo complesso ne ha patito, anche per la contemporanea situazione
                di crisi economica che ha ridotto i contributi alla ricerca e per il trasferimento
                tecnologico da parte del sistema industriale. Tuttavia, la reazione degli atenei ha
                permesso di assorbire la situazione di crisi senza pericolosi traumi. In più, ogni
                ateneo ha assunto un profilo strategico più marcatamente differenziato, dando luogo
                a un sistema di entità meno omogenee e più complementari. 
Fonte: Perez-Esparrells, Casani
                e Puente [2014]. 

Quello di «imporre» una
            riflessione strategica è l’unico aspetto positivo di una situazione di crisi.
            Un’esperienza che, dopo essere riusciti ad uscirne, lascia sempre una precisa domanda:
            perché non averci pensato prima? A fare strategia occorrerebbe
            dedicarsi innanzitutto quando si è in buona salute e non agitati da circostanze gravose
            o dolorose. Purtroppo, non è un costume così abituale nelle organizzazioni (soprattutto
            nella cultura del nostro paese), dove ci si riduce spesso ad affrontare il problema
            della strategia in condizioni di emergenza, quando i nodi sono già venuti al pettine,
            provando forte rimpianto per non averlo fatto quando il futuro poteva essere preparato
            con più respiro e si è preferito invece abbandonarsi al piacere di cullarsi sugli
            allori, al vizio di rimuovere problemi scomodi, alla illusione, come dice il proverbio,
            di poter rinviare a domani quello che si potrebbe fare già oggi. 

2. Il caso
            italiano 



Per tornare a noi, ha prevalso «il
            tabù della differenziazione, nel senso che le non scelte dei governi italiani hanno
            avuto l’effetto apparente di mantenere un sistema universitario formalmente molto più
            omogeneo che altrove. Ma di fatto processi di differenziazione hanno proceduto in modo
                strisciante, vale a dire non guidato dal centro secondo una
            strategia ed obiettivi espliciti, ma come sottoprodotto apparentemente inatteso delle
            riforme» [Capano, Regini e Turri 2017a, 102]. 
Come si è visto, le chiavi di
            differenziazione seguite nella pratica sono state fondamentalmente tre: la
            focalizzazione sul territorio (perseguita in modo dominante dall’università pubblica),
            la focalizzazione disciplinare o scientifica (perseguita solo per eccezione dal pubblico
            e invece in modo più attivo dall’iniziativa privata) e la tecnologia didattica (chiave
            di sviluppo sfruttata quasi esclusivamente dall’iniziativa privata). 
In che misura queste chiavi di
            differenziazione sono ancora valide? Se ne possono individuare altre ancora non
            sfruttate? Verso quali direzioni dovrebbe o potrebbe muoversi il portafoglio
            dell’offerta statale per meglio adeguarsi ai tempi, alle opportunità e alle minacce
            incombenti? 
Quanto segue non pretende di
            rappresentare una serie di soluzioni da adottare, ma soltanto un modello utile a
            identificare possibili alternative cui ispirarsi e, per ognuna,
            i principali fattori di successo e le relative criticità[5]. 

3. La
            matrice di posizionamento strategico 



Per costruire un modello capace di
            rappresentare le principali alternative di posizionamento strategico di un ateneo
            occorre scegliere le dimensioni su cui fondarlo. Al riguardo, la lettura della storia e
            della realtà del nostro paese, delle esperienze internazionali e della letteratura
            maturata sull’argomento suggeriscono di fare riferimento a due principali variabili: il
            rapporto con il territorio e il grado di diversificazione scientifico-disciplinare[6]. 
3.1.
                La rilevanza del territorio 



Non è una specificità
                italiana: in tutto il mondo la denominazione stessa di un ateneo richiama il luogo
                (città o territorio) in cui esso fisicamente ha la sua sede, segnalando
                implicitamente che in quel luogo si insegna e si fa ricerca a livello universitario.
                Si può dire che la città o l’area territoriale di residenza costituisca una tipica
                componente identificativa del brand di una università. 
Non a caso gli atenei
                generalisti pubblici si connotano di regola per un nome tratto dalla geografia: in
                49 casi una città, in 4 una regione (Calabria, Marche, Molise, Valle d’Aosta), in 5
                un territorio (Insubria, Piemonte Orientale, Salento,
                Sannio, Tuscia). Soltanto nei casi in cui una città ospita più di un ateneo nasce la
                necessità di specificarne la denominazione con l’aggiunta di un ulteriore
                riferimento, come in Italia accade per Milano (Statale, Bicocca, Cattolica), Roma
                (La Sapienza, Tor Vergata, Tre) e Napoli (Federico II, Vanvitelli, Parthenope). Lo
                stesso vale per i pochi atenei focalizzati, per i quali la città in cui sono
                insediati costituisce comunque un irrinunciabile ingrediente del nome (Politecnico
                di Milano, Politecnico di Torino, Politecnico di Bari, Orientale di Napoli, IUAV di
                Venezia, Foro Italico di Roma, Stranieri di Siena, Stranieri di Perugia). 
Questa precisa caratteristica
                comune è probabilmente l’effetto di una storia antica in cui gli atenei,
                rappresentando una sede formativa elitaria, erano pochi di numero e concentravano in
                un unico luogo fisico tutte le loro attività di insegnamento e di ricerca. I pochi
                giovani che sceglievano (e potevano permettersi) gli studi universitari dovevano
                perciò spostarsi per andare in una delle poche città, anche lontano dal loro luogo
                di residenza, dove una università effettivamente c’era. In sintesi: l’università
                come sede rara, dove convergevano relativamente pochi studenti provenienti da luoghi
                diversi, per ascoltare gli illuminati insegnamenti che pochi professori titolati a
                farlo (anch’essi originari di località diverse) impartivano loro sulle poche
                discipline in cui, in ogni ambito scientifico, si articolava «il sapere». E dove
                stavano quelle relativamente poche università? Di regola, in città dove in tempi
                andati, spesso lontani anche di alcuni secoli, per circostanze più o meno episodiche
                o casuali si era costituito un nucleo di studi avanzati su tutte le principali
                discipline scientifiche. Città già importanti storicamente, come Bologna, Parma,
                Napoli, Roma, Firenze, Pisa, Torino o Genova, ma anche città minori che più e prima
                di altre avevano visto nell’università una istituzione capace di attrarre giovani e
                studiosi e, quindi, di fungere da motore di sviluppo culturale, sociale ed
                economico. È il caso di Padova, Siena, Perugia, Macerata, Camerino, Pavia, Ferrara,
                Urbino, luoghi che ancora oggi mantengono la caratteristica di «città
                universitaria», nel senso che per esse l’università costituisce una presenza
                qualificante e identitaria.
            
Con la trasformazione
                dell’università da luogo elitario a sede di formazione di massa, il rapporto con il
                territorio per la gran parte degli atenei ha assunto un peso dominante ma con un
                significato per certi aspetti diverso: il nome dell’ateneo non sta più a indicare il
                luogo (raro) animato da studenti e studiosi provenienti anche da lontano, ma il
                luogo (non più raro) dove si riuniscono gli studenti e gli studiosi prevalentemente
                residenti nel territorio circostante. 
Come si è visto, questo
                processo di «territorializzazione» è assurto a carattere comune dominante nel nostro
                paese, in forza della strategia implicitamente scelta di diffondere in modo più
                capillare l’offerta universitaria sul territorio nazionale. 
Ma non è l’unico caso né
                l’unica realtà possibile: ci sono in tutto il mondo atenei che non dipendono dal
                territorio, ma operano su una prospettiva geografica ben più estesa. Basta pensare a
                molte delle università più note a livello internazionale, come Harvard, MIT,
                Stanford, oppure alle già richiamate città universitarie, dove il numero di studenti
                rappresenta una quota molto elevata di quello degli abitanti. 
In definitiva, sotto il
                profilo del rapporto con il territorio si possono distinguere due principali
                tipologie di posizionamento: 
a) gli
                atenei di servizio al territorio; 
b) gli
                atenei ospiti del territorio. 
In entrambi i casi il rapporto
                con il territorio e i suoi attori è fondamentale e biunivoco, ma assume connotazioni
                che possono essere anche molto diverse. 
Nel primo caso il territorio
                rappresenta, per così dire, il cliente principale
                dell’università, la quale si trova ad assumere un importante ruolo di servizio
                coerente con i bisogni, le caratteristiche peculiari, i piani di sviluppo dell’area
                in cui è insediata. In sintesi, l’università come motore di crescita culturale,
                sociale, economica. 
Nel secondo caso il rapporto
                in qualche modo si inverte, diventando il territorio uno dei principali
                    fornitori dell’università, con la necessità di garantirle
                un ambiente di adeguata qualità in termini di servizi, infrastrutture, iniziative e
                quant’altro, come merita un ospite di prestigio importante per l’economia locale.
                
            
In ogni caso, come mettono
                bene in evidenza gli ormai numerosissimi studi dedicati al rapporto tra università e territorio[7], è fondamentale da un lato che cadano definitivamente i muri che un
                tempo ancora separavano fisicamente e soprattutto culturalmente il «castello
                universitario» dall’ambiente urbano, e dall’altro che le parti in gioco (accademia,
                istituzioni locali, imprese, associazioni, società civile) mettano in campo una
                sorta di «attivismo imprenditoriale» capace, attraverso le più svariate forme, di
                dare luogo a interazioni da cui tutte possono trarre grande beneficio. 
 

3.2.
                La diversificazione disciplinare 



La seconda variabile rilevante
                sotto il profilo strategico è rappresentata dall’ampiezza dello spettro scientifico
                coperto, che permette di distinguere gli atenei generalisti da quelli focalizzati. 
Come si è visto, nel nostro
                paese (ma non solo) il modello focalizzato è una sorta di eccezione alla regola,
                riguardando un numero assolutamente minoritario di atenei. Ma vi si trovano due
                esempi di indiscutibile successo come i Politecnici di Milano e Torino, cui si
                aggiungono casi di rilievo tra gli atenei privati, come ad esempio Bocconi, LUISS,
                San Raffaele o la piccola realtà del tutto peculiare dell’Università di Scienze
                gastronomiche. Se poi si allarga lo sguardo al mondo, si vede che a questo modello
                sono riconducibili atenei di grande prestigio, come ad esempio il California
                Institute of Technology, il MIT, l’ETH di Zurigo, la maggior parte delle
                    Grandes Ecoles francesi. 
I principali vantaggi e
                svantaggi di un ateneo focalizzato rispetto ad uno diversificato sono facilmente
                individuabili: 
            
	 in positivo, la focalizzazione
                        rappresenta un elemento di semplificazione nel governo e nella gestione di
                        un ateneo, in quanto la maggiore omogeneità delle aree scientifiche permette
                        un dialogo più semplice e una collaborazione più agevole nel corpo
                        accademico; 
	 ancora, la focalizzazione può
                        favorire una maggiore qualità ed efficienza nelle funzioni amministrative di
                        supporto, per la maggiore omogeneità tra le esigenze delle varie aree
                        accademiche (ad esempio, in un ateneo generalista il supporto di cui hanno
                        bisogno per l’attività di ricerca le aree socio-economiche o umanistiche è
                        notevolmente diverso da quello richiesto da aree mediche, scientifiche o
                        tecniche); 
	 in negativo, la focalizzazione può
                        dare vita ad atenei di dimensione molto piccola, con inevitabili problemi
                        legati alla impossibilità di impiegare risorse adeguatamente specializzate e
                        alle difficoltà di cogliere opportunità di sviluppo; 
	 sempre in negativo, la
                        focalizzazione può comprimere l’interdisciplinarità, dando all’offerta
                        didattica e alla ricerca un’impronta eccessivamente «verticale», difetto
                        tanto più pericoloso in tempi come quelli attuali in cui, come si è già
                        richiamato, i confini tra le discipline si fanno molto sfocati. 



3.3.
                La matrice di posizionamento 



Se si incrociano le due
                variabili menzionate (territorialità e focalizzazione), e ognuna delle due viene a
                sua volta divisa in due secondo i criteri descritti (alta o bassa territorialità,
                alto o basso grado di focalizzazione) si giunge a costruire una matrice utile per
                identificare diversi e al tempo stesso significativi modelli di possibile
                posizionamento strategico degli atenei. 
In particolare, ponendo il
                grado di diversificazione sulle ascisse e il grado di territorialità sulle ordinate,
                i quattro quadranti della matrice (vedi fig. 3.1) permettono di identificare cinque
                tipi di posizionamento (il quarto quadrante ne accoglie due che vanno tenuti
                distinti): 
a)
                l’ateneo generalista di territorio o Ateneo-Faro (The Lighthouse
                    University);
            
b)
                l’ateneo focalizzato di territorio o Ateneo-Polo (The Pole
                    University); 
c)
                l’ateneo focalizzato non di territorio o Ateneo-FormulaUno (The Racer
                    University); 
d)
                l’ateneo generalista non di territorio o Ateneo-Ammiraglia (The Flagship
                    University); 
e)
                l’ateneo generalista non di territorio o Ateneo-Campus (The Campus
                    University). 
L’utilità dello schema
                proposto sta nel fatto che, come si vedrà, permette di distinguere tipi di
                posizionamento che si caratterizzano per fattori di successo, criticità e rischi
                significativamente diversi. 
Non solo, ma lo schema
                consente anche di mettere a fuoco la principale trappola strategica da evitare, che
                consiste nel non aderire ad alcuno dei modelli suggeriti dalla matrice e mantenersi
                pertanto in una posizione intermedia. Esattamente come accade nel mondo delle
                imprese, si rischia in questo caso di assumere un posizionamento strategico
                    ambiguo che, di regola, finisce per essere perdente, a
                causa dei compromessi cui costringe. Se non si sceglie, è quasi inevitabile che si
                finisca per risultare né carne né pesce. 
La figura 3.2 inserisce nella
                matrice l’attuale configurazione del sistema universitario italiano[8]. Ne emerge a colpo d’occhio la forte prevalenza degli atenei generalisti
                di territorio, con pochi casi che si posizionano all’interno o ai margini degli
                altri tre quadranti. 
            
È bene quindi partire
                dall’analisi del quadrante più popolato. 
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4.
            L’Ateneo-Faro (the Lighthouse University) 



Come detto, nella matrice proposta
            è questo il riquadro di gran lunga più popolato, in quanto vi si trova la grande
            maggioranza degli atenei generalisti pubblici, oltre all’unico di grande dimensione tra
            quelli privati (la Cattolica di Milano). Circa l’85% degli
            studenti vivono la loro esperienza universitaria in atenei di questo tipo. 
Già si è richiamato come questo
            panorama sia l’esito della strategia, seguita a livello di sistema, di incrementare la
            partecipazione dei giovani all’università diffondendo la presenza di questa sul
            territorio in modo più capillare e fornendo ovunque la più ampia offerta ragionevolmente
            possibile. 
Nella letteratura dedicata
            all’argomento si cita spesso il modello della Civic University
            [cfr. ad esempio Goddard 2016], che presenta caratteristiche sostanzialmente analoghe ma
            la cui traduzione letterale (l’ateneo civico) appare impropria, in
            quanto esalta la natura cittadina di una università piuttosto che
            riferirla a un’area geografica che può estendere i suoi confini ben al di là di quelli
            di una specifica città. 
Quali sono o dovrebbero essere i
            cardini su cui si regge la capacità di creare valore di un ateneo generalista di
            territorio? 
a) In primo
            luogo esso deve presentare un’offerta coerente con la domanda formativa presente nel
            territorio di riferimento, date le caratteristiche demografiche, economiche, sociali e
            culturali che questo presenta. Si tratta di una condizione indispensabile per permettere
            a un ateneo di assumere, nei confronti di una certa area geografica, una posizione
            dominante per quanto riguarda l’istruzione terziaria (nel linguaggio economico si
            direbbe una posizione da quasi-monopolista o da importante oligopolista). Per questo la
            sua offerta non potrà non contenere le aree scientifiche nella quali la domanda
            formativa è quantitativamente più elevata, mentre potrà eventualmente escludere i
            percorsi formativi rispetto ai quali il potenziale bacino di studenti risulta
            eccessivamente esiguo. Questo significa che il numero delle aree coperte sarà diverso
            innanzitutto a seconda della dimensione della popolazione studentesca presente nel
            territorio di riferimento. Nel panorama italiano, ben 30 atenei (praticamente la metà)
            estendono la loro offerta ad almeno 12 aree su 14[9], e solo alcuni atenei di piccola dimensione
            (Macerata, Teramo, Reggio Calabria, Sannio, LUMSA, Valle
            d’Aosta) ne coprono meno di 7[10]. 
b) In secondo
            luogo, l’offerta deve essere opportunamente differenziata rispetto a quella di altri
            atenei che operano sull’analogo territorio o su aree adiacenti. Ad esempio a Milano,
            Torino e Bari, città che ospitano un Politecnico, i grandi atenei generalisti escludono
            dalla loro offerta le aree dell’ingegneria e dell’architettura. Ancora, gli atenei di
            Bergamo e Brescia, città molto vicine, hanno organizzato le rispettive offerte in modo
            da evitare eccessive duplicazioni, motivo che spiega come mai questi atenei di media
            dimensione coprano rispettivamente 7 e 6 aree soltanto. 
c) In terzo
            luogo, l’ateneo dovrà presentare un’offerta adeguatamente ricca a livello di lauree
            triennali, in modo da intercettare massicciamente la popolazione dei diplomati delle
            scuole superiori del territorio, mentre potrà disegnare l’offerta di lauree magistrali
            con maggiore selettività, privilegiando i percorsi rispetto ai quali l’ateneo dispone di
            più ricche competenze e tradizioni o quelli che meglio rispondono alle caratteristiche,
            alle vocazioni e alle tradizioni del territorio[11]. 
d) Sotto il
            profilo delle modalità di erogazione, la sua offerta didattica dovrà essere organizzata
            in modo da rispondere nel modo più completo possibile alle esigenze di tutte le
            categorie di potenziali studenti presenti sul territorio. A questo riguardo si possono
            evidenziare almeno due ambiti di indubbia debolezza, rispetto ai quali l’Accademia si è
            mossa in generale con grande ritardo e poco senso strategico. Da un lato l’offerta di
            corsi in lingua straniera (in primis in inglese), fattore sempre
            più rilevante per avviare i giovani a diventare cittadini del mondo. In secondo luogo,
            un’offerta opportunamente concepita per gli studenti in difficoltà a frequentare
                (in primis i lavoratori), imperniata
            sulla tecnologia della didattica a distanza[12] o su forme non convenzionali di organizzazione della didattica (ad esempio
            corsi intensivi estivi o erogati nei weekend). 
e) Questo
            modello prevede, come è ovvio, una profonda e sistematica interazione con il territorio
            e i suoi principali attori in ambito istituzionale, culturale, sociale ed economico. Un
            parametro utile ad apprezzare il successo di un ateneo consisterà nel valutare in che
            misura esso svolge un ruolo da protagonista nelle dinamiche del territorio e da questo
            viene riconosciuto come partner di valore strategico, grazie alle competenze settoriali,
            alle qualità scientifiche, all’indipendenza politica, al respiro culturale che è in
            grado di offrire. Proprio questa funzione di importante motore del
            territorio induce a raffigurare questo modello di ateneo come un faro
            (il termine inglese lighthouse, casa della luce, ci
            sembra straordinariamente efficace) cui si chiede di illuminare
            l’orizzonte a 360o a beneficio di tutti coloro che si trovano
            a navigare in quel territorio e ne hanno a cuore le sorti. In questa prospettiva un
            ruolo strategico per questo modello è giocato dalla terza missione, area che
            ricomprende, come è noto, tutte le iniziative che un ateneo svolge per promuovere lo
            sviluppo culturale, economico e sociale di un territorio, e che molto opportunamente è
            stata di recente riconosciuta (anche dal Ministero e dall’ANVUR) come un asse
            fondamentale di espletamento della missione degli atenei. 
f)
            Relativamente al corpo docente, questo modello richiede una compagine dedicata e
            multiculturale. Un Ateneo-Faro deve dare attenzione alle tematiche di maggiore interesse
            del territorio e partecipare attivamente alle sue dinamiche, ma preoccuparsi al tempo
            stesso di tenere il territorio collegato con il mondo. «Piedi ben piantati nel
            territorio, ma con la testa nel mondo», si è detto[13]. Idealmente, l’esperienza universitaria deve permettere allo studente del
            luogo di prepararsi a diventare un attivo cittadino del mondo,
            così come la ricerca scientifica deve portare nel territorio le nuove conoscenze che il
            mondo è in grado di offrire. In questa prospettiva, la composizione del corpo docente
            gioca un ruolo indiscutibilmente importante. In particolare, la compagine accademica
            dovrebbe essere costruita e gestita all’insegna della «mescolanza», in modo da evitare
            quanto più possibile due profili ugualmente carenti: da un lato quello di un corpo
            docente e di ricerca di estrazione eccessivamente locale, caratteristica ad un tempo
            positiva (può garantire una più profonda conoscenza della realtà territoriale, la
            disponibilità a un maggiore impegno, un superiore interesse a partecipare attivamente
            alle dinamiche del territorio) e negativa (la presenza di esperienze e interessi
            concentrati prevalentemente sul territorio può limitare l’ampiezza di prospettiva
            nell’insegnamento e nella ricerca); dall’altro una compagine composta in misura
            dominante da figure «di passaggio» che hanno altrove il centro dei loro interessi
            scientifici, professionali e personali, interpretando il proprio contributo all’ateneo e
            al territorio come temporaneo e marginale. 
g) Una
            importante condizione di successo per un ateneo di questo tipo sta nel conservare un
            chiaro senso dei propri limiti. Per quanto alto e potente, un faro non è comunque in
            grado di illuminare adeguatamente al di là di una certa distanza. Analogamente, un
            Ateneo-Faro deve evitare di farsi attrarre da prospettive e ambizioni che ne potrebbero
            inquinare la natura e indebolire la qualità. Ogni organizzazione ha delle risorse
            limitate che deve evitare di utilizzare al di là dei loro limiti fisiologici o di
            disperdere in troppe direzioni. Questo principio deve ispirare, in particolare, il
            comportamento «competitivo» dell’Ateneo-Faro. Pure esistendo occasioni inevitabili ma
            sane di competizione (per acquisire studenti, fondi di ricerca, ecc.) per un Ateneo-Faro
            è interesse primario stabilire rapporti di collaborazione e partnership con altri
            atenei, a partire da quelli fisicamente più vicini. È questa la via più sicura per
            ottimizzare a un livello di scala superiore l’offerta formativa, la distribuzione sul
            territorio delle sedi didattiche e di ricerca, i servizi agli studenti, i processi
            amministrativi. Esattamente come sta accadendo alle imprese, una
            sfida importante per questi atenei risiede nella coopetizione, cioè
            nella capacità di governare e gestire in modo bilanciato competizione e cooperazione nei
            confronti degli altri atenei[14]. 
h)
            L’Ateneo-Faro deve saper mantenere una attenzione equamente distribuita su tutto il
            territorio che, per così dire, pretende di illuminare. Anche se apparentemente ovvio,
            tale richiamo non è affatto scontato, in quanto è normale e per certi versi naturale che
            determinati ambiti geografici possano godere nei fatti di una attenzione privilegiata da
            parte dell’università. Questo può accadere per tre principali cause: 
	 in primo luogo, il territorio di
                    riferimento può non coincidere con una delle aree riconosciute dalla «geografia
                    istituzionale» del paese, come una regione, una città metropolitana, una (ex)
                    provincia. Ad esempio per molti atenei come quelli di confine (Piemonte
                    Orientale, Siena, Perugia, Ferrara, ecc.) il territorio naturale di insistenza
                    travalica i confini regionali, creando inevitabili difficoltà a interagire
                    sistematicamente con soggetti istituzionali diversi da quelli della regione in
                    cui sono collocati; 
	 in secondo luogo, non va trascurato il
                    campanilismo ancora diffuso nel nostro paese, che rende difficile la
                    collaborazione tra città vicine ma afflitte da antiche rivalità e gelosie;
                
	 in terzo luogo, non va dimenticata la
                    posizione di dominanza che una città, soprattutto se di grande dimensione, tende
                    ad assumere rispetto al territorio circostante. 


Per contrastare questo problema in
            passato numerosi atenei hanno adoperato la pratica di aprire sedi decentrate sul
            territorio. Con esiti spesso poco soddisfacenti, come è accaduto quando per questa
            strada si sono venute a creare delle semplici succursali didattiche insediate in sedi
            improvvisate, frequentate da docenti meno qualificati o non stanziali, povere di
            attività scientifica. L’illuminazione che un Ateneo-Faro può portare anche nelle zone
            più periferiche del proprio territorio non si risolve nell’esportarvi qualche spezzone
            di didattica (tra l’altro oggi ci sono mezzi tecnologici per farlo
            più efficientemente), ma al contrario nel dare e trasmettere
            dignità accademica a quelle aree (e quindi agli studenti, alle istituzioni locali, alle
            imprese, ecc.), coinvolgendole e prestando loro visibile attenzione nell’organizzazione
            delle attività didattiche, di ricerca e di terza missione. 
Anche da questo tipo di
            considerazione deriva la scelta, già richiamata, di non etichettare questo modello
            ricorrendo alla denominazione di ateneo civico. 
i) Infine, è
            importante osservare che la natura territoriale di questo tipo di ateneo non può e non
            deve essere esclusiva. Il fatto di convogliare presso di sé una quota consistente degli
            studenti del territorio e di dare esplicita rilevanza alle peculiarità e alle
            problematiche del territorio nell’ambito dei programmi formativi e nei progetti di
            ricerca, non esclude l’opportunità di attrarre e coinvolgere soggetti (studenti o
            imprese) di altre aree geografiche. Questo può accadere, ad esempio, quando il
            territorio presenta di per sé un forte grado di attrattività dal punto di vista degli
            sbocchi occupazionali, oppure se l’ateneo dispone di riconosciute competenze in
            determinate aree nelle quali è in grado di offrire una proposta formativa di qualità e
            magari poco presente in altri territori (ad esempio agraria, scienze motorie, scienze
            navali, ecc.). Queste circostanze non modificano la natura prettamente territoriale
            dell’ateneo, ma più semplicemente gli offrono una opportunità in più di crescita. Come
            si è già ricordato e si richiamerà ancora, per non pochi atenei che rientrano in questo
            modello la quota di studenti provenienti dal di fuori del territorio può essere anche
            rilevante e raggiungere ordini di grandezza del 30-40%, come è il caso di Pisa, Parma,
            Ferrara, Ancona, Trento. Naturalmente, per cogliere questa opportunità un fattore
            cruciale diventa quello dei servizi che l’ateneo è in grado di fornire agli studenti, a
            partire da strutture ricettive adeguate per dimensione e qualità (ad esempio il disporre
            di un campus, risorsa importante per attrarre studenti provenienti da lontano o dalle
            zone meno prossime del proprio territorio). Più in generale, si può dire che per gli
            atenei più vicini al confine con il quarto quadrante della matrice, un fattore di
            successo complementare ma importante è costituito dalle qualità
            primarie degli Atenei-Campus di cui si tratterà più avanti. 
Fissati questi parametri, che cosa
            si può dire dell’attuale portafoglio degli atenei italiani che rientrano nel modello? 
Come si è visto, in termini
            dimensionali essi si distribuiscono su uno spettro estremamente ampio: si va dai 100
            mila studenti de La Sapienza ai 5 mila di Reggio Calabria e del Sannio, per non parlare
            dei poco più di 3 mila di Bolzano e del migliaio della Università della Valle d’Aosta.
            In particolare vi si trovano 10 mega atenei, 16 atenei grandi, 15 medi, 9 piccoli (di
            cui uno privato e uno pubblico non statale) e 2 micro (entrambi pubblici non statali). 
Una domanda sorge allora
            spontanea: il modello può essere ugualmente valido anche se applicato a dimensioni così
            diverse? Detto in altri termini, ci possono essere dei limiti dimensionali al di sopra e
            al di sotto dei quali il modello può perdere sostanzialmente qualità ed efficienza? È un
            tema su cui si tornerà più avanti affrontando le sfide strategiche[15]. 

5.
            L’Ateneo-Polo (the Pole University) 



Gli atenei che si situano nel
            secondo quadrante si caratterizzano per un duplice baricentro: non solo territoriale, al
            pari degli Atenei-Faro, ma anche scientifico, grazie alla loro concentrazione su poche
            aree disciplinari. 
Come anticipato in precedenza, i
            vantaggi di un ateneo focalizzato sotto il profilo scientifico possono essere di
            rilevante portata, a condizione che la sua dimensione non scenda al di sotto di una
            certa soglia, e si possono sintetizzare nei seguenti tre: 
	 un’immagine più precisa nei confronti
                    dell’esterno; 
	 una identità più forte, una maggiore
                    coesione e una più facile collaborazione all’interno; 
	 una maggiore specializzazione dei
                    servizi di supporto. 


Sotto il primo profilo, la
            focalizzazione può permettere all’ateneo di esercitare una forza di attrazione (nei
            confronti di studenti, docenti, imprese, ecc.) superiore a
            quella degli atenei generalisti, in cui ogni singola area scientifica si trova ad essere
            solo una tra le tante. 
In più la maggiore affinità tra le
            discipline rende più semplice la comunicazione e il dialogo all’interno del corpo
            accademico, e consente alle funzioni amministrative di non dover differenziare se non
            marginalmente il proprio ruolo di servizio, come invece accade in un ateneo generalista.
            Ancora, grazie alla sua maggiore omogeneità, l’Ateneo-Polo può disporre di più gradi di
            flessibilità nel riorientare la propria offerta formativa, grazie alla superiore
            possibilità di reimpiego delle risorse accademiche. Infine, può risultare più semplice
            da allestire la governance, data la minore numerosità e diversità delle culture, dei
            linguaggi e degli interessi tra cui gli organi di governo si trovano a dover mediare
            rispetto ad un ateneo generalista. 
Al pari dell’Ateneo-Faro anche
            questo tipo di ateneo deve sapere illuminare, ma soltanto con riferimento a determinate
            branche del sapere. La denominazione di Ateneo-Polo sembra appropriata: come i poli
            magnetici questi atenei devono innanzitutto attrarre e respingere (gli studenti in base
            alle loro vocazioni, i docenti in base alle loro competenze, le imprese in base ai loro
            interessi, ecc.). Ma il termine «Polo» serve anche a identificare un luogo in cui si
            concentrano in modo specifico determinate competenze e attività (si parla ad esempio di
            poli industriali, finanziari, religiosi, ecc.), facendo da punto di aggregazione e irradiazione[16]. 
Anche per l’Ateneo-Polo non è
            difficile identificare i tratti salienti cui ispirarsi, potendo disporre tra l’altro di
            due esempi sicuramente ragguardevoli come i già citati Politecnici: 
a) in primo
            luogo, come è ovvio, l’Ateneo-Polo deve identificare il perimetro scientifico a cui
            estendere la sua focalizzazione, tema su cui si tornerà appena più avanti. In linea di
            principio, nel guidare tale scelta l’ateneo dovrà considerare il bacino potenziale di
            domanda da servire, per evitare ancora una volta di trovarsi di fronte a numeri
            eccessivamente grandi (il Politecnico di Milano, come si è
            visto, ha già le dimensioni di un mega-ateneo) o troppo piccoli, come più facilmente
            potrebbe accadere, con la conseguenza di non raggiungere soglie di massa critica; 
b) rispetto
            al perimetro identificato, in linea di principio l’Ateneo-Polo dovrebbe allestire
            un’offerta formativa capace di coprire l’ambito scientifico prescelto a
                360o, o comunque nel modo più esteso possibile; 
c) la
            persistente natura di ateneo territoriale mantiene valide tutte le indicazioni già
            richiamate a proposito dell’Ateneo-Faro per quanto attiene ai rapporti con il
            territorio, quali una sistematica interrelazione con gli operatori, una profonda
            immersione nelle dinamiche locali, una specifica attenzione alle vocazioni economiche e
            alle tradizioni culturali, una attenzione adeguata anche nei confronti delle aree più
            periferiche. Peraltro, è possibile ed anzi probabile che l’area geografica di
            riferimento dell’Ateneo-Polo possa essere più ampia rispetto ad un ateneo generalista; 
d) ben più di
            un ateneo generalista, l’Ateneo-Polo deve garantire un’offerta adeguatamente ricca a
            entrambi i livelli, sia di base (lauree triennali) che avanzato (lauree magistrali e
            master). L’offerta di secondo livello, in particolare, assume valore strategico, in
            quanto fattore di attrazione per laureati di primo livello provenienti da atenei
            generalisti che non trovino, nel loro ateneo di provenienza, un’offerta di grado
            superiore coerente con i loro interessi[17]; 
e) anche per
            un Ateneo-Polo è di fondamentale importanza la dimensione delle partnership, che può
            coinvolgere diverse prospettive: altri atenei (generalisti o con diversa focalizzazione)
            che insistono sullo stesso territorio, ad esempio per la realizzazione di percorsi
            formativi inter-Ateneo a forte connotazione interdisciplinare; altri Atenei-Polo con
            analoghe focalizzazioni, ad esempio per realizzare percorsi fortemente specialistici o
            avanzati (è il caso dell’alta scuola gestita in comune tra i Politecnici milanese e
            torinese); atenei generalisti anche lontani rispetto ai quali l’Ateneo-Polo
            può assumere un ruolo di guida e catalizzatore scientifico,
            alimentando opportunità di circolazione e scambio di docenti e studenti (ad esempio
            l’Ateneo-Polo potrebbe essere un naturale sbocco a livello di laurea magistrale per
            laureati triennali di un ateneo generalista); 
f)
            interdisciplinarità. Un pericolo in cui più facilmente gli atenei focalizzati possono
            cadere e a cui devono prestare sempre più attenzione è rappresentato da una
            interpretazione eccessivamente monoculturale dei propri ambiti scientifici, esasperando
            il difetto di una eccessiva verticalità negli studi e nell’attività di ricerca che è già
            insito in generale nella tradizione accademica. Non si tratta di un problema soltanto di
            questo tipo di atenei[18], ma sicuramente l’Ateneo-Polo deve porvi particolare attenzione; 
g) ancora,
            ben più di un ateneo generalista l’Ateneo-Polo può trarre beneficio da una collocazione
            fisica unitaria e non dispersa. Un esempio significativo in proposito è rappresentato
            dall’ambizioso «progetto di raddoppio» realizzato dal Politecnico di Torino, che si è
            dimostrato una scelta strategicamente vincente per favorire coesione identitaria, creare
            occasioni sistematiche di incontro e lavoro comune, evitare le dispersioni di energie
            che tipicamente affliggono e complicano l’attività accademica in atenei dispersi in
            tante sedi lontane o male collegate tra loro; 
h) nel caso
            dell’Ateneo-Polo possono valere, mutatis mutandis, le
            considerazioni già espresse a proposito dell’Ateneo-Faro in merito alle caratteristiche
            della compagine accademica. Anche in questo caso il principio della «mescolanza e
            ricambio di sangue», sia pure gestito con equilibrio, non può che dare beneficio. 
Nella storia italiana, gli unici
            esempi di atenei di dimensione significativa riconducibili al modello dell’Ateneo-Polo
            sono i due Politecnici di Milano e Torino. Due realtà in movimento, peraltro, visto che
            per entrambi, anche se in modo più pronunciato nell’ateneo torinese, è percepibile una
            marcia di spostamento verso il modello del terzo quadrante, di
            cui si parlerà appresso[19].
        
È indubbiamente curioso il fatto
            che due esempi storici di evidente successo non siano stati assunti come modello da
            imitare e replicare, salvo il caso del Politecnico di Bari. Ad esempio, a Roma e Napoli
            si sono aperte nuove università generaliste con la presenza dell’area ingegneristica, ma
            non si è pensato di dare vita a un Politecnico concentrato su quell’area. La stessa idea
            avrebbe potuto valere per altri grandi atenei (ad esempio Bologna o Padova) nei quali
            l’ingegneria ha una presenza consistente ma comunque minoritaria e trova repliche in
            altri atenei della stessa regione[20]. 
Tra l’altro, varrebbe la pena di
            domandarsi se l’esistenza di più Politecnici, portatori di un’offerta più esplicitamente
            focalizzata, non potrebbe avere anche l’effetto di aumentare il numero degli studenti e
            dei laureati in ingegneria del nostro paese. 
Ma il punto non vale soltanto per
            l’area dell’ingegneria: in linea di principio il modello può essere estendibile anche ad
            altre che, vuoi per i numeri in gioco (quantità di studenti) e vuoi per meglio
            valorizzare e concentrare specifiche qualità distintive, potrebbero trarre vantaggio da
            un governo separato e indipendente, sottraendosi almeno in parte alle problematiche di
            convivenza che tipicamente affliggono le tante anime e articolazioni di un grande ateneo
            generalista.
        
Un secondo caso possibile, ad
            esempio, riguarda la medicina. Le peculiarità di tale area sono evidenti e
            indiscutibili, a partire dalla necessità di operare in stretto collegamento con il
            sistema sanitario e ospedaliero. In più l’esperienza di tutti gli atenei in cui l’area
            medica è presente (in Italia sono 37) lo conferma: la medicina rappresenta quasi sempre
            una sorta di corpo a sé, con le inevitabili problematiche che ne conseguono rispetto ai
            processi di allocazione delle risorse (ad esempio i punti-organico o gli investimenti in
            attrezzature di laboratorio) tra le diverse aree scientifiche. Non a caso è frequente
            che il rettore di un ateneo generalista sia un esponente dell’area medica, così come è
            prassi normale che l’area si segmenti in più dipartimenti non tanto per rispettare
            divisioni disciplinari (con la conseguenza di generare separatezze talvolta forzate e
            ambigue) ma più concretamente per assicurarsi un peso più significativo negli organi di
            governo dell’università[21]. 
Come nel caso dell’ingegneria, il
            ridisegno dell’area medico-sanitaria e biologica (le aree 5 e 6 dell’ANVUR) in atenei
            dedicati, distribuiti opportunamente sul territorio nazionale, potrebbe permettere di
            dare vita a modalità di governo più semplici ed efficaci. 
Un terzo caso meritevole di
            considerazione riguarda l’ambito agrario e veterinario, anch’esso caratterizzato da
            specificità e complessità del tutto peculiari. È presente in circa 30 atenei, in ognuno
            dei quali occupa un ruolo forzatamente marginale, con le conseguenti inevitabili
            difficoltà a sfruttare adeguatamente quelle economie di scala che una concentrazione in
            pochi atenei specialistici potrebbe invece consentire. Per un paese in cui la filiera
            agro-alimentare ha un indiscutibile valore strategico, tale opzione potrebbe contribuire
            significativamente ad irrobustire quel sistema e renderlo più attrezzato per competere
            con successo nell’arena globale.
        
Un quarto caso è quello delle
            scienze economiche, giuridiche, politiche e sociali (le aree 12, 13 e 14 CUN). Anche se
            al loro interno le dinamiche di sviluppo sono differenziate (a una forte crescita e
            successiva stabilizzazione dell’economia, trainate innanzitutto dalle scienze della
            gestione aziendale, si è accompagnato negli ultimi anni un declino degli ambiti
            giuridico e politico-sociale), la loro dimensione complessiva risulta comunque molto significativa[22]. Si tratta per di più di aree con forti ed evidenti interrelazioni
            reciproche, che paradossalmente gli atenei generalisti fanno fatica a promuovere (ad
            esempio è quasi del tutto assente la realtà di dipartimenti che riuniscano le scienze
            economiche con quelle giuridiche e politiche), con la conseguenza di perpetrare
            separatezze (di linguaggi, di discipline, di modelli interpretativi) non più al passo
            con i tempi. Non a caso le principali iniziative private (Bocconi, LUISS, Link, LIUC)
            hanno identificato quest’area complessiva come l’ambito più interessante di
            focalizzazione, grazie alla rilevante domanda quantitativa e alle forti sinergie
            interdisciplinari. E non a caso, soprattutto nelle scienze economico-aziendali,
            università focalizzate come Bocconi e LUISS hanno conquistato successo e visibilità
            (anche a livello internazionale) ben maggiori di quanto abbiano saputo fare gli atenei
            generalisti. 
Un quinto e sesto caso potrebbero
            essere costituiti rispettivamente dall’area scientifica in senso stretto (le scienze
            matematiche e informatiche, fisiche, chimiche e geologiche, corrispondenti alle aree 1,
            2, 3 e 4 CUN) e da quella delle scienze umanistiche (aree 10 e 11). Si tratta di ambiti
            che, a fronte di una dimensione complessiva tendenzialmente stabile, hanno assistito a
            una modifica anche profonda del loro mix disciplinare interno. Nel primo dei due gruppi
            l’informatica ha assunto un peso crescente a fronte di una
            riduzione di quello della matematica, mentre nel secondo i segmenti linguistico e
            psicologico hanno sottratto spazio a quelli letterario e filosofico. Anche per questi
            motivi la loro riconduzione ad atenei focalizzati potrebbe dare importanti vantaggi
            sotto più profili: in primo luogo per evitare il rischio di essere confinati in un ruolo
            marginale, come spesso rischiano di assumere in atenei ampiamente diversificati; in
            secondo luogo per acquisire una maggiore flessibilità e capacità di adattamento
            all’evoluzione del contesto, grazie alla maggiore possibilità di riallocare e
            riorganizzare le risorse di docenza di cui potrebbero beneficiare. 
In definitiva, la focalizzazione
            scientifica potrebbe costituire una chiave importante di ricomposizione dell’offerta
            universitaria con riferimento a 6 grandi aree: scientifica in senso stretto, la
            medico-biologica, quella agraria e veterinaria, l’ingegneristica e dell’architettura,
            l’umanistica e quella delle scienze sociali. 
Ma quella imperniata sulla
            classificazione delle aree scientifiche non è l’unica chiave possibile di
            focalizzazione, ed altre se ne possono immaginare. Ad esempio, in Arabia Saudita la King
            Fahd University of Petroleum and Minerals è un importante ateneo focalizzato sul petrolio[23]. In Italia, in analogia con le Scienze gastronomiche, perché non pensare a
            una università multidisciplinare baricentrata sul Turismo e/o sui Beni culturali? 
È evidente che, stante la strada
            percorsa in passato, può non essere realistico pensare che il modello dell’Ateneo-Polo
            possa essere facilmente esteso, a causa della disarmante complessità che comporterebbe
            un processo di riconfigurazione del sistema universitario in termini di numero, identità
            e localizzazione degli atenei. 
Tuttavia, stanti gli indiscutibili
            vantaggi che è in grado di offrire, il modello in oggetto potrebbe essere almeno tenuto
            presente come ipotesi di riferimento per immaginare qualche appropriata evoluzione della
            situazione attuale. In particolare, potrebbe essere impiegato per valutare possibili
            interventi di decomposizione o almeno di riorganizzazione dei
            mega-atenei, nella prospettiva di trasformarli in entità meglio governabili e gestibili[24]. Ancora, si potrebbe prendere in considerazione l’opportunità di partnership
            tra gli atenei generalisti e quelli focalizzati che insistono su un determinato
            territorio, in forza delle quali un Ateneo-Polo potrebbe assumere un ruolo di guida o
            centro gravitazionale per determinate aree scientifiche che, in un Ateneo-Faro, soffrono
            per limiti dimensionali e/o per un’offerta parzialmente incompleta. Anche attraverso una
            via come questa si potrebbe dare vita a una rete di atenei capace di meglio bilanciare,
            in ogni ambito territoriale, la duplice esigenza di sostenere una alta qualità in tutte
            le aree scientifiche e al tempo stesso di garantire una presenza razionalmente
            distribuita sul territorio. 
Ad esempio, presso l’Ateneo-Polo
            potrebbero concentrarsi attività di ricerca più avanzate, e presso gli Atenei-Faro
            attività di ricerca più vicine alle specificità sociali, fisiche ed economiche del
            territorio. 
Mentre, come si è cercato di
            spiegare, il quadrante degli Atenei-Faro meriterebbe di essere più «popolato» anche con
            atenei di dimensione significativa, vi si trova invece un esiguo drappello di piccole
            realtà che, almeno per la parte di natura pubblica[25], è difficile ricondurre ad una logica chiaramente decifrabile.
            
        
A parte il caso del Politecnico di
            Bari, unico esempio di replica delle esperienze di Milano e Torino, gli altri compongono
            un panorama molto eterogeneo sia sul piano dell’area di focalizzazione che su quello
            della localizzazione geografica, spaziando da Nord a Sud e passando dalle lingue
            orientali (L’Orientale di Napoli) all’architettura (IUAV di Venezia), alle scienze
            motorie (Foro Italico di Roma) e alla linguistica per stranieri (Siena, Perugia e Reggio
            Calabria). 
Il posizionamento di questi atenei
            assumerebbe un significato meglio definito se la loro focalizzazione rappresentasse un
            fattore di forte richiamo per studenti provenienti anche da lontano, cioè se non
            avessero una natura prettamente territoriale. Una caratteristica che li sposterebbe nel
            terzo quadrante della matrice. Ma così non è: il 97% degli iscritti a L’Orientale proviene dalla Campania e regioni limitrofe,
            l’88% degli studenti del Foro Italico da Lazio e dintorni, l’85% di quelli dello IUAV
            dal Veneto e regioni circostanti, e gli atenei per stranieri attraggono per più del 50%
            (addirittura dell’80% nel caso di Reggio Calabria) studenti che risiedono in un raggio
            territoriale relativamente ristretto. In più le Scienze motorie, l’architettura e le
            lingue orientali sono aree coperte da numerosi atenei generalisti, che spesso possono
            vantare un numero di iscrizioni anche superiore. Se tali atenei hanno senso di esistere
            (e non ci si permette di pensare il contrario), forse è bene che il loro posizionamento
            strategico sia reso meno opaco. 
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Nel terzo riquadro della matrice
            si situano atenei specializzati sotto il profilo scientifico ma relativamente
            indipendenti dal territorio nel quale sono fisicamente insediati. 
A questo gruppo appartengono
            atenei che, in un ambito disciplinare relativamente ristretto, detengono una posizione
            di leadership sotto il profilo scientifico a livello internazionale o almeno nazionale.
            Vi rientrano università dai nomi prestigiosi che spesso si collocano tra i primi posti
            dei ranking internazionali. 
        
Non a caso la denominazione
            proposta – Ateneo-FormulaUno – intende evocare la necessità di
            operare con dinamismo e velocità, di porsi alla frontiera più avanzata, di offrire una
            eccellenza riconosciuta, di puntare sempre avanti. 
Le caratteristiche dominanti di
            questo tipo di posizionamento sembrano riassumibili nelle seguenti: 
a)
                alta intensità di ricerca. Questi atenei non possono non
            collocarsi sulle principali traiettorie di evoluzione delle aree disciplinari coperte,
            rispetto alle quali anzi sono chiamati a svolgere tipicamente un ruolo di traino
            scientifico; 
b)
                ricca dotazione di strutture scientifiche. Dovendo offrire ai
            docenti l’opportunità di esercitare l’attività di ricerca a livello avanzato, e agli
            studenti quella di vivere un’esperienza di apprendimento «indimenticabile», questi
            atenei non possono permettersi di disporre di strutture obsolete o comunque inadeguate; 
c)
                forza finanziaria. Come conseguenza di quanto appena detto,
            devono poter contare su una significativa forza finanziaria, tale da permettere loro di
            sostenere costantemente e con adeguato respiro le rilevanti esigenze di investimento cui
            fare fronte. Non a caso, gran parte di questi atenei (spesso privati) dipendono in
            misura relativamente modesta dal finanziamento pubblico, mentre poggiano prevalentemente
            su fonti di finanziamento proprie: elevati fee di iscrizione (per gli atenei privati),
            attività formative per il mercato (tipico il caso delle Business School che spesso sono
            loro associate, come in Italia è il caso di Bocconi e LUISS), donazioni e liberalità,
            acquisizione di finanziamenti per progetti di ricerca, entrate da brevetti di proprietà,
            vendita di materiale didattico (si pensi ai MOOC), di pubblicazioni di libri e riviste,
            ecc.; 
d)
                selettività all’ingresso. Per questi atenei è regola quasi
            generale il numero chiuso, cioè la definizione di un limite al numero delle iscrizioni,
            condizione per poter garantire servizi adeguati agli iscritti e per cercare di
            selezionare i migliori talenti; 
e)
                offerta didattica avanzata. Il motivo per cui uno studente
            decide di iscriversi a tali atenei, accettando spesso anche di pagare somme non
            indifferenti, sta nel fatto che al titolo rilasciato è riconosciuto un altissimo valore
            dal mercato del lavoro. Ne consegue che l’esperienza dello
            studente deve presentare caratteri di eccezionalità sotto i profili della ricchezza dei
            contenuti, della originalità dei metodi di insegnamento, della numerosità delle
            opportunità incontrate, della rilevanza delle relazioni stabilite, della qualità della
            crescita personale maturata; 
f)
                compagine accademica di alta qualificazione. In parallelo,
            un’esigenza cruciale per questi atenei consiste nel reclutamento di un team di docenti e
            ricercatori di sperimentato valore o di alto potenziale, cui poter offrire adeguati
            incentivi sotto i profili scientifico ed economico (altro motivo per il quale questo
            modello riesce a realizzarsi più facilmente nel privato); 
g)
                internazionalizzazione. Gli atenei che rientrano in questa
            fattispecie devono vedere il mondo come loro territorio di riferimento. In questa
            prospettiva il grado di internazionalizzazione della popolazione studentesca, della
            compagine accademica, delle partnership con altre università e dei rapporti con le
            imprese rappresenta un elemento rilevante e sempre più critico per mantenere eccellenza
            e competitività; 
h)
                supporto dal territorio. Mentre nei casi precedentemente
            delineati il territorio rappresentava, per così dire, il mercato fondamentale di
            riferimento, questo tipo di atenei veste piuttosto i panni di un cliente importante per
            gli operatori del territorio, ai quali spetta di offrire un’ospitalità attenta e
            intraprendente in termini di servizi, strutture, iniziative e occasioni di impegno
            sociale, in modo da rendere più attrattiva e arricchente l’esperienza universitaria per
            gli studenti e i docenti. Un tema su cui si tornerà trattando dei modelli del quarto
            quadrante; 
i)
                interdisciplinarità. Naturalmente, valgono anche per questo
            modello le considerazioni prima espresse a proposito della esigenza sempre più
            incombente di garantire percorsi di apprendimento e di ricerca caratterizzati da forte
            interdisciplinarità, con la presenza di corsi o altre opportunità formative che
            integrino la dimensione specialistica con argomenti che permettano di sviluppare cultura
            generale, skills personali, educazione alla cittadinanza. Per porsi
            come luoghi formativi di eccellenza, a tali atenei forse
            persino più degli altri spetta di dimostrare questo tipo di attenzione e sensibilità[26]. 
In merito, un esempio interessante
            è quello delle Grandes Ecoles francesi, gruppo le cui
            caratteristiche salienti sono richiamate nel box 3.3. 
In Italia, i casi che rientrano in
            questa categoria sono una esigua minoranza: vi si possono collocare una realtà di medie
            dimensioni come la Bocconi (29% di studenti non locali) e una di assoluta nicchia come
            Scienze gastronomiche (33%), mentre altre stanno più vicino al confine con il quadrante
            degli atenei-Polo. È quest’ultimo il caso dei due grandi Politecnici, di cui già si è
            parlato, ai quali si possono aggiungere due atenei romani (LUISS e Campus Bio-Medico) e
            due milanesi (San Raffaele e Humanitas), tutti con tassi di territorializzazione
            compresi tra il 45% e il 50%. Un po’ più lontano si posiziona lo IULM di Milano (58%). 
Invece, una presenza universitaria
            del tutto peculiare che può essere ricondotta a questo modello è costituita da alcune
            delle scuole superiori ad ordinamento speciale, come la SISSA (Scuola Internazionale
            Superiore di Studi Avanzati) di Trieste, che ne costituisce l’esempio più consolidato,
            l’IMT (Istituzioni, Mercati, Tecnologie) di Lucca e il GSSI (Gran Sasso Science
            Institute) de L’Aquila. Come già accennato nel capitolo di perlustrazione del paesaggio,
            si tratta di realtà esclusivamente dedite alla ricerca di base e, sul piano didattico,
            alla realizzazione di corsi di dottorato o di master post-laurea di livello avanzato. Il
            loro tipo di focalizzazione è differenziato, spaziando dall’ambito più strettamente
            scientifico (SISSA e GSSI) a quello delle scienze socio-economiche (IMT). Insieme alle
            altre tre realtà affini, su cui si tornerà esaminando l’ultimo quadrante, rappresentano
            una soluzione potenzialmente di alto valore sul piano scientifico, anche se non
            riconducibile, tanto per cambiare, a un disegno strategico di sistema. Detto in altri
            termini: se l’idea, pure nata in modo estemporaneo, si è rilevata feconda (come
            dimostra, ad esempio, l’esperienza ormai quarantennale della
            SISSA), perché non assumerla come modello da sviluppare ulteriormente, ad esempio
            replicandola su altre aree scientifiche? 
BOX 3.3.  Il sistema delle Grandes Ecoles
                francesi 



La Francia, a differenza
                dell’Italia, è un paese dove il tema della selezione e formazione di una classe
                dirigente altamente qualificata è sempre stato presente nella cultura politica,
                soprattutto da Napoleone in poi. In merito, un aspetto peculiare del sistema
                francese di educazione terziaria è costituito dalle cosiddette Grandes
                    Ecoles (una denominazione in qualche misura paradossale, trattandosi
                in genere di realtà di piccola dimensione), definite dal
                Ministero nazionale dell’educazione come «istituzioni di insegnamento superiore che
                reclutano gli allievi attraverso un concorso e assicurano una formazione di alto
                livello» e che costituiscono un sistema parallelo a quello delle università. Per
                accedervi occorre di regola seguire dei corsi preparatori appositi (le
                    Classes Préparatoires aux Grandes Ecoles o CPGE). Create
                nel XVIII secolo per formare tecnici e militari dei grandi corpi dello Stato, nel
                tempo sono cresciute per numero, ambito di specializzazione e finalità, tanto da
                essere considerate il luogo preminente dove viene formata la classe dirigente del
                paese. Dalle Grandes Ecoles proviene una cospicua parte delle
                figure arrivate a occupare posizioni di rilievo nel mondo politico, economico e
                dell’amministrazione pubblica, a partire da molti presidenti della Repubblica e
                primi ministri. Non esiste una lista ufficiale di Grandes
                    Ecoles, ma oggi se ne possono contare alcune centinaia, che sono
                associate nella Conférence Générale des Grandes Ecoles. Le
                principali categorie riguardano: 
– 4 scuole normali superiori per
                la formazione di ricercatori e professori, tra cui si distingue quella di Parigi,
                nota come ULM; 
– oltre un centinaio di scuole
                di ingegneria, tra cui alcune di grande tradizione come Art et Métiers, Ponts et
                Chaussées, l’Ecole des Mines, l’Ecole Politechnique; 
– circa 50 scuole focalizzate su
                ambiti disciplinari diversi (statistica, telecomunicazioni, biologia, fisica,
                chimica, tecnologia); 
– circa 40 business school, in
                prevalenza private, tra cui le prestigiose HEC, ESCP, ESSEC; 
– 5 scuole di alta
                amministrazione, tra cui due realtà mitiche come l’ENA (Ecole Nationale
                d’Administration) e l’Institut d’études politiques (abitualmente denominato
                SciencesPo); 
– 3 accademie militari; 
– la CELSA (promossa
                dall’università Paris Sorbonne) dedicata a giornalismo, comunicazione e media; 
– la Scuola Nazionale di
                Cartografia. 
Complessivamente, si calcola che
                tali scuole laureino complessivamente circa il 10% degli studenti che escono dalla
                scuola secondaria. Quelle più rinomate accolgono circa l’1% degli studenti
                universitari francesi. 
Le Grandes Ecoles
                    sono concentrate in grande prevalenza a Parigi,
                e quelle pubbliche sono generalmente gratuite (anzi, prevedono una sorta di salario
                di mantenimento), eventualmente ponendo vincoli all’impiego dei laureati (ad esempio
                l’impegno a prestare servizio per un certo numero di anni nella pubblica
                amministrazione). 
Il sistema è stato talvolta
                oggetto di critiche in quanto, pure aperto teoricamente a tutti e orientato a
                premiare esclusivamente la capacità e il potenziale personali, di fatto accoglie per
                una quota prevalente studenti provenienti dai ceti sociali più elevati, determinando
                una sorta di imposizione fiscale «regressiva» (studi gratuiti per i ceti più
                abbienti). 
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L’ultimo quadrante accoglie gli
            atenei generalisti che al tempo stesso sono indipendenti da uno specifico territorio.
            Quindi, atenei senza focalizzazione sia sul piano scientifico che su quello geografico.
            Se si vuole, l’opposto dell’Ateneo-Polo. 
Come può un ateneo generalista
            «emanciparsi dal territorio»? 
Fondamentalmente ha due opzioni,
            che si distinguono per la caratteristica di fare leva primariamente sull’eccellenza
            scientifica o sulla qualità dei servizi offerti. 
La prima opzione avvicina questo
            modello a quello degli Atenei-FormulaUno, con la differenza che in questo caso si ha a
            che fare con atenei generalisti. 
La seconda fattispecie presenta
            invece somiglianze con gli Atenei-Faro del primo quadrante, dai quali si distingue per
            la mancanza di un dominante riferimento territoriale.
        
In realtà le due variabili citate
            hanno un rilievo non trascurabile in entrambi i casi, che si distinguono tuttavia per
            quale delle due assume il ruolo del protagonista principale. 
In comune presentano anche la
            caratteristica di rappresentare modelli tutt’altro che facili da costruire, affermare e
            mantenere con successo. 
La prima opzione ha pregi e
            difetti estremi: è sicuramente vincente, ma sono pochissimi a potersela permettere.
            Consiste nel conquistare una posizione di leadership scientifica non già su un ambito
            disciplinare ristretto (come è nel terzo quadrante), ma su un ventaglio di aree
            scientifiche ampio e diversificato. Un’impresa titanica, come è evidente, soprattutto in
            un mondo sempre più globalizzato. Ma un’impresa possibile, come dimostrano i casi di
            numerosi tra gli atenei che si collocano ai vertici delle classifiche internazionali:
            Harvard, Oxford, Cambridge, Yale, Princeton, Berkeley, Columbia sono nomi mitici di
            atenei di questo tipo. Si tratta di casi quasi inimitabili, anche perché espressione di
            modelli, generalmente di stampo anglo-sassone, poco compatibili con la cultura e la
            tradizione accademica europea. In più, il progressivo imporsi sulla scena internazionale
            delle «classifiche» (World Class Universities Rankings) sta paradossalmente rischiando
            di deformare in una direzione non necessariamente virtuosa gli orientamenti e le scelte
            non solo delle università ma addirittura dei paesi che ambiscono a esservi presenti,
            auspicabilmente in posizioni di rilievo. È il tema, molto vivo e ricco di insidie, della
            cosiddetta eccellenza, su cui si tornerà più puntualmente nel prossimo capitolo[27]. 
Anche per contrastare questi
            rischi, taluni autori configurano il modello della Università-Ammiraglia
                (Flagship University), che identifica l’ateneo o i pochi atenei
            che in un paese si pongono in una indiscutibile e riconosciuta posizione di leadership
            sul piano scientifico, culturale e politico, diventando riferimento per gli altri
            atenei, interlocutore privilegiato delle élite, ambasciatori del paese nei consessi
            scientifici internazionali[28]. Come si vede, si tratta di un modello che presuppone la definizione
            esplicita di una sorta di gerarchia (se non formale almeno sostanziale) tra gli atenei
            di un paese, idea che presenta infinite controindicazioni e pericoli sotto diversi
            profili, non ultimo quello democratico e dell’autonomia (atenei divisi tra figli e
            figliastri, atenei come braccio della politica, atenei limitati nella loro libertà
            scientifica, ecc.). 
Per questi motivi il modello può
            trovare spazio principalmente in tre tipi di contesto: 
a) in paesi dove, anche nel sistema
                    universitario, predomina una logica di mercato (è il caso del mondo statunitense
                    e britannico, dove di regola tali atenei sono istituzioni private); 
b) in paesi nei quali, giusto o sbagliato
                    che sia, la politica vede nell’università un partner indispensabile a promuovere
                    e orientare lo sviluppo sociale, economico e culturale (in qualche misura sembra
                    questo il caso della Cina, della Russia[29], dei Paesi Arabi); 
c) in paesi di dimensione relativamente
                    piccola, dove gli atenei sono necessariamente pochi e accade quasi naturalmente
                    che tra loro ne emerga uno (spesso, anche se non sempre, collocato nella
                    capitale, come è il caso dei paesi scandinavi o di qualche paese dell’America
                    latina) che assume il ruolo di leader. 
In linea generale non ci pare che
            nei principali paesi dell’Europa continentale, caratterizzati da una molteplicità
            di atenei legittimamente orgogliosi della propria tradizione e
            indipendenza, l’obiettivo di dare vita ad atenei Harvard-equivalent
            o Oxford-equivalent possa essere molto realistico. 
Come si è già visto la stessa
            Francia, paese tradizionalmente non ostile alla formazione di «gerarchie reputazionali»
            tra gli atenei, cinquant’anni fa decise di «smontare» il suo ateneo più mitico e
            rappresentativo, La Sorbona, con la costituzione di ben 13 università distinte. 
Invece, analizzando questo modello
            è il caso di ricordare un esempio italiano peculiare, ancora una volta (ma stupirebbe il
            contrario) non riferibile a una impostazione strategica di sistema, ma non per questo da
            sottovalutare. Si tratta delle altre tre scuole superiori a ordinamento speciale che si
            aggiungono a quelle richiamate nel quadrante degli Atenei-FormulaUno. A differenza di
            quelle già citate, che si caratterizzano come scuole di dottorato, queste altre
            accolgono studenti a cui elargiscono una propria offerta formativa. Si tratta di due
            atenei pisani, la Normale e il Sant’Anna, e di uno pavese, l’Istituto universitario di
            Studi superiori (IUSS). La loro impostazione è sostanzialmente analoga: 
	 sono università a pieno titolo, dotate
                    di un proprio corpo accademico, di una propria sede e di un sistema di
                    finanziamento, nell’ambito del FFO, distinto da quello degli altri atenei[30]; 
	 anche se di piccola dimensione, sono
                    comunque atenei generalisti, in quanto la loro offerta spazia su uno spettro
                    scientifico diversificato (vedi Appendice A); 
	 accolgono pochi studenti rigorosamente
                    selezionati, cui offrono gratuitamente corsi di insegnamento e ospitalità nel
                    loro collegi[31]; 
	 la loro offerta didattica è
                        aggiuntiva rispetto a quella dell’ateneo di
                    riferimento, presso il quale sono tenuti a seguire e completare un corso di
                    laurea;
                
	 attribuiscono un titolo di studio privo
                    di valore legale, ma prezioso per il laureato in forza del prestigio
                    dell’istituzione che lo rilascia. 


In merito a queste scuole, è
            interessante notare una recente iniziativa che esse hanno intrapreso in una prospettiva
            di progressiva integrazione (vedi box 3.4). Seguendo questa linea (ancora una volta
            frutto di una iniziativa spontanea ma, all’apparenza, meritevole) si potrebbe venire a
            costituire una realtà universitaria a carattere pienamente generalista potenzialmente
            capace di rappresentare una punta di diamante nel sistema universitario italiano. Come
            dire: non una grande nave ammiraglia, ma comunque un elegante vascello capace di dare
            visibilità alla bandiera italiana nel contesto universitario internazionale e, perché
            no, di occupare anche qualche posizione di avanguardia nelle pure vituperabili
            classifiche degli atenei. 
BOX 3.4.  La Federazione tra Normale,
                Sant’Anna e IUSS 



Il 25 gennaio 2018 i direttori
                della Scuola Normale Superiore di Pisa, della Scuola Superiore Sant’Anna di Pisa e
                dell’Istituto universitario di Studi superiori di Pavia hanno formalmente
                sottoscritto un’intesa, già approvata dal MIUR, che mira a dare vita a una
                    Grande Normale imperniata sulla federazione dei tre atenei
                e finalizzata a tre obiettivi principali: ottimizzare l’offerta formativa per i
                giovani capaci e meritevoli; rendere più visibile e competitivo il sistema nazionale
                della formazione avanzata; aumentare la competitività internazionale delle scuole.
                Secondo i termini dell’intesa, ogni scuola mantiene la propria autonomia ma con un
                unico Consiglio di amministrazione, un unico Collegio dei revisori e un unico nucleo
                di valutazione. La federazione dovrebbe tradursi in didattica interscuole, centri di
                ricerca interateneo, politiche di reclutamento e bandi di dottorato coordinati,
                integrazione o collaborazione a livello amministrativo, attività di orientamento,
                    placement e trasferimento tecnologico in comune.  


8.
            L’Ateneo-Campus (the Campus University) 



La seconda opzione di
            emancipazione dal territorio consiste nel puntare sulla qualità dell’ambiente accademico
            inteso in senso ampio, cioè comprendendovi l’offerta didattica, i servizi proposti, il
            contesto socio-culturale. Sono gli ingredienti che caratterizzano la realtà delle
            cosiddette città universitarie, luoghi nei quali l’università è uno
            dei protagonisti principali (se non il principale) delle dinamiche economiche, sociali,
            culturali, urbanistiche. In Italia come negli altri paesi la storia
            del sistema universitario ha lasciato in eredità una serie di atenei collocati in città
            relativamente piccole, nelle quali si è radicato e consolidato un nucleo universitario
            di ragguardevole consistenza, almeno in rapporto alla dimensione della città. Urbino e
            Camerino hanno quasi uno studente universitario per abitante, Pisa più di 1 su 2, Padova
            Siena e Pavia circa 1 su 3, Macerata 1 su 4, Bologna 1 su 5. E lo stesso vale per
            Salamanca in Spagna, Grenoble e Rennes in Francia, Tubinga e Heidelberg in Germania[32], giusto per citare qualche significativo esempio straniero. 
Quali elementi accomunano il
            posizionamento strategico delle università insediate in città come quelle elencate? 
È evidente che la loro esistenza e
            il loro successo dipende prioritariamente dalla capacità di attrazione che riescono a
            esercitare su un territorio ben più ampio di quello cittadino o locale. Se incapaci di
            sormontare un tale confine, atenei come questi sarebbero condannati a una vita modesta e
            precaria, non potendo godere della posizione di monopolisti o oligopolisti «naturali» di
            cui possono invece beneficiare gli atenei generalisti insediati in grandi città. 
In qualche misura questa capacità
            attrattiva è nel DNA di questi atenei, di regola eredi di università antiche, risalenti
            ai tempi in cui erano gli studenti a muoversi per recarsi nelle
            poche sedi universitarie esistenti. Non a caso, è difficile
            trovare atenei giovani in questo quadrante. 
Ma i tempi sono cambiati, come si
            è più volte ricordato, e la presenza delle università, in Italia come in tutto il mondo
            sviluppato, si è diffusa molto più capillarmente, dando allo studente la possibilità di
            trovarne una in un raggio relativamente ristretto attorno al proprio luogo di residenza. 
Per alcuni degli atenei insediati
            in città con una forte tradizione universitaria questa evoluzione si è risolta in un
            vantaggio, consentendo loro di trasformarsi in atenei di territorio (gli Atenei-Faro del
            primo quadrante della matrice) dotati in più della capacità di attrarre studenti
            provenienti da aree anche lontane. È il caso ad esempio degli atenei di Padova, Bologna,
            Pisa, Parma, Pavia, Chieti e Pescara, per i quali la quota degli studenti non locali,
            pure se minoritaria, è comunque assolutamente rilevante. Ad esempio, questi atenei sono
            una tipica destinazione degli studenti che lasciano il Sud. 
Naturalmente, si tratta di una
            opportunità riservata agli atenei insediati in un territorio adeguatamente attrattivo in
            termini di quantità e qualità delle opportunità di lavoro offerte dal mercato. Come
            insegna l’economia, la conquista di una posizione di monopolio su un mercato molto
            piccolo o molto povero non può essere una prospettiva foriera di grandi soddisfazioni. 
Così, qualora il territorio
            presenti limiti importanti sotto questo profilo (in Italia potrebbe essere il caso ad
            esempio di Urbino, Siena, Ferrara, Camerino, Macerata, Viterbo, Cassino, Teramo), il
            modello dell’Ateneo-Faro può risultare un’opzione debole, bloccando la dimensione
            dell’ateneo su numeri troppo piccoli. Per neutralizzare questo rischio, l’ateneo non ha
            altra scelta che di puntare su una superiore qualità di variabili come le seguenti: 
	 l’offerta didattica (ad esempio grazie
                    alla presenza di corsi di studio relativamente poco diffusi sul territorio
                    nazionale o relativamente «marginalizzati» nell’ambito dell’offerta dei maggiori
                    atenei, come è il caso di Scienze motorie a Urbino); 
	 i servizi offerti agli studenti e ai
                    docenti (ad esempio campus residenziale, strutture sportive, biblioteche e
                    sale-studio, corsi integrativi, centri linguistici,
                    associazioni ricreative, ecc.); 
	 l’ambiente urbano, in termini di
                    trasporti, accoglienza e ricettività, sicurezza, ricchezza di iniziative
                    culturali, ecc. 


La denominazione proposta di
                Ateneo-Campus intende significare proprio questo: una realtà
            che non solo dispone di adeguate strutture ricettive (fattore di per sé molto
            importante), ma più in generale diventa perno costitutivo, nell’ambiente urbano, di una
            comunità rilevante e pervasiva. 
Se l’insediamento in una città che
            dia rilievo ed attenzione al contesto universitario è un fattore indiscutibile di
            vantaggio per qualunque ateneo, per l’Ateneo-Campus diventa una condizione semplicemente
            vitale. Di qui l’esigenza di una continua interlocuzione con gli attori locali, affinché
            mantengano alto il loro impegno a beneficio dell’università senza mai tirare i remi in
            barca, come può accadere quando la presenza dell’università viene ad essere considerata
            come una sorta di rendita garantita. 
Ancora, per l’Ateneo-Campus un
                asset di valore strategico può essere costruito stabilendo
            relazioni di partnership con altri atenei, meglio se rinsaldate da accordi formali, in
            modo da evitare rischi di isolamento. A titolo di esempio, tali accordi potrebbero
            prevedere forme di collaborazione in merito alla impostazione e alla promozione
            dell’offerta didattica (non sovrapposizione di corsi rispetto ad altri atenei vicini;
            promozione congiunta con altri atenei che prevedono corsi diversi nella loro offerta;
            accesso garantito dei propri laureati triennali ai corsi di laurea magistrale di altri
            atenei prestigiosi, ecc.). 

9. Una
            sintesi 



Nel tentativo di tracciare un
            modello utile a sviluppare riflessioni strategiche, si è pervenuti a identificare 5
            diversi tipi di posizionamento strategico a cui un ateneo può decidere di aderire o
            almeno ispirarsi: 
	 l’Ateneo-Faro; 
	 l’Ateneo-Polo; 
	
                    l’Ateneo-FormulaUno;
                
	 l’Ateneo-Ammiraglia; 
	 l’Ateneo-Campus. 


In conclusione, il messaggio
            principale che si vuole trasmettere sta nel sottolineare che qualunque posizionamento si
            caratterizza per priorità da rispettare e attitudini da esprimere che sono diverse e non
            facili da conciliare: illuminare (il ruolo-chiave dell’Ateneo-Faro) è mestiere diverso
            da quello di attrarre (Ateneo-Polo), di correre per primeggiare (Ateneo-FormulaUno), di
            fare da guida (Ateneo-Ammiraglia) o di accogliere e ospitare (Ateneo-Campus). Per questo
            motivo, più nessun ateneo può permettersi di non scegliere: il tentativo o l’ambizione
            di sposare insieme più tipi di posizionamento rende inevitabilmente ardua e improbabile
            la possibilità di avere successo. 
Come già ricordato, la disciplina
            della strategia insegna che anche per le organizzazioni vale il detto «chi troppo vuole
            nulla stringe», per il rischio di rimanere impantanati in una posizione ambigua,
            dispersiva di energie e alla fine perdente. Peraltro, un rischio del quale pare non
            esserci una consapevolezza molto diffusa, a voler prendere sul serio le dichiarazioni
            (spesso roboanti ma povere di consistenza) che si possono leggere nei piani strategici
            di tanti atenei. 
Come è stato giustamente detto,
            «anche non scegliere è una strategia. Purtroppo, perdente» [Livon 2018].



[1]  Cfr. ad esempio Michelini [2016], dove si
                    riportano idee ed esperienze di differenziazione perseguite da numerosi atenei
                    italiani, e Capano, Regini e Turri [2017a].

[2]  Così A. Messeri in Michelini [2016,
                            22].

[3]  Più avanti, in questo stesso
                            capitolo (box 3.3), si richiamerà in modo più esteso il caso delle
                                Grandes Ecoles francesi, significativo e
                            peculiare esempio di differenziazione verticale. 

[4]  In Italia alcuni casi di crisi finanziaria
                    strutturale che hanno richiesto l’adozione di una strategia ad hoc
                    verranno richiamati nel box 9.2. 

[5]  Il tema della strategia per gli atenei è
                    molto poco trattato in letteratura. Tra le poche eccezioni, cfr. Rebora
                    [2016].

[6]  Il modello non prende in considerazione, se
                    non incidentalmente, gli atenei telematici, assumendo che, in prima
                    approssimazione, la tecnologia possa rappresentare più uno strumento a
                    disposizione di tutti i tipi di atenei per rafforzare la propria performance che
                    non una specifica chiave identificativa di un ateneo. In ogni caso, si tratta di
                    un problema aperto cui si dedicherà specifica attenzione nel capitolo quarto,
                    dove viene considerato tra le dieci sfide strategiche da affrontare (in
                    particolare, la sfida n. 6). 

[7]  Tra i tanti ci sembrano meritevoli di
                        citazione: gli studi di Goddard [2009] sul modello della Civic
                            University; il rapporto curato per la CRUI da Dilorenzo e
                        Stefani [2015] basato sui casi italiani di Bergamo, Lecce e Udine; il
                        contributo di Lazzeroni [2014], che sistematizza la tipologia delle forme
                        anche innovative che può assumere la partnership tra università e
                        territorio.

[8]  Per separare i quadranti si sono
                        adottati convenzionalmente i seguenti criteri: 
– relativamente alla focalizzazione, la
                        linea di demarcazione è tracciata a livello di 4 aree scientifiche coperte
                        tra le 14 previste dal CUN; 
– per quanto riguarda la territorialità,
                        variabile sicuramente più opinabile, viene identificata una fascia
                            di demarcazione contenuta tra il 40% e il 60% di quota degli
                        studenti locali.

[9]  I dati analitici si trovano nell’Appendice
                    B in fondo al volume.

[10]  Per i motivi che vedremo a breve, una
                    eccezione è costituita da Brescia, ateneo di medie dimensioni che copre soltanto
                    6 aree.

[11]  Questo punto verrà ripreso in modo più
                    circostanziato nel capitolo quarto trattando della sfida strategica n.
                    3.

[12]  Anche questo punto sarà ripreso nel
                    capitolo quarto tra le sfide strategiche (sfida n. 6). 

[13]  Così C. Emanuel nel testo di prolusione
                    all’inaugurazione dell’a.a. dell’Università del Piemonte Orientale
                    2017-18.

[14]  Vedi nel capitolo quarto la sfida
                    strategica n. 7.

[15]  Vedi nel capitolo quarto la sfida
                    strategica n. 1.

[16]  Cfr. Dizionario Garzanti alla voce
                    «polo».

[17]  Su questo punto si tornerà nel capitolo
                    quarto trattando della sfida strategica n. 3.

[18]  Proprio il fatto che l’interdisciplinarità
                    rappresenta una criticità di tipo generale per il mondo universitario, il tema
                    viene più specificamente trattato nel capitolo quarto tra le sfide strategiche
                    (vedi la sfida n. 2).

[19]  Il tasso di studenti locali è del 61% per
                    il Politecnico di Milano e del 46% per quello di Torino. In più, l’ateneo
                    milanese mantiene una ramificata presenza sul territorio attraverso le sedi
                    decentrate di Como, Lecco, Cremona, Mantova e Piacenza, mentre quello torinese
                    ha ridimensionato o chiuso le sedi che aveva aperto sul territorio (Alessandria,
                    Vercelli, Mondovì, Biella), concentrando le attività sul polo torinese. Per
                    contro, il Politecnico di Milano aveva deliberato di realizzare la propria
                    offerta formativa esclusivamente in inglese, a partire dal 2014, decisione poi
                    annullata da una sentenza del Consiglio di Stato.

[20]  Per avere qualche riferimento quantitativo:
                    negli atenei emiliani gli studenti di ingegneria sono ben più di 20 mila, di cui
                    12 mila a Bologna; in Campania sono poco meno di 30 mila, di cui 18 mila alla
                    Federico II; nel Lazio oltre 25 mila, di cui i due terzi a La Sapienza. Come si
                    vede, numeri che potrebbero giustificare un ateneo focalizzato di medio-grandi
                    dimensioni. 

[21]  Ad esempio, i dipartimenti di area medica
                    (senza considerare Veterinaria, Scienze biologiche e farmaceutiche) sono, salvo
                    errori, 4 a Bologna, 5 alla Federico II di Napoli, 6 a Torino, 7 a Milano e
                    Padova e ben 18 (ricondotti a 2 Facoltà) a La Sapienza di Roma.

[22]  Per avere qualche ordine di grandezza di
                    riferimento, nel solo campo delle scienze sociali (Scienze economiche,
                    giuridiche e politiche) gli iscritti sono 34 mila a Torino, 27 mila a Bologna,
                    18 mila a Padova e complessivamente 53 mila a Roma (29 mila a La Sapienza, 14
                    mila a Roma Tre e 10 mila a Tor Vergata) e 43 mila a Napoli (24 mila alla
                    Federico II, 10 mila alla Vanvitelli, 8 mila alla Parthenope e più di mille a
                    L’Orientale). Come si vede, anche in questo caso numeri che da soli
                    corrispondono a quelli di un grande ateneo. 

[23]  Caso citato da Douglass [2017,
                    194].

[24]  Su questo punto si tornerà nel capitolo
                    sesto, dedicato all’organizzazione degli atenei.

[25]  Gli atenei privati che si collocano in
                    questo quadrante, tutti di piccolissima dimensione, rispondono primariamente
                    all’obiettivo di intercettare una parte della domanda formativa che per motivi
                    diversi sfugge all’offerta statale (ad esempio per ovviare al congestionamento
                    dei grandi atenei). Non a caso questi atenei si collocano in maggioranza in
                    grandi città come Roma (Link Campus, Europea, Studi internazionali), Napoli
                    (Suor Orsola Benincasa) e Bari (LUM Jean Monnet). Un caso diverso è la LIUC –
                    Libera Università Carlo Cattaneo – di Castellanza, nata su iniziativa
                    industriale per fornire una formazione universitaria qualificata innanzitutto a
                    beneficio del sistema delle imprese (in prevalenza di medio-piccola dimensione)
                    del territorio varesino e dell’alto milanese. Non a caso la focalizzazione della
                    LIUC è piuttosto peculiare, associando alle lauree in Economia aziendale e
                    Giurisprudenza anche lauree in Ingegneria gestionale e industriale. 

[26]  Vedi nel capitolo quarto la sfida
                    strategica n. 2.

[27]  Il tema è l’oggetto, trattato nel capitolo
                    quarto, della sfida strategica n. 5.

[28]  Il modello della Flagship
                        University è descritto in modo circostanziato in Douglass [2016],
                    dove vengono anche presentate significative esperienze internazionali, come
                    quelle dei paesi asiatici, dell’America latina, dei paesi scandinavi e della
                    Russia.

[29]  Ad esempio, in Russia un decreto
                            presidenziale del 1990, integrato nel 2009, assegna alle Università di
                            Stato di Mosca e San Pietroburgo uno status
                            speciale che prevede l’approvazione della nomina del rettore da parte
                            del presidente della Federazione russa, una ampia autonomia accademica e
                            finanziaria, una linea di finanziamento distinta da quella degli altri
                            atenei e un ruolo di supervisione, controllo e accreditamento dei
                            programmi delle altre università. Il tutto giustificato, come recita il
                            decreto del 2009, dal fatto di trattarsi di «complessi scientifici ed
                            educativi unici che, essendo le più antiche università del paese, sono
                            chiamate ad un ruolo di grande importanza per lo sviluppo della società
                            russa». Cfr. Douglass [2016, 183]. 

[30]  Queste prerogative valgono anche
                            per le scuole superiori di dottorato.

[31]  Per la precisione, mentre ognuno
                            dei due atenei pisani gestisce direttamente un proprio collegio, gli
                            allievi dello IUSS sono ospitati nei collegi universitari
                            dell’Università di Pavia.

[32]  Anche Oxford e Cambridge in Inghilterra,
                    così come Cambridge nel Massacchussets e Palo Alto in California sono città
                    universitarie, ma rientrano nel caso precedente di Flagship Universities,
                    ospitando atenei in posizione di leadership a livello mondiale. 



Capitolo quarto
            

Dieci sfide strategiche

Questo capitolo, in continuità con il precedente, dopo aver considerato quale
                sia il posizionamento che un ateneo deve assumere, discute una serie di dieci
                “sfide” non eludibili al fine di migliorare i propri insegnamenti, la propria
                relazione con gli studenti e con il mondo del lavoro, con i docenti e il sistema
                della ricerca ma non solo.





Definiti i modelli di posizionamento, per
        completare il tema della strategia è opportuno aggiungere qualche considerazione in merito
        ad alcuni temi che nell’attuale contesto assumono particolare rilievo, coinvolgendo, sia
        pure con enfasi e caratterizzazioni diverse, la gran parte degli atenei. 
In particolare, sono dieci le sfide su
        cui si vuole portare l’attenzione[1]: 
	 la dimensione; 
	 l’interdisciplinarità; 
	 la differenziazione dell’offerta didattica;
            
	 il bilanciamento tra didattica e ricerca;
            
	 l’eccellenza; 
	 la tecnologia; 
	 le alleanze; 
	 l’internazionalizzazione; 
	 l’equità; 
	 la comunicazione. 


1. La sfida
            della dimensione 



Analizzando il panorama
            universitario italiano, si è notato come esso si caratterizzi per la presenza di atenei
            di dimensioni enormemente diverse tra loro, anche nell’ambito dello stesso modello. Tra
            il più grande e il più piccolo degli atenei generalisti il rapporto è di circa 20 a 1 se
            ci si limita agli statali, e diventa di 100 a 1 considerando
            anche gli altri; relativamente agli atenei focalizzati lo stesso rapporto è di circa 50
            a 1 tra gli statali ma si estende a 110 a 1 se si tiene conto dei non statali
            tradizionali. 
Anche se una misura quantitativa
            come la dimensione può essere un riferimento semplicistico e ingannevole, è tuttavia
            legittimo domandarsi se possano esistere dei limiti al di sotto o al di sopra dei quali
            un ateneo possa perdere qualità e/o efficienza a causa, rispettivamente,
            dell’impossibilità di sfruttare importanti economie di scala o
            dell’intervento di significative diseconomie di scala[2].
        
I motivi che possono rendere
            eccessivamente debole un piccolo ateneo sono numerosi: 
	 dovendo proporre un’offerta formativa
                    forzatamente limitata, esso è costretto a subire una alta mobilità passiva da
                    parte degli studenti del territorio, senza per contro essere in grado di
                    esercitare una forte attrazione verso studenti e docenti non locali; 
	 corre un alto rischio di non attrarre i
                    migliori talenti del territorio (in termini sia di studenti e sia di docenti),
                    che possono essere indotti a preferire sedi diverse di maggiore prestigio,
                    potenziale e qualità; 
	 la presenza di una compagine accademica
                    relativamente poco numerosa può irrigidire l’offerta formativa, a causa della
                    maggiore difficoltà di rimodulazione dei corsi di studio e di reimpiego dei
                    docenti; 
	 la limitata dimensione può impedire di
                    disporre di strutture fisiche adeguate (laboratori, attrezzature scientifiche,
                    sedi) e di personale amministrativo con competenze sufficientemente avanzate,
                    aggiornate e specializzate. 


All’opposto, al superamento di
            determinate soglie dimensionali possono insorgere svariate criticità: 
	 il congestionamento determinato da un
                    eccessivo affollamento, con conseguente riduzione del livello di servizio nei
                    confronti degli studenti e dei docenti;
                
	 la frantumazione in un numero molto
                    elevato di strutture (dipartimenti, scuole, centri, sedi, ecc.), con
                    duplicazione di attività e riduzione complessiva di efficienza; 
	 la difficoltà di coordinamento che può
                    intervenire sotto i profili scientifico, didattico, strutturale e
                    amministrativo, rendendo più ardua l’ottimizzazione delle attività di ricerca,
                    dell’offerta formativa, dell’utilizzo di sedi e attrezzature, dei processi di
                    supporto; 
	 una più debole identità collettiva, in
                    presenza di un corpo accademico spezzettato in gruppi separati e in sedi
                    fisicamente lontane; 
	 la difficoltà nel promuovere
                    l’interdisciplinarità sia nella didattica che nella ricerca, a causa
                    dell’elevato frazionamento delle strutture e delle famiglie accademiche;
                
	 la complessità della governance,
                    conseguente all’esigenza di dare rappresentanza in modo bilanciato a una ampia
                    molteplicità di interessi e centri di potere; 
	 il burocratismo, per la difficoltà di dare
                    linearità a processi organizzativi che coinvolgono un numero ampio ed eterogeneo
                    di strutture. 


Pure senza voler generalizzare, è
            legittimo il sospetto che al superamento di una certa dimensione un ateneo rischi di
            essere troppo grande e che uno che sta al di sotto di una certa
            dimensione possa risultare troppo piccolo. 
Soprattutto in queste circostanze
            una analisi strategica potrebbe risultare un esercizio estremamente utile per immaginare
            assetti alternativi oppure per evitare le trappole delle economie e diseconomie di
            scala. 
Per gli atenei più piccoli, ad
            esempio, la conservazione della propria autonomia potrebbe essere messa a confronto con
            l’ipotesi di una loro fusione (se geograficamente non lontani) o di un assorbimento da
            parte di atenei più grandi, nell’ambito dei quali porsi come polo territoriale o
            scientifico. 
Per gli atenei più grandi, una
            analisi strategica potrebbe essere condotta in direzione esattamente opposta, valutando
            possibili ipotesi di decomposizione. Al riguardo, sono due le
            opzioni teoricamente immaginabili: 
	 la trasformazione in più atenei
                    generalisti di minore dimensione, riproducendo il modello che è stato seguito
                    nelle grandi città come Roma, Milano e Napoli, dove ad
                    un ateneo storico (rispettivamente la Sapienza, la Statale e la Federico II) se
                    ne sono aggiunti altri dalla fisionomia simile (Torvergata e RomaTre a Roma,
                    Bicocca a Milano, Parthenope e Vanvitelli a Napoli). È una ipotesi
                    concettualmente plausibile che tuttavia richiede, da parte di ogni ateneo, la
                    definizione di un proprio posizionamento per qualche aspetto distinto da quello
                    degli altri (ad esempio per bacino geografico di insistenza o per aree
                    scientifiche coperte), accompagnato dall’individuazione di ambiti di
                    collaborazione e partnership[3]; 
	 la scomposizione in più atenei
                    focalizzati, strada mai praticata ma che, come osservato nel capitolo
                    precedente, avrebbe molte buone ragioni per meritare qualche esplorazione. In
                    pratica, si tratterebbe di trasformare un Ateneo-Faro in più Atenei-Polo
                    focalizzati su diversi raggruppamenti di aree scientifiche. Una trasformazione
                    indubbiamente complessa da attuare, attesa la profonda riconfigurazione che
                    comporterebbe sotto i profili scientifico, fisico, organizzativo e di immagine.
                    Tuttavia una trasformazione che meriterebbe di essere presa in considerazione,
                    se non in termini istituzionali, almeno sul piano organizzativo, come chiave per
                    rendere meglio governabili e gestibili entità che hanno raggiunto gradi di
                    complessità quasi disarmanti. In merito, è bene ricordare che, quando si ragiona
                    di strategia, talvolta è metodologicamente utile adottare «l’ipotesi della
                    bacchetta magica», consistente nel non rinunciare a priori a studiare una
                    soluzione in sé attraente ma che appare palesemente impraticabile per la
                    presenza di vincoli troppo forti. L’ipotesi di disporre di una bacchetta magica,
                    capace di neutralizzare miracolosamente quei vincoli, può rivelarsi estremamente
                    feconda per identificare strade percorribili che, pur senza permettere di
                    raggiungere il punto di arrivo ideale, permettano comunque di avanzare nella
                    giusta direzione realizzando, rispetto alla situazione di partenza, sostanziali
                    miglioramenti. 


Ad esempio, una ipotesi di
            «decomposizione» di un mega ateneo potrebbe servire a identificare soluzioni
            organizzative che, oltre che più realisticamente praticabili,
            avrebbero comunque la virtù di migliorare sostanzialmente la sua governabilità; ancora,
            l’analisi di un accorpamento tra più atenei potrebbe suggerire l’avvio di rapporti di
            partnership capaci, senza necessariamente modificare gli assetti istituzionali, di
            sviluppare sinergie ed economie di scala di cui tutti verrebbero a beneficiare.
        

2. La sfida
            dell’interdisciplinarità 



È nota e indiscutibile la crescente
            esigenza, sia in ambito formativo che per l’attività di ricerca, di adottare una
            prospettiva interdisciplinare, ben diversamente dalla tradizionale prassi, dominante
            nella tradizione di tutte le famiglie accademiche, di procedere in modo separato e
            «verticale», evitando contaminazioni e concentrando l’attenzione su tematiche
            esasperatamente ristrette e specialistiche. Si tratta di un approccio che denuncia
            limiti molto gravi se messo in relazione ai contesti attuali, alla luce del progressivo
            appannarsi dei confini tra le diverse discipline e della crescente esigenza di formare
            figure capaci di muoversi a loro agio tra ambiti di conoscenza tradizionalmente
            considerati separati e distinti. Come può un giurista non avere nozioni di economia
            aziendale o di metodi quantitativi? Come un economista essere a digiuno di tecnologia?
            Come può un umanista non padroneggiare l’informatica? Come un informatico non sapere di
            organizzazione? Come un biologo di medicina? Come un medico di psicologia o di
            organizzazione? Come un ingegnere di economia e sociologia? E con domande dello stesso
            tenore si potrebbe continuare all’infinito. Se questo problema appare oggi così
            importante è anche perché ogni area disciplinare è cresciuta in modo eccessivamente
            autonomo e chiuso, gestita da addetti ai lavori con l’obiettivo di formare altri addetti
            ai lavori, invece che figure capaci di interagire e dialogare con chi addetto ai lavori
            non è. 
Il problema riguarda gli atenei di
            qualunque tipo, siano essi focalizzati o generalisti. 
Per i primi si tratta di un rischio
            evidente, dato lo spazio del tutto marginale che in essi viene riservato alle discipline
            estranee al ristretto corpus dettato dalla
            focalizzazione. Una criticità che, come già accennato, potrebbe aggravarsi laddove il
            modello focalizzato venisse adottato in modo più esteso senza adeguati correttivi. 
Ma il problema si pone in modo quasi
            altrettanto forte nel caso degli atenei generalisti, e non solo in quelli di maggiore
            dimensione, in ragione della loro articolazione strutturale (i dipartimenti si
            distinguono innanzitutto per l’area scientifica di competenza) e per l’atteggiamento
            tendenzialmente separatistico che è tipico delle strutture accademiche. Così, è normale
            che le discipline meno direttamente attinenti al nucleo centrale di
            un percorso di laurea siano trattate alla stregua di ospiti di minore riguardo, come
            accade quando vengono affidate a docenti esterni all’università o prestati
            occasionalmente da altri dipartimenti in cui svolgono la loro prevalente attività
            didattica e di ricerca. 
Inoltre occorre ricordare che gli
            schemi ministeriali, che definiscono i vincoli entro cui la progettazione dei corsi di
            studio deve muoversi, lasciano margini molto angusti alla possibilità di ampliare il
            ventaglio degli insegnamenti. 
A causa di queste condizioni
            l’interdisciplinarità rischia di ridursi a un connotato marginale e puramente di
            facciata, ben diversamente da come meriterebbe di essere interpretata. Se la si prende
            sul serio, ci si accorge subito di trovarsi di fronte a un tema tutt’altro che banale,
            non risolvibile ad esempio con la semplice replica di corsi importati da altri percorsi
            formativi. 
Un pre-requisito, naturalmente, è
            costituito da una forte liberalizzazione dei corsi di studio, cui dovrebbe concorrere in
            primo luogo un allentamento dei vincoli disposti dalle tabelle ministeriali, con la
            riduzione della quota dei crediti riservati ai corsi di base e (soprattutto)
            caratterizzanti, in modo da consentire sia all’ateneo che allo studente una maggiore
            libertà di movimento. 
Ma il tema si allarga a ben altri
            risvolti, collegati ai limiti sempre più evidenti che tradizionalmente connotano
            l’impianto dei percorsi formativi e che già sono stati accennati a proposito della
            missione universitaria. In particolare: 
a) occorre dare
            spazio a segmenti formativi orientati a «despecializzare» o «detecnicizzare» il percorso
            principale di un corso di studi attraverso la trasmissione di
            conoscenze e strumenti utili ad allargare la visione e ad arricchire la cultura generale
            dello studente. «L’impostazione tendenzialmente monotematica che caratterizza
            tradizionalmente i corsi di laurea nel nostro paese ha come conseguenza che il laureato
            italiano sarà in media ragionevolmente competente sulla materia prescelta, ma debole sul
            resto. Quindi tendenzialmente a digiuno di metodo scientifico e di comprensione della
            scienza e della tecnologia se un umanista, e fortemente ingenuo delle dinamiche sociali,
            politiche e storiche se laureato in scienza o tecnologia» [De Martin 2017, 109]; 
b) in secondo
            luogo occorre aiutare qualunque studente, a prescindere dal corso di studi prescelto, ad
            acquisire o sviluppare le conoscenze (in primis digitali e linguistiche)[4] e le competenze (relazionali, espositive, dialettiche,
            negoziali, organizzative, ecc.) che gli saranno indispensabili, nella vita lavorativa e
            sociale, qualunque sia il ruolo che svolgerà; 
c) infine,
            occorre prevedere modalità (di tipo non necessariamente didattico, ma anche
            esperienziale) che permettano di completare il processo educativo del giovane in quanto
            cittadino consapevole e attivo, promuovendo attenzione al bene comune, coesione sociale,
            valori costituzionali[5]. 

3. La sfida
            della differenziazione dell’offerta formativa 



Come è noto, l’ordinamento attuale
            (che fa capo al d.m. 509/99, seguito poi dal d.m. 270/04) stabilisce per la grande
            maggioranza dei corsi di studio una articolazione su due
            livelli, della durata rispettivamente di tre e due anni. Fanno eccezione le cosiddette
            lauree a ciclo unico, di durata di 6 anni (Medicina e chirurgia, Odontoiatria), o di 5
            (Veterinaria, Farmacia, Chimica e tecnologie farmaceutiche, Architettura, Ingegneria
            edile, Giurisprudenza, Scienze della formazione primaria, Conservazione e restauro dei
            beni culturali). 
A prescindere dalle denominazioni e
            dalle più o meno ambigue definizioni normative, i due livelli di laurea distinguono fasi
            distinte del processo formativo, caratterizzate dalla trasmissione di conoscenze
            rispettivamente di base e avanzate o specialistiche. Questa interpretazione è
            corroborata anche dal numero dei corsi di studio previsti ai due livelli: le categorie
            ministeriali identificano infatti 43 corsi di laurea triennale (LT) e ben 94 lauree
            magistrali (LM), oltre alle 10 a ciclo unico. 
Nell’organizzare l’offerta
            formativa, gli atenei hanno generalmente preferito articolare le LM in modo da favorire
            la continuità del percorso seguito ﻿dagli studenti. In pratica, molto spesso le LM
            rappresentano una sorta di naturale proseguimento delle LT offerte dallo stesso ateneo.
            È facile arguire che il pensiero retrostante a questa impostazione si fondi su due
            principali motivi: in primo luogo, l’idea che il percorso formativo completo, per un
            corso di laurea, si debba sviluppare su un arco di 5 anni, rispetto ai quali l’orizzonte
            triennale rappresenta solo una sorta di tappa intermedia; in secondo luogo, l’obiettivo
            di incentivare lo studente a proseguire gli studi e a farlo presso lo stesso ateneo, in
            modo da assicurarsi una più lunga permanenza degli studenti iscritti. 
Entrambi questi assunti sembrano
            seccamente smentiti da due dati[6] evidenti: 
	 la quota degli studenti che decide di
                    fermarsi alla laurea di primo livello è in costante crescita, al punto da essere
                    arrivata quasi ad uguagliare quella dei laureati che proseguono (tab.
                    4.1);
                
	 in crescita ancora più rapida è la quota
                    di laureati triennali che si iscrivono alla LM in un ateneo diverso, fenomeno in
                    passato limitato al Sud e alle Isole (era una delle tipiche modalità attraverso
                    cui si manifestava la «migrazione» verso aree geografiche con migliori
                    prospettive occupazionali) ma divenuto ormai comune a tutto il territorio del
                    paese. Infatti (tab. 4.2), se al Sud e nelle Isole il tasso, già storicamente
                    alto (era circa pari al 18% nel 2003/04), è ulteriormente salito (tra il 2003/04
                    e il 2012/13 è passato dal 18% al 26% per i laureati del Sud e dal 18% al 32%
                    per quelli delle Isole), nel Nord e al Centro è letteralmente esploso, salendo
                    dall’11% al 23% al Centro, dall’11% al 19% nel Nord-Ovest e dal 17% al 27% nel
                    Nord-Est. 


TAB. 4.1.
                Indice di prosecuzione degli studi (da laurea triennale a laurea magistrale)
	a.a. 	Quota % 
	2003/04
	59

	2006/07
	57

	2009/10
	55

	2012/13
	51

	Fonte: ANVUR
                        [2016].




TAB. 4.2.
                Indice di passaggio ad altri atenei dei laureati triennali
	a.a. 	Nord-Ovest
                            (%) 	Nord-Est
                            (%) 	Centro
                            (%) 	Sud (%) 	Isole
                            (%) 
	2003/04
	10,7
	16,9
	11,2
	18,3
	17,9

	2006/07
	12,3
	17,6
	15,1
	17,0
	19,5

	2009/10
	14,8
	21,1
	18,5
	20,5
	27,4

	2012/13
	18,7
	26,7
	23,3
	25,6
	32,4

	Fonte: ANVUR
                        [2016].




È presumibile che tali
            comportamenti abbiano tre motivazioni principali: 
a)
            l’intenzione, da parte della maggioranza degli iscritti, di chiudere il proprio percorso
            formativo universitario dopo tre anni, per orientarsi successivamente alla ricerca di
            un’occupazione (o di qualche formazione integrativa diversa dalla laurea
            magistrale);
        
b)
            l’orientamento a proseguire presso sedi universitarie dove lo studente possa trovare una
            laurea magistrale meglio corrispondente agli interessi e alle vocazioni che intende
            sviluppare; 
c) la
            decisione di concludere il proprio percorso di studi presso sedi che, per la loro
            collocazione territoriale o per la loro reputazione, offrono maggiori e migliori
            opportunità di impiego lavorativo. 
Se ne possono trarre alcuni
            principi di cui tenere conto nell’impostazione dell’offerta formativa, in particolare
            (ma non solo) da parte degli atenei generalisti di territorio: 
	 concepire il laureato triennale come «un
                    prodotto finito» invece che un «semilavorato» necessariamente bisognoso di una
                    formazione universitaria integrativa; 
	 a livello di LT, predisporre un’offerta
                    poco differenziata, concentrata su corsi di base che incontrino una domanda
                    sufficientemente ampia a livello locale, in modo da intercettare la maggiore
                    quota possibile degli studenti del bacino territoriale; 
	 in merito alle LM, proporre una offerta
                    capace di esercitare forte attrazione nei confronti di laureati triennali
                    provenienti da fuori del territorio, e quindi il più possibile differenziata da
                    quella degli atenei più prossimi e focalizzata sugli ambiti scientifici più
                    coerenti con le caratteristiche socio-economiche e fisiche del territorio (ad
                    esempio distretti industriali, rilevanza del turismo, struttura demografica) e
                    con le punte scientificamente più avanzate della propria compagine accademica;
                
	 integrare l’offerta curriculare con
                    master di primo e secondo livello opportunamente focalizzati; 
	 stabilire rapporti di alleanza o
                    partnership con altri atenei, al fine di coordinare meglio l’offerta magistrale
                    e favorire la mobilità degli studenti nell’interesse di tutti i partner.
                


In definitiva: un’offerta
            magistrale ampia e poco differenziata, integrata da un’offerta avanzata selettiva e
            distintiva. 
In più, un tema aperto riguarda
            l’arricchimento dell’offerta formativa in modo da dare risposte più puntuali a segmenti
            di domanda oggi fortemente trascurati, come quello di chi già lavora, nella prospettiva
            non solo di recuperare alla formazione universitaria persone
            che non sono o non sono state in condizioni di frequentare, ma anche di rispondere al
            crescente bisogno di Life-Long Learning che si va diffondendo nei
            paesi sviluppati. In merito, un ateneo può ricorrere a due leve principali: la
            tecnologia, di cui si dirà appena più appresso, e l’offerta formativa extracurriculare
            (master e altri corsi di perfezionamento), che presenta il non piccolo vantaggio di non
            essere condizionata dai vincoli che intervengono sui percorsi di studio curriculari. 
Seguendo questi principi, un ateneo
            di territorio può dare più solidità al proprio ruolo di catalizzatore scientifico e
            culturale, da un lato come naturale sede di proseguimento degli studi per i giovani
            locali, e dall’altro come riferimento autorevole, anche fuori del territorio, nelle
            discipline rispetto alle quali il territorio stesso ha un più specifico interesse o una
            tradizionale vocazione. 

4. La sfida
            del bilanciamento tra didattica e ricerca 



Spesso, nel descrivere il panorama
            degli atenei, si usa come paradigma di classificazione la distinzione tra le università
            imperniate sulla docenza (le cosiddette Teaching Universities) e
            quelle baricentrate sulla ricerca (Research Universities). 
A giudizio di chi scrive si tratta
            di una distinzione non appropriata né opportuna per qualificare il posizionamento
            strategico di un ateneo. 
Con questo non si vuol dire che la
            didattica e la ricerca debbano o possano avere lo stesso peso in tutti i tipi di atenei,
            ma piuttosto che l’intensità relativa di questi due ambiti di attività è conseguenza
            proprio del posizionamento strategico che un ateneo intende darsi. 
Partiamo dal presupposto che
            didattica e ricerca rappresentino due ambiti di attività indispensabili per
            corrispondere in modo adeguatamente coerente alla missione istituzionale propria
            dell’università, che non è una pura scuola di formazione né un semplice centro di
            ricerca. Anzi, è proprio il connubio tra didattica e ricerca che qualifica in modo
            distintivo l’istituzione universitaria. 
        
Tra l’altro, occorre tenere in
            conto che su entrambi i fronti operano anche soggetti specializzati diversi, anche se
            contigui, al sistema universitario. 
Per quanto riguarda la didattica,
            in molti paesi all’offerta universitaria si aggiunge un canale distinto di istruzione
            terziaria che si propone un obiettivo strettamente professionalizzante. Ad esempio, è
            questo il caso delle Fachhochschulen tedesche, delle Scuole
            universitarie professionali (SUP) svizzere, dei Politecnici finlandesi, degli
                Instituts Universitaires de Technologie (IUT) francesi. 
Questi percorsi formativi assorbono
            una quota molto significativa di studenti (ad esempio, le Fachhochschulen
            hanno quasi 900 mila iscritti, pari a più di uno ogni due studenti
            universitari), e rappresentano forse il motivo più forte che spiega la distanza
            (ricordata nel capitolo primo) che separa la quota di popolazione in possesso di un
            titolo di istruzione terziaria in Italia rispetto agli altri paesi europei. Come
            rilevato da più parti[7], si tratta di una lacuna molto grave del nostro paese, dove finora l’unica
            esperienza attivata è stata quella degli ITS (istituti tecnici superiori), iniziativa
            che vanta un numero di iscritti (meno di 5 mila) neanche lontanamente paragonabile alle
            esperienze straniere. È un tema di assoluta urgenza la cui soluzione richiede, tra
            l’altro, che si definisca con chiarezza se e in che misura l’università, che finora si è
            tenuta molto ai margini, debba avere ruolo e responsabilità nel rispondere a questa esigenza[8]. Va riconosciuta, in questa direzione, l’eccezione costituita dalle lauree
            triennali professionali in Infermieristica, che nell’ambito sanitario hanno dimostrato
            di rispondere a un importante segmento di domanda formativa. Un esempio che finora è
            rimasto tuttavia isolato. 
        
In merito alla ricerca, va
            ricordato che in Italia si contano ben 20 enti pubblici ad essa istituzionalmente
            dedicati (box 4.1), senza dimenticare i tre istituti di alta formazione dottorale
            (SISSA, IMT e GSSI) di cui si è già detto, realtà nelle quali la ricerca assume una
            rilevanza specifica e prioritaria rispetto all’attività di insegnamento. 
Detto questo, va anche ricordato
            che la didattica e la ricerca comportano esigenze diverse non solo in termini di
            strutture fisiche e risorse finanziarie, ma anche di professionalità e attitudini: per
            la ricerca ben più che per la didattica sono necessari laboratori e strumenti anche
            molto sofisticati, costosi e bisognosi di continuo aggiornamento; d’altra parte, nella
            compagine accademica si trovano sempre docenti di straordinaria competenza ed efficacia
            che non dispongono di grande talento o interesse per la ricerca, così come scienziati
            eccezionali poco brillanti nel trasmettere con efficacia le loro conoscenze. 
Alla luce di queste considerazioni,
            il tema strategico che ogni ateneo deve sviluppare non consiste nello scegliere se
            essere una Teaching piuttosto che una Research
                University, ma invece nel definire il peso, l’estensione e la profondità
            da assegnare all’attività di ricerca rispetto a quella di insegnamento in coerenza con
            il posizionamento cui ambisce, con le risorse (fisiche, finanziarie e professionali) di
            cui può disporre e tenendo opportuno conto degli altri operatori con cui deve
            confrontarsi. Anche definendo, rispetto a questi ultimi, eventuali rapporti di
            collaborazione e partnership. 
BOX 4.1.  Gli enti pubblici di ricerca in
                Italia 



Il decreto legislativo
                    n. 218/2016 
            
 
In attuazione della legge
                124/2015 (la «legge Madia» di riforma della pubblica amministrazione), e in
                particolare dell’articolo 13, il 25 novembre del 2016 è stato pubblicato il decreto
                legislativo n. 218, intitolato Semplificazione delle attività degli enti
                    pubblici di ricerca ai sensi dell’articolo 13 della legge 7 agosto 2015, n.
                    124. 
Il decreto accomuna tutti gli
                enti di ricerca per la prima volta in una legge dopo il 1975, e pertanto
                all’articolo 1 ne ridefinisce l’elenco, che risulta il seguente: 
1. Area di ricerca scientifica e
                tecnologica di Trieste – area Science Park; 
2. Agenzia spaziale italiana –
                ASI; 
3. Consiglio nazionale delle
                ricerche – CNR; 
4. Istituto italiano di studi
                germanici; 
5. Istituto nazionale di
                Astrofisica – INAF; 
6. Istituto nazionale di Alta
                Matematica «Francesco Severi» – INDAM; 
7. Istituto nazionale di Fisica
                nucleare – INFN; 
8. Istituto nazionale di
                Geofisica e Vulcanologia – INGV; 
9. Istituto nazionale di
                Oceanografia e di Geofisica Sperimentale – OGS; 
10. Istituto nazionale di Ricerca
                Metrologica – INRIM; 
11. Museo storico della Fisica e
                Centro Studi e Ricerche «Enrico Fermi»; 
12. Stazione zoologica «Anton
                Dohrn»; 
13. Istituto nazionale per la
                Valutazione del Sistema educativo di Istruzione e di Formazione – INVALSI; 
14. Istituto nazionale di
                Documentazione, Innovazione e Ricerca educativa – INDIRE; 
15. Consiglio per la Ricerca in
                agricoltura e l’analisi dell’Economia Agraria – CREA; 
16. Agenzia nazionale per le
                Nuove Tecnologie, l’Energia e lo Sviluppo sostenibile – ENEA; 
17. Istituto nazionale per
                l’Analisi delle Politiche pubbliche – INAPP (ex ISFOL); 
18. Istituto nazionale di
                Statistica – ISTAT; 
19. Istituto superiore di sanità
                – ISS; 
20. Istituto superiore per la
                Protezione e la Ricerca ambientale – ISPRA. 


5. La sfida
            dell’eccellenza 



Da qualche tempo, nel lessico
            universitario ha fatto irruzione in modo sempre più invasivo la parola
                eccellenza. Con il rischio, comune a tutti i termini che
            divengono oggetto di moda, di venire abusato e perdere
            significato. Così, dietro all’eccellenza si possono celare, al tempo stesso, miti
            retorici pericolosi e contenuti sostanziali importanti. 
In sintesi, l’eccellenza è un tema
            insidioso, rispetto al quale è fondamentale separare il grano dal loglio. 
In primo luogo, è bene distinguere
            il concetto di eccellenza da quello di élite. Le ancient
                Universities, come sono chiamate Oxford e Cambridge
            in Inghilterra, le Grandes Ecoles in Francia, le poche e piccole
            scuole superiori in Italia, rispondono innanzitutto al modello delle università di
            élite, in quanto riservate a pochi studenti reclutati in modo fortemente selettivo. E
            non a caso gli aggettivi che le qualificano (ancient,
                grandes, superiori) non sono sinonimi di «eccellenti». 
Invece, il concetto di eccellenza,
            a cui si richiamano le politiche intervenute di recente in diversi paesi, fa riferimento
            alla qualità della performance scientifica e didattica degli atenei. «Le politiche per
            l’eccellenza sono volte a riconoscere o a promuovere formalmente un livello di qualità
            massimo, o almeno superiore alla media, nella ricerca e/o nella didattica, sulla base
            del quale conferire a istituzioni, loro sub-unità, o reti tra istituzioni o tra unità di
            diverse istituzioni, uno status e una posizione apicale all’interno
            del sistema di istruzione superiore, nonché risorse finanziarie maggiori di quelle
            destinate ad altre» [Rostan e Vaira 2010, 197]. 
Una seconda precisazione da fare
            riguarda il collegamento tra il concetto di eccellenza e i ranking
            che sono prepotentemente comparsi sulla scena. A livello internazionale, in
            particolare, hanno conquistato attenzione e credibilità tre classifiche: il World
            University Ranking (WUR) di Times Higher Education, pubblicato per
            la prima volta nel 2010; l’Academic Ranking of World Universities (ARWU), curato dalla
            Shanghai Jaotong University; il Quacquarelli Symonds World University Rankings (QS), la
            cui prima edizione risale al 2004[9]. Ad esse si è aggiunta più di recente l’iniziativa europea U-Multirank,
            sostenuta dalla Unione europea e affidata a un consorzio di cui
            è a capo il Center for Higher Education tedesco[10]. 
Molto si è scritto sui limiti
            logici e sulle insidie pratiche dei ranking, a partire dalla arbitrarietà della pretesa
            di ricondurre a un indicatore di sintesi le tante e diverse attività che rientrano nella
            missione universitaria. Peraltro, è indubbio che progressivamente i ranking hanno
            attratto una crescente attenzione anche da parte degli atenei, con il pericolo di dare
            luogo alle tipiche distorsioni che un sistema di valutazione finisce per determinare
            quando ha impatto (o si pensa che possa avere impatto) su fattori di successo importanti
            (nel caso delle università, in particolare, su reputazione, capacità di attrazione di
            talenti, accesso a risorse finanziarie). Ad esempio, ne può uscire penalizzato il ruolo
            di servizio al paese che da sempre è tra le fondamentali ragioni d’essere
            dell’istituzione universitaria[11]. D’altra parte, più si focalizza l’attenzione su un orizzonte molto ampio e
            più è facile trascurare la cura dei bisogni di chi ci sta vicino. 
Ripulita da definizioni improprie
            (l’eccellenza come scuola per pochi) o da pericolosi miti retorici (l’eccellenza come
            posizione nei ranking), l’eccellenza si propone comunque come tema meritevole di seria
            attenzione e di iniziativa. 
Da dove trae origine l’idea di
            promuovere una «politica per l’eccellenza»? Il tema è di per sé delicato: in qualunque
            gruppo o comunità, privilegiare poche star di talento può fare
            correre il rischio di trascurare la maggioranza dei membri. Come accade agli insegnanti
            alle prese con una classe composta da ragazzi diversamente dotati, dove si pone il
            dilemma di come distribuire l’attenzione e il tempo tra i più e i meno bravi. 
In un sistema universitario è
            meglio avere punte di eccellenza o una qualità media più elevata? 
Se osserviamo le classifiche
            internazionali (che, pur con tutti i limiti discussi, comunque qualcosa dicono), nelle
            prime posizioni di regola si trovano pochissime università tedesche e italiane, a fronte
            di numerosi atenei britannici. Ma, se si allarga lo sguardo
            anche alle posizioni di rincalzo, i rapporti si invertono completamente. Come dire che
            il Regno Unito si caratterizza per alcune università di punta e una media relativamente
            modesta, mentre in Germania e in Italia accade esattamente il contrario: poche
                star, ma un folto gruppo di attori di qualità mediamente
            elevata. 
L’idea che sembra essersi fatta
            strada consiste nel pensare che per preservare o rafforzare la qualità complessiva del
            sistema sia necessario anche disporre di punte avanzate. Il motivo
            sta nel fatto che «molti sono gli attori che, in uno scenario sempre più globale in cui
            la mobilità di docenti, ricercatori e studenti è altrettanto elevata di quella delle
            imprese più innovative, orientano le proprie scelte in funzione di quelle che vengono
            percepite come situazioni di eccellenza»[12]. 
Detto in altri termini, disponendo
            di atenei di eccellenza (meglio se presenti nelle classifiche) è possibile che fuggano
            meno cervelli e si riesca a importarne di più. Ancora, i casi riconosciuti come
            eccellenti aumentano la reputazione del sistema universitario del paese e stimolano un
            processo di emulazione che può favorire l’innalzamento della qualità media complessiva. 
Se si accoglie questo modo di
            ragionare, si deve dedurre che alcuni dati che caratterizzano in negativo il nostro
            paese (ricercatori e docenti di alto valore scientifico che emigrano in atenei
            stranieri, studenti di alto potenziale che vanno a studiare all’estero in università di
            prestigio, vincitori di fondi ricchi e prestigiosi come i grants
            ERC – European Research Council – che scelgono di spenderli in strutture scientifiche di
            altri paesi) costituiscono un segnale chiaro e forte del fatto che nel nostro paese ci
            sono poche strutture di eccellenza, o almeno che questa è l’immagine percepita. 
Non è un caso allora se la Germania
            nel 2004 ha avviato la Exzellenzinitiative (vedi box 4.2), imitata
            poi dalla Francia nel 2008 con Campus Plus e dall’Italia nel 2017
            con i Dipartimenti di eccellenza, tutte iniziative finalizzate a
            promuovere l’eccellenza attraverso finanziamenti finalizzati riservati solo ad alcune
            strutture accademiche opportunamente selezionate.
        
Il progetto dei dipartimenti di
            eccellenza (vedi box 4.3) ha suscitato numerose reazioni critiche sia sotto l’aspetto
            tecnico e sia sotto quello politico. Da un lato si sono sollevate obiezioni in merito al
            processo di selezione seguito e ai meccanismi adottati (indicatori, criteri di
            valutazione, ecc.); dall’altro si è sottolineato l’effetto sperequativo della misura a
            beneficio degli atenei (prevalentemente concentrati nelle regioni del Nord) che già
            vantano le performance migliori[13]. 
Niente di nuovo sotto il sole: si
            sa bene quanto nel nostro paese qualunque innovazione normativa è condannata a subire
            processi preventivi, spesso fondati su elementi di dettaglio o su posizioni di parte. 
Tra l’altro, l’iniziativa ha dato
            impulso a un diffuso sforzo programmatico e progettuale di non poco conto, che ha
            permesso di sviluppare proposte e di finanziare progetti di alto rilievo scientifico e
            ad alto potenziale di impatto. Ammesso e non concesso che questo fosse l’obiettivo, è
            inevitabile che per realizzarlo occorresse procedere in modo selettivo
            e che si finisse per premiare i migliori, pur con tutte le difficoltà e le
            insidie di un processo comparativo (prima tra dipartimenti e poi tra programmi)
            straordinariamente complesso. 
Ma più che nel merito è nel metodo
            che in questa sede sembra il caso di fare qualche considerazione. 
Da un lato va sottolineato che il
            provvedimento, in modo assolutamente anomalo, scavalca gli atenei per rivolgersi
            direttamente ai singoli dipartimenti. Per un verso questo potrebbe derivare dalla
            preoccupazione, mai richiamata esplicitamente ma non priva di senso, che
            l’intermediazione del livello di ateneo avrebbe inevitabilmente finito per dare spazio a
            esigenze di mediazione (tra dipartimenti, aree scientifiche, gruppi di docenti) tali da
            compromettere l’intento selettivo e l’alto valore scientifico dell’iniziativa. D’altro
            canto, è evidente che questo modo di procedere va ad
            interferire con l’autonomia di un ateneo nella definizione di una propria politica di
            ricerca. 
In secondo luogo, il provvedimento
            riproduce l’abituale costume italiano di procedere in modo estemporaneo invece che
            attraverso lo sviluppo di chiare linee strategiche. Una decisione può presentare pregi o
            difetti in sé stessa, ma il metro di giudizio fondamentale su cui va valutata consiste
            nel suo grado di coerenza con un determinato disegno strategico. 
Sotto questo profilo l’iniziativa
            dei dipartimenti di eccellenza, inserita un po’ a sorpresa nella legge di bilancio 2017,
            rappresenta un ulteriore esempio di quella che è stata definita «la stagione
            dell’eccellenza all’italiana», caratterizzata da «scelte sporadiche e affrettate
            effettuate dall’alto senza alcun dibattito preliminare, senza alcuna consultazione dei
            soggetti più direttamente coinvolti e soprattutto senza alcun disegno strategico
            esplicito» [Capano, Regini e Turri 2017a, 98]. 
Un approccio ben diverso da quello
            tedesco, che «ha puntato a coinvolgere ampiamente la comunità scientifica internazionale
            e le singole università, a premiare i progetti futuri e non le performance passate, a
            individuare diverse possibili strutture (scuole di dottorato, network di ricerca, intere
            università) a cui attribuire l’etichetta di eccellenza, a correggere l’impostazione
            iniziale tenendo conto delle critiche» [ibidem]. 
Con il rischio di delegittimare la
            stessa parola «eccellenza», invece di farne la bandiera condivisa di una innovazione
            virtuosa. 
 
BOX 4.2.  L’esperienza della
                Exzellenzinitiative in Germania 



L’iniziativa risale al 2004,
                quando il ministro socialdemocratico Edelgard Buhlman, anche a causa della posizione
                medio-bassa delle università tedesche nelle classifiche internazionali, propose un
                piano per premiare l’eccellenza nelle istituzioni tedesche di istruzione superiore.
                In particolare il piano prevedeva il finanziamento su base competitiva di progetti
                di durata quinquennale. Il piano, avviato nel settembre 2005, ha previsto un
                finanziamento complessivo di 1,9 miliardi di euro (circa il 10% del finanziamento
                annuale all’istruzione terziaria), messo a disposizione per 3/4 dal governo federale
                e per 1/4 dai singoli Länder. Successivamente, è stato
                rinnovato per due volte, con un ulteriore investimento di 4,6 miliardi. A
                conclusione della terza tornata, dovrebbe trasformarsi in un piano rinnovabile non
                basato su una durata fissa. 
I progetti da presentare da parte
                degli atenei dovevano rientrare in tre ambiti: 
– sviluppo delle scuole di
                dottorato, con un finanziamento annuale di un milione per progetto; 
– raggruppamenti di eccellenza
                per sviluppare temi di ricerca ad ampio spettro di alta rilevanza economica e
                sociale, a carattere interdisciplinare. Ogni raggruppamento, che poteva essere
                costituito da diversi dipartimenti e doveva contare su almeno 25 ricercatori,
                avrebbe ricevuto mediamente 6,5 milioni di euro all’anno; 
– progetti strategici di lungo
                periodo predisposti dalle università che avevano presentato domanda per almeno una
                scuola di dottorato e proposto almeno un raggruppamento di eccellenza. 
La gestione dell’iniziativa è
                stata affidata all’ente federale per il finanziamento della ricerca scientifica e al
                Consiglio della Scienza, ente di consulenza del governo in materia di ricerca
                scientifica, composto da 54 membri di nomina governativa. 
La procedura prevedeva una prima
                fase di presentazione di progetti preliminari, la cui valutazione è stata affidata a
                commissioni, competenti per aree disciplinari o per tematiche, composte
                prevalentemente da esperti stranieri. Una volta ricevuta l’approvazione, gli atenei
                potevano presentare i progetti definitivi. 
L’iniziativa ha coinvolto
                progressivamente un numero di atenei crescente: nella prima tornata furono 10 le
                università a concorrere, ma solo 3 quelle che ottennero l’approvazione (i due atenei
                di Monaco e quello di Karlsruhe), ricevendo un finanziamento quinquennale di circa
                21 milioni ciascuna. Complessivamente, alle tre tornate hanno partecipato 65 delle
                104 università tedesche, presentando richieste per 98 scuole di dottorato, 107
                raggruppamenti di eccellenza e 22 strategie per il futuro. Di queste ultime, 11
                hanno ottenuto l’approvazione e sono state premiate con il giudizio di «eccellenza»,
                mentre altre 30 hanno ottenuto l’approvazione per scuole di dottorato o per
                raggruppamenti di eccellenza. A seguito di questa evoluzione, il sistema
                universitario è stato stratificato in quattro fasce: a)
                eccellenza (circa il 10% degli atenei); b) buon livello,
                riconosciuto dal fatto di aver ottenuto almeno un finanziamento (circa il 30%);
                    c) aspirazione all’eccellenza, manifestata dall’aver
                partecipato al programma senza tuttavia aver ottenuto finanziamenti (circa il 20%);
                    d) rinuncia a partecipare al programma (circa il 40%). 
In più, la Germania ha conseguito
                l’obiettivo di vedere una maggiore presenza di atenei tedeschi nelle parti alte
                delle classifiche internazionali (ad esempio da 2 a 5 nelle prime 100 posizioni del
                Taiwan ranking). 
Le 11 università «eccellenti»
                sono concentrate in 6 dei 16 Länder tedeschi, con un unico
                ateneo dell’Est (Dresda). Nel 2014 è stata istituita una commissione internazionale
                con l’incarico di valutare l’esperienza e proporre miglioramenti. Il giudizio è
                stato sostanzialmente positivo, anche se il mondo accademico ha espresso posizioni
                anche molto critiche, basate soprattutto sui seguenti aspetti: il privilegio dato
                alla ricerca applicata rispetto a quella di base; la penalizzazione subita dalle
                discipline umanistiche; la priorità assegnata alla ricerca rispetto alla didattica;
                la divaricazione tra una minoranza di università concentrate soprattutto sulla
                ricerca e una maggioranza confinata a gestire l’insegnamento di massa con poco
                spazio per la ricerca. 
Fonte: Associazione TREELLLE
                [2017, 86-87]. 

BOX 4.3.  La misura dei dipartimenti di
                eccellenza in Italia 



Con la legge 232 del dicembre
                2016 (in pratica la legge di bilancio 2017) è stata introdotta una nuova linea di
                intervento che prevede l’individuazione e il finanziamento, con cadenza
                quinquennale, di 180 dipartimenti delle università statali (grosso modo, tra il 20%
                e il 25% del totale), selezionati sulla base della qualità della ricerca prodotta e
                del valore di un progetto di sviluppo quinquennale da essi presentato. Su questa
                misura i fondi stanziati per il quinquennio 2018-22 ammontano a 1.335 milioni (271
                milioni all’anno, pari a circa il 4% del FFO). 
Il provvedimento, ispirato
                all’esperienza della Exzellenzinitiative (vedi box 4.2) è nato con
                l’obiettivo di ovviare al rischio, insito nei meccanismi di calcolo della quota
                premiale, di penalizzare ingiustamente dipartimenti di elevata qualità scientifica
                presenti in atenei con performance di ricerca complessivamente
                    modeste1. 
Per procedere all’allocazione
                delle risorse si è seguito un percorso articolato in più fasi: 
– in un primo tempo, sulla base
                della VQR 2011-14 prodotta dall’ANVUR sono stati selezionati 350 dipartimenti,
                facendo ricorso a un indicatore (ISPD – Indicatore standardizzato di performance
                dipartimentale), definito dall’ANVUR su richiesta del
                    MIUR2. Come indicato nella tabella 4.3, i 352
                dipartimenti selezionati presentano un ISPD almeno pari a 69,5/100, e tra essi 119
                si pongono al livello massimo di 100/100; 
TAB.
                        4.3. Dipartimenti di eccellenza: esito del provvedimento
	Area
                                    territoriale 	Per area
                                geografica 
	Atenei 	Dipartimenti  	Finanziamento annuale (€ m.ni)
                                     (%) 	Quota
                                    vs/FFO (%) 	Quota
                                    dipartimenti ammessi (*) (%) 
	Ammessi 	Finanziati 
	Nord-Ovest
	11
	93
	47
	73,3
	5,0
	56

	Nord-Est
	11
	107
	56
	84,6
	6,0
	69

	Centro
	19
	90
	45
	70,7
	4,0
	43

	Sud e
                                    Isole
	20
	54
	25
	33,2
	1,8
	21

	Scuole
                                    superiori
	5
	8
	7
	9,3
	9,7
	n.s.

	Totale
	66
	352
	180
	271,0
	4,0
	44

	(*) Rapporto tra
                            il numero dei dipartimenti ammessi e totale dei dipartimenti di ogni
                            ateneo. 
Fonte: Elaborazione
                            propria su dati MIUR, Dipartimenti di eccellenza.




– i dipartimenti selezionati, con
                un limite massimo di 15 per ogni ateneo, hanno avuto la possibilità di presentare un
                progetto quinquennale di sviluppo del dipartimento (personale da reclutare,
                premialità per il personale, infrastrutture di ricerca, attività didattiche e
                scientifiche di alta qualificazione da realizzare), accompagnato da un programma
                finanziario; 
– i programmi presentati sono
                stati sottoposti all’esame di una Commissione nominata dal ministro e composta di
                sette membri, di cui uno indicato dal presidente del Consiglio, due dal ministro e
                quattro designati dal ministro nell’ambito di due rose di tre figure indicate
                rispettivamente dall’ANVUR e dal Comitato nazionale dei garanti della ricerca; 
– la Commissione ha stilato, per
                ognuna delle 14 aree scientifiche CUN, una graduatoria basata per il 70% sull’ISPD e
                per il 30% su una valutazione dei progetti presentati3; 
– i 180 dipartimenti di
                eccellenza destinatari dei finanziamenti sono stati individuati selezionando, per
                ogni area scientifica, quelli con il punteggio complessivo più alto, nei limiti del
                numero massimo stabilito dal MIUR per ogni area. 
La tabella 4.4 riassume l’esito
                del percorso descritto, mentre nell’Appendice D sono riportati i dati analitici
                relativi a tutti gli atenei. Come si vede, i 180 dipartimenti assegnatari dei fondi
                appartengono a 56 atenei, di cui 4 scuole speciali (Normale e Sant’Anna di Pisa,
                IUSS di Pavia, SISSA di Trieste), mentre sono 9 gli atenei esclusi. I dati
                evidenziano una fortissima differenziazione geografica: a fronte dei 103
                dipartimenti del Nord (56 del Nord-Est e 47 del Nord-Ovest) e dei 45 del Centro,
                solo 25 del Sud e delle Isole hanno avuto successo. In più, l’iniziativa ha permesso
                di incrementare il contributo ministeriale del 6% per gli atenei del Nord-Est e del
                5% per quelli del Nord-Ovest, contro il 4% del Centro e soltanto l’1,8% di Sud e
                Isole. Infine, alla selezione sono stati ammessi il 69% degli atenei del Nord-Est e
                il 56% di quelli del Nord-Ovest, contro il 43% delle università del Centro e il 21%
                di quelle del Sud. Ancora: al Nord 9 atenei hanno visto superare la prima selezione
                da oltre il 70% dei dipartimenti e solo 2 su 22 sono rimasti al di sotto del 20%; al
                Centro nessuno ha superato il 70% e 5 su 16 si sono fermati a meno del 20%; al Sud e
                nelle Isole nessun ateneo è andato oltre il 50%, mentre 12 (la metà) non hanno
                superato nemmeno il 20%. Comunque la si prenda, emerge in modo evidente il forte
                squilibrio che separa, anche nell’ambito universitario, le diverse aree del paese. 
Nella tabella 4.4, che distingue
                i dipartimenti di eccellenza tra le 14 aree scientifiche CUN, si è provato a
                calcolare il punteggio medio dei progetti finanziati in ogni area. Anche se si
                tratta di un indicatore da assumere con assoluta circospezione, tuttavia l’idea di
                utilizzarlo come misura di confronto tra le aree in termini di qualità scientifica
                non è del tutto priva di fondamento4. 
TAB.
                        4.4. Dipartimenti di eccellenza: esito del provvedimento
	Aree
                                    scientifiche CUN 	Dipartimenti finanziati 	Punteggio 
	Massimo 	Minimo 	Medio 
	1. Scienze
                                    matematiche e informatiche
	11
	100
	89
	94,6

	2. Scienze
                                    fisiche
	7
	100
	95
	97,6

	3. Scienze
                                    chimiche
	11
	99
	88
	95,1

	4. Scienze
                                    della Terra
	5
	99
	95
	97,0

	5. Scienze
                                    biologiche
	13
	100
	78
	94,0

	6. Scienze
                                    mediche
	20
	100
	89
	96,5

	7. Scienze
                                    agrarie e veterinarie
	10
	99
	94
	95,8

	8. Ingegneria
                                    civile e Architettura
	14
	100
	86
	94,5

	9. Ingegneria
                                    industriale e dell’informazione
	19
	100
	74
	93,1

	10. Scienze
                                    letterarie
	18
	99
	87
	93,7

	11. Scienze
                                    storiche, filosofiche e pedagogiche
	13
	100
	87
	93,3

	12. Scienze
                                    giuridiche
	15
	96
	84
	94,8

	13. Scienze
                                    economiche e statistiche
	18
	98
	75
	90,4

	14. Scienze
                                    politiche e sociali
	6
	95
	92
	93,4

	Totale
	180
	 	 	94,3

	Fonte: Elaborazione
                            propria su dati MIUR, Dipartimenti di eccellenza.




1
                All’origine di questo fenomeno sta il fatto che, negli atenei italiani, risulta
                piuttosto elevata la variabilità della performance scientifica tra i diversi
                dipartimenti. In merito, cfr. Montanaro e Turrini [2014], cit. in Associazione
                TREELLLE [2017, 85]. 
2
                L’ISPD è un complesso indicatore statistico che misura il posizionamento di un
                dipartimento rispetto a tutti i «Dipartimenti virtuali», cioè quelli con la stessa
                composizione disciplinare che si potrebbero teoricamente comporre in Italia. Ad
                esempio, un indicatore pari a 100/100 sta a significare che nessun dipartimento
                virtuale potrebbe conseguire una valutazione superiore a quella del dipartimento
                valutato, mentre un ISPD di 70 dice che il 30% dei dipartimenti virtuali avrebbe una
                valutazione superiore. Una illustrazione dell’indicatore si trova nella Nota
                metodologica dell’ANVUR allegata al documento Dipartimenti di eccellenza presente
                sul sito del MIUR. 
3
                Questa valutazione ha preso in considerazione i seguenti 5 criteri, per ognuno dei
                quali è stato attribuito un punteggio da 1 a 6: Coerenza interna al progetto;
                Coerenza del progetto con il panorama di riferimento; esplicitazione della
                Fattibilità; contributo del progetto alla Conoscenza; Impatto atteso. 
4 Tra
                l’altro, i dati spiegano bene come in certe aree siano arrivati a beneficiare del
                finanziamento dipartimenti e progetti di qualità notevolmente inferiore ad altri
                che, in aree diverse, sono invece stati esclusi. Ad esempio, nelle aree 2 (Fisica),
                4 (Scienze della Terra) e 7 (Agraria e veterinaria) la soglia minima di accesso è
                risultata di 95/100, valore vicino a quello massimo delle aree 12 (Scienze
                giuridiche) e 14 (Scienze politiche e sociali). In più, il valore medio ha una
                escursione relativamente elevata, trattandosi comunque di situazioni che dovrebbero
                corrispondere all’eccellenza. Infatti si passa da una media di 97,6 per l’area delle
                Scienze fisiche a 90,4 delle Scienze economiche e statistiche. 


6. La sfida
            della tecnologia 



La rivoluzione digitale sta
            modificando la vita delle persone, rivoluzionando l’economia, sconvolgendo le imprese,
            destabilizzando le dinamiche sociali, trasformando la burocrazia. Lo sviluppo esplosivo
            della tecnologia ci fa vivere in tempi, per così dire, di «continue discontinuità». 
In questo quadro l’università si è
            mossa con circospezione, attenta a proteggere il proprio modo tradizionale di essere e
            di operare dalle infinite sollecitazioni cui anch’essa è stata esposta. 
Un atteggiamento che se da un lato
            può averle evitato il rischio di rincorrere mode passeggere e innovazioni futili,
            dall’altro la espone a rischi sempre più gravi di invecchiamento e obsolescenza. 
Un pericolo tanto più critico,
            merita sottolineare, se è vero che all’università si chiede innanzitutto di proiettare i
            giovani nel futuro, oltre che di trasmettere loro la consapevolezza del passato. 
Come è tipico di tutte le
            istituzioni, l’università non ama cambiare, con la conseguenza, in cui si è spesso
            trovata anche quando i ritmi di cambiamento erano molto meno frenetici, di dover
            inseguire un futuro fuggitivo faticando a riorientare programmi, insegnamenti, metodi e
            studi per non perdere il passo con quello che il mondo le chiede e con le nuove risorse
            che le offre[14]. 
In una recente conversazione
            informale, un brillante e onesto accademico ha detto: «Vogliamo renderci conto che le
            persone che oggi ci troviamo davanti in aula non hanno più nulla a che vedere con quelli
            che eravamo noi e con quelli a cui ci siamo abituati a insegnare, per quanto riguarda i
            modi di comunicare, di apprendere, di vivere? Per farci
            aiutare, prima che di un esperto di tecnologia, noi professori avremmo bisogno di un
            sociologo!». 
Così, pure investendo in pieno
            quello che per antonomasia è il mestiere dell’università (trasmissione delle
            conoscenze), pure potendo contribuire in modo straordinario a uno degli obiettivi
            fondamentali che si prefigge (l’apprendimento), pure provenendo da una filosofia che
            dovrebbe essere al centro del suo modo di essere (l’innovazione), nel mondo
            universitario statale la tecnologia è stata considerata con disattenzione, sperimentata
            con ritardo, sfruttata con pigrizia (con l’eccezione del tutto peculiare della
            Uninettuno, su cui si tornerà a breve). 
Tanto per cambiare, non è stata
            interpretata in chiave strategica: come una straordinaria opportunità che può aprire
            nuove prospettive mai immaginate prima; come una minaccia letale, a causa
            dell’accelerazione che induce nei processi di obsolescenza dei contenuti e dei metodi di
            insegnamento. 
Il rilevante sviluppo realizzato da
            dieci anni a questa parte dalle università telematiche private ne è un evidente esempio.
            Grazie alla tecnologia esse hanno dato risposta a un bisogno molto diffuso lasciato
            colpevolmente inevaso dalla rigidità dell’offerta pubblica: quello degli studenti
            lavoratori di qualunque età, e insieme di quegli altri soggetti che per motivi diversi
            (logistici, economici, familiari, ecc.) non sono in grado di frequentare fisicamente
            l’università in modo assiduo. 
Il Consorzio Nettuno, nato su
            iniziativa di alcuni soggetti lungimiranti nel 1992, quindi in tempo ampiamente utile
            per consentire all’università pubblica di cavalcare pionieristicamente un tema
            dall’altissimo potenziale innovativo, ricevette invece una attenzione un po’ troppo
            distratta da parte degli atenei coinvolti (peraltro, non tutti gli atenei italiani). Il
            Consorzio, nato per produrre una offerta formativa a distanza da mettere a disposizione
            degli atenei partner, nel 2005 promosse la costituzione della Uninettuno, ateneo
            telematico che si affiancò agli altri privati che nel frattempo erano stati avviati.
            Come si è visto, l’Uninettuno oggi è una delle cinque università telematiche
            generaliste, due delle quali (Unicusano e Pegaso) hanno conquistato
            una forte posizione di leadership sul piano dimensionale. In
            questo gruppo Uninettuno si qualifica e distingue per un atteggiamento più aderente alla
            sua natura comunque pubblica, che si materializza innanzitutto nella prioritaria
            attenzione prestata alla qualità dell’offerta formativa (come ratificato dalle
            valutazioni dell’ANVUR)[15], a fronte di una minore spinta commerciale (anche per la carenza di risorse
            finanziarie investibili). 
In più, come si è già ricordato nel
            corso della perlustrazione del paesaggio, alcuni atenei hanno arricchito la loro offerta
            formativa con corsi on-line confusamente sparpagliati. 
In sintesi, con l’eccezione della
            Uninettuno (dettata, va detto, più dalla imprenditorialità di chi l’ha diretta che non
            dall’impulso dei soggetti consorziati), l’operatore pubblico ha proceduto in ordine
            sparso e senza una strategia. 
Anche all’interno del gruppo degli
            atenei telematici generalisti è interessante notare l’emergere di qualche forma di
            differenziazione: la Unicusano ha spinto in direzione di una offerta formativa mista (o
                blended, come si dice), con la realizzazione di un Campus
            attrezzato per erogare anche didattica in forma tradizionale; E-Campus ha allestito un
            Campus prevalentemente residenziale, destinato a ospitare studenti e docenti per esami,
            tesi e attività didattiche integrative; Uninettuno ha puntato sulla proiezione
            internazionale, come dimostra la presenza tra i suoi partner di altri 30 atenei di 10
            paesi dell’area mediterranea, la provenienza dei suoi iscritti da 150 paesi di tutto il
            mondo, una piattaforma formativa organizzata in 5 lingue, l’inserimento nella rete EADTU
            cui sono associati qualificati atenei telematici di numerosi paesi europei, i numerosi
            accordi stipulati con atenei prevalentemente del mondo arabo[16]. 
        
In più, anche se per natura gli
            atenei telematici hanno un baricentro incentrato sulla didattica, è visibile l’emergere
            di una attenzione crescente all’attività di ricerca. 
Di fondo, la sfida strategica
            consiste nel definire il ruolo della tecnologia nel posizionamento di un ateneo: per uno
            tradizionale, questo significa chiedersi se, quanto e come le nuove tecnologie vadano
            integrate con quelle tradizionali per arricchire la qualità e il valore del servizio
            offerto; per uno telematico, vuole dire interrogarsi su quanto l’offerta telematica
            debba arricchirsi di componenti «fisiche». Insomma: occorre scegliere dove posizionarsi
            sull’asse che collega la natura fisica con quella virtuale di un ateneo. 
Da questa scelta può discendere
            l’atteggiamento di un ateneo nei confronti dei nuovi canali formativi che la rivoluzione
            digitale sta mettendo a disposizione, come open access,
                open educational resources, massive open online
                courses (gli ormai noti MOOC)[17]. 
        
In definitiva, la tecnologia appare
            un tema meritevole di una riflessione strategica seria ed urgente, sia per evitare che
            il sistema universitario statale continui a trascurare segmenti importanti di domanda, e
            sia per non perdere opportunità altrettanto importanti per adeguare ai tempi
            l’espletamento della propria missione. 

7. La sfida
            delle alleanze strategiche e della coopetizione 



Come è già accaduto nel mondo delle
            imprese, dove ormai è un termine usuale, anche nell’ambito accademico è destinata a
            prendere piede la parola coopetizione, neologismo che nasce dalla
            contrazione (foneticamente non così gradevole, a dire la verità) dei termini
                competizione e cooperazione. La sua
            attualità sta nel fatto che sempre più frequentemente le imprese si trovano a dover
            tentare di combinare due atteggiamenti all’apparenza inconciliabili
            come il competere (che comporta l’identificazione di un
            avversario contro cui battersi) e il cooperare (che invece comporta l’identificazione di
            un alleato con cui collaborare). Pensare che uno stesso soggetto possa essere ad un
            tempo avversario e alleato è una evidente sfida alla logica, eppure nel mondo di oggi
            capita anche questo. E le imprese lo sanno bene: per avere successo non si può fare a
            meno di competere, ma al tempo stesso c’è bisogno di cooperare. 
Combinare in modo appropriato
            questi due atteggiamenti non è facile, ma è sicuramente impossibile se alle spalle non
            si ha un chiaro orientamento strategico. Soltanto sapendo dove si vuole andare e chi si
            vuole diventare si può consapevolmente definire su quali fronti occorre operare come
            concorrente leale ma anche accanito, e su quali altri è preferibile assumere il ruolo di
            alleato fedele e trasparente, anche a costo di rinunciare a qualcosa a vantaggio del
            concorrente. 
Nel tracciare i diversi possibili
            modelli di posizionamento per un ateneo, più volte si è richiamata l’opportunità di
            realizzare delle alleanze: per coordinare l’offerta formativa, per scambiarsi studenti,
            per sviluppare insieme temi di ricerca, per condividere servizi e iniziative, per
            beneficiare delle reciproche competenze. Qualche esempio: 
	 l’ateneo X, prendendo atto che l’ateneo Y
                    in una certa area scientifica è oggettivamente in grado di offrire una laurea
                    magistrale più qualificata e viceversa che in un’altra area presenta un’offerta
                    più debole, può attivarsi per stabilire un accordo con Y in modo da meglio
                    orientare gli studenti a beneficio di X e Y insieme; 
	 se in un certo ambito di ricerca la
                    combinazione delle proprie forze con quelle di un altro ateneo può permettere di
                    operare con maggiori chance (di ottenere risultati, di acquisire finanziamenti,
                    di vincere bandi, ecc.) è interesse di entrambi strutturarsi per promuovere
                    progetti comuni (ad esempio dando vita a un Centro interateneo). 


In generale, va innanzitutto
            precisato che un approccio strategico serio richiede di gestire sia la competizione e
            sia la cooperazione con rigore e determinazione, evitando atteggiamenti passivi, ambigui
            o contradditori. Al riguardo la tradizione
            non sembra particolarmente esemplare, caratterizzandosi di regola per una competizione
            blanda e alleanze deboli. Ad esempio, in ogni ateneo è facile imbattersi in accordi che,
            dal momento successivo alla firma, si sono trasformati sostanzialmente in una
                sinecura.
        
Come principio generale, è
            importante per un ateneo maturare idee chiare in merito a quali siano i competitori da
            cui tenersi lontani (ad esempio per una eccessiva distanza in termini di dimensioni, di
            collocazione fisica, di valori e stili) e quelli (necessariamente pochi) con cui
            un’alleanza potrebbe incontrare terreno più fertile. 
In questo quadro, assume sempre più
            importanza anche per gli atenei l’attività che le imprese chiamano di business
                intelligence, consistente nell’esercizio di un
            attento e sistematico monitoraggio del contesto competitivo, con l’acquisizione e
            l’aggiornamento delle informazioni riguardanti gli atenei che presentano maggiore
            interesse sia in quanto competitor più diretti e sia in quanto potenziali alleati. Ne
            possono essere esempi gli atenei che insistono sullo stesso territorio, quelli con
            analoghe focalizzazioni o che dispongono di offerte e competenze complementari. 
 

8. La sfida
            dell’internazionalizzazione 



Internazionalizzazione è un termine
            che ricorre con enorme frequenza in qualunque dibattito che coinvolge l’università. Con
            il rischio, tipico delle parole di cui si abusa, di trasformarsi in uno
                slogan suggestivo ma astratto. Si tratta sicuramente di un tema
            molto serio e urgente: in un mondo globalizzato, nel quale la conoscenza non ha (o non
            dovrebbe avere) passaporti e i confini (politici, ma anche sociali e culturali)
            rappresentano impedimenti sempre più fragili al movimento delle persone, è evidente che
            la formazione terziaria e la ricerca scientifica devono acquisire una dimensione
            internazionale, per evitare il rischio di un destino provinciale in totale
            contraddizione con la preparazione al futuro che è al centro della missione
            universitaria.
        
Detto questo, il problema è di
            definire come l’internazionalizzazione vada concretamente declinata
            tra i tanti modi possibili, domanda che a sua volta richiede di stabilire con più
            precisione perché, cioè quali siano gli obiettivi prioritari che si
            intende perseguire tra i tanti possibili. 
Nello specifico, gli obiettivi
            fondamentali che l’internazionalizzazione può permettere di conseguire sono almeno quattro[18]: 
	 il vantaggio economico generato dalla
                    presenza di una popolazione universitaria (studenti, ma anche docenti e
                    ricercatori) di ampie dimensioni (vantaggio tipicamente coltivato dalle
                    università americane, inglesi e australiane); 
	 la migliore qualità dei corsi in presenza
                    di classi di studenti cosmopolite, che permettono di meglio preparare i giovani
                    a operare in una società multiculturale; 
	 l’opportunità di attrarre talenti che si
                    fermino nel paese, contribuendo poi al suo sviluppo; 
	 rafforzare l’immagine, la reputazione e
                    le relazioni internazionali del paese. 


Tutti i dati a disposizione
            dimostrano che il grado di internazionalizzazione del sistema universitario italiano è
            modesto in assoluto e significativamente inferiore a quello dei paesi con cui l’Italia
            amerebbe confrontarsi. 
Qualche dato[19]: 
	 gli iscritti ai nostri atenei di
                    nazionalità straniera nell’anno accademico 2016/17 erano il 4,6%, ma in realtà i
                    veri studenti internazionali erano solo una parte di questi, se si tiene conto
                    che quegli «stranieri» per circa il 40% risultano essere italiani ancora privi
                    della cittadinanza, nati in Italia o che comunque hanno studiato nel nostro
                    paese. In definitiva, gli studenti davvero internazionali si possono stimare in
                    non più del 2,5-3%, a fronte di un 10-11% di Francia e Germania; 
	 guardando ai laureati, la quota scende al
                    3,5%, di cui soltanto il 2% davvero internazionali;
                
	 analizzando le singole nazionalità, si
                    può osservare che a distinguersi sono l’albanese, la rumena e (in forte
                    crescita) la cinese, che contano insieme per un terzo del totale degli iscritti,
                    seguiti a distanza da Iran, Ucraina, Moldavia, Camerun, Perù, India e Marocco;
                
	 più della metà dei laureati stranieri
                    trova occupazione all’estero, spesso nel paese d’origine; 
	 soltanto il 16% degli studenti stranieri
                    proviene da paesi con un ISU (Indice di sviluppo umano) molto alto, categoria
                    nella quale, secondo la classificazione dell’ONU, rientrano tutti i paesi
                    mediamente sviluppati; 
	 non irrilevante (circa 46 mila all’anno)
                    è il numero di cittadini stranieri che richiedono il visto d’ingresso in Italia
                    per motivi di studio, e tra questi un terzo viene dagli USA, seguiti a distanza
                    dalla Cina; 
	 i corsi in lingua inglese si concentrano
                    nelle lauree magistrali (10% del totale) e nei dottorati (30%), negli atenei del
                    Nord e sulle aree disciplinari dell’ingegneria (industriale e informatica) e
                    dell’economia, mentre sono quasi assenti nell’ambito umanistico. 


In definitiva, comunque lo si
            guardi, il grado di internazionalizzazione del nostro sistema appare complessivamente
            modesto e debole, fatte salve alcune eccezioni (in termini di iscritti la Bocconi,
            Scienze gastronomiche, i maggiori Politecnici – quello di Torino ha anche una sede a
            Tashkent in Uzbekistan –, la Stranieri di Perugia). 
Non è questa la sede per esplorare
            a fondo il problema, rispetto al quale molteplici fenomeni di contesto (scarsa
            conoscenza dell’inglese da parte di docenti e studenti italiani, scarsa diffusione della
            lingua italiana all’estero, complessità della normativa in materia di permessi di
            soggiorno e di riconoscimenti dei titoli di studio, limitate opportunità di occupazione
            e bassi livelli retributivi per laureati nel nostro paese, costo degli studi, ecc.)
            impediscono di sfruttare alcune valenze che rendono l’Italia una meta come poche altre
            attrattiva (per qualità della vita, ambiente culturale, contesto naturale, ecc.). 
In questo quadro, è impensabile che
            lo sviluppo delle opportunità connesse all’internazionalizzazione possa essere
            realizzato procedendo in ordine sparso e senza una strategia di
            sistema. Lasciare totalmente il tema all’iniziativa dei singoli atenei può permettere
            forse a qualcuno di fare strada e di intraprendere iniziative di successo, ma più
            probabilmente può indurre la maggioranza a sprecare energie in direzioni velleitarie o
            comunque tali da generare scarse soddisfazioni. In questo quadro, anche i provvedimenti
            di incentivazione che sono stati adottati a più riprese (ad esempio la parte di quota
            premiale del FFO o dei progetti della programmazione triennale riservati
            all’internazionalizzazione) rischiano di trasformarsi in iniziative dispersive e poco
            efficaci. 
Tra l’altro, promuovere davvero
            l’internazionalizzazione significa creare sostegni che nessuna università può
            permettersi di costruire da sola, come gli organismi di promozione all’estero del
            proprio sistema universitario, da noi totalmente assenti, le reti degli alumni che hanno
            studiato in Italia, iniziative finalizzate a promuovere la diffusione della lingua
            italiana, e così via[20]. 
Allora, ma solo allora, sarà
            possibile per ogni ateneo delineare una propria strategia (eventualmente in cooperazione
            con altri) fruttifera di risultati adeguatamente soddisfacenti. 

9. La sfida
            dell’equità 



Nel censire almeno sommariamente le
            sfide strategiche cui il mondo universitario non può sottrarsi non si può dimenticare il
            tema dell’equità. Ci si limita qui soltanto a darne conto con qualche considerazione di
            primissima approssimazione e probabilmente superficiale, dato che si tratta di un
            argomento particolarmente insidioso, che meriterebbe ben altro spazio e soprattutto ben
            altre competenze. 
I dati sono inequivocabili: stando
            alle statistiche più recenti disponibili[21], il 26% dei laureati di primo livello, il 30% dei laureati magistrali e
            addirittura il 43% del laureati a ciclo unico hanno almeno un
            genitore laureato; non solo, ma i laureati i cui genitori svolgono professioni esecutive
            (operai e impiegati esecutivi) sono il 23,5% dei laureati triennali, il 21% dei laureati
            biennali e soltanto il 15% dei laureati a ciclo unico, laddove i laureati di estrazione
            sociale elevata (figli di imprenditori, professionisti e dirigenti) sono rispettivamente
            il 20,5%, il 22% e ben il 33%. 
Questi numeri sono il segno di
            quanto, rispetto alla possibilità di arrivare alla laurea, continui a contare
            pesantemente l’origine sociale, ponendo in forte discussione la capacità dell’università
            di svolgere quel ruolo di ascensore sociale di cui dovrebbe essere
            protagonista nelle società moderne. 
Se in passato l’università era
            appannaggio in misura largamente prevalente di chi alle qualità personali univa la
            possibilità di permettersi di studiare, ci si potrebbe chiedere, esprimendosi in modo un
            po’ rozzo, se per caso la sua apertura non sia andata nella direzione sbagliata, cioè
            accogliendo anche giovani di minore qualità ma pur sempre appartenenti alle categorie
            meno svantaggiate, piuttosto che giovani di talento provenienti dalle fasce socialmente
            ed economicamente più deboli. 
In altri termini, l’università
            sembra tuttora «escludere» tanti e forse troppi giovani, con un danno che, oltre a loro,
            a lungo andare non può non riverberarsi sul paese, ingessandone la struttura sociale,
            limitandone lo sviluppo, disincentivandone le motivazioni. 
Anche in questo caso, la portata
            del problema va ben al di là di quello che possono fare i singoli atenei, i quali anzi
            potrebbero essere indotti o costretti a utilizzare in modo improprio determinati
            strumenti a loro disposizione, come le tasse di iscrizione o l’adozione del numero
            chiuso. 
È il tema più generale del diritto
            allo studio, rispetto al quale si avverte il duplice problema della atavica mancanza di
            una politica generale di sistema e di una divisione di competenze tra Stato e regioni
            che determina differenziazioni difficilmente giustificabili. 
Sul punto si tornerà con qualche
            elemento quantitativo in più nel capitolo dedicato al finanziamento del sistema
            universitario. 
        

10. La
            sfida della comunicazione 



Se è vero, come si è notato a
            proposito del patrimonio strategico, che il capitale relazionale costituisce una risorsa
            di assoluto rilievo per ogni università, ne consegue che la comunicazione assurge al
            ruolo di attività di rilievo strategico. 
Ove fosse possibile, la sua
            efficacia dovrebbe essere misurata attraverso due indicatori: il grado di fiducia che un
            ateneo riscuote presso i suoi stakeholder esterni; il senso di
            appartenenza e coesione che si manifesta tra coloro che vi operano all’interno. 
Una missione non facile, tenendo
            conto che gli interlocutori esterni (istituzioni del territorio, opinione pubblica,
            operatori economici, sistema universitario, partner nazionali e internazionali, ecc.) e
            quelli interni (docenti, studenti, personale) compongono una popolazione molto numerosa,
            differenziata, sparpagliata, spesso superficiale e distratta. Peraltro, se si scorre
            semplicemente l’elenco dei nomi con cui sono etichettati tanti corsi di laurea o master
            e addirittura taluni dipartimenti, si ha evidenza di come le università troppo spesso si
            siano preoccupate di parlare a sé stesse, invece che a chi da fuori ha interesse a
            conoscerle e frequentarle. 
In più, una comunicazione efficace
            presuppone chiarezza di idee: se la strategia è ambigua o indefinita la comunicazione
            sarà inevitabilmente debole, vuota, retorica e scontata. Al contrario, una strategia
            chiara potrà consentire alla comunicazione di trasmettere concretezza, emozioni,
            originalità. 
Perché questo possa accadere è
            necessario il rispetto di almeno due condizioni: l’assunzione della comunicazione come
            responsabilità diretta e non delegabile da parte del vertice dell’ateneo (un rettore può
            farsi aiutare, ma non può estraniarsene); una interpretazione della comunicazione in
            chiave strategica e non meramente operativa, come invece avviene quando il suo ruolo
            viene ridotto a quello di un ufficio stampa o di un servizio di predisposizione del
            materiale promozionale dell’ateneo. 
        
Ma, anche a riguardo di questa
            variabile, ci si permette di rilevare l’importanza di una azione a livello di sistema.
            Se ormai da anni gli atenei hanno capito la necessità di comunicare, intraprendendo
            sforzi anche significativi in una direzione non così vicina alle loro corde
            tradizionali, poco o nulla si è visto o sentito a livello ministeriale. Se l’università
            ha bisogno di essere promossa, spiegata, sostenuta in modo da diventare una presenza più
            «vicina» e radicata nel tessuto sociale ed economico, forse un impegno di chi governa il
            sistema potrebbe aiutare a dare più efficacia alle iniziative individuali. Ma
            nell’organigramma del Ministero l’unica struttura intitolata alla comunicazione, salvo
            errori, risulta un Ufficio alle dipendenze della «Direzione generale per i contratti,
            gli acquisti e per i sistemi informativi e la statistica» (!), e nel Piano della
            comunicazione 2018, ricco di iniziative anche molto specifiche per la scuola, non c’è
            traccia di qualche azione che riguardi il sistema universitario. È il sintomo di un
            problema più generale: nell’ambito del MIUR, l’università e la ricerca corrono il
            rischio di rimanere confinate ai margini dell’attenzione politica a causa della
            dominanza delle problematiche dell’istruzione scolastica[22].



[1]  Va precisato che le dieci sfide esplorate in
                questo capitolo non sono esaustive, ma frutto di una selezione inevitabilmente
                opinabile, dettata anche da motivi di spazio. Ad esempio, un tema di sicura
                rilevanza che qui non viene trattato è costituito dal trasferimento tecnologico, che
                viene implicitamente ricompreso nell’ambito delle attività di terza missione. In
                merito, si fa rinvio al corposo recente rapporto di Italiadecide [2017].

[2]  Anche facendo riferimento a studi recenti,
                    quale quello di Schubert e Yang [2016], De Martin suggerisce che la dimensione
                    ottimale di un ateneo sia collocabile intorno a 15.000 studenti. Cfr. De Martin
                    [2017, 182].

[3]  Su questo tema si tornerà trattando
                            la sfida strategica n. 7.

[4]  È banale affermare che qualunque laureato
                    che oggi non sia in grado di usare con sufficiente dimestichezza la lingua
                    inglese e le tecnologie digitali non ha possibilità di inserirsi nel mondo del
                    lavoro con speranza di successo. In merito, piaccia o no, finché le scuole
                    primaria e secondaria non garantiranno tale condizione (come sarebbe
                    semplicemente necessario), l’università non potrà non svolgere un ruolo
                    fondamentale di supplenza in questa direzione. 

[5]  Un esempio potrebbe essere costituito
                    dall’impegno in attività di volontariato sociale, un altro dall’impegno
                    sportivo, ecc.

[6]  Si tratta di dati che emergono e vengono
                    puntualmente sottolineati dal Rapporto ANVUR [2016, 143-147].

[7]  Sull’argomento cfr. tra gli altri:
                    Associazione TRELLLE [2017, 177-187]; De Toni e Zara [2017, 183-197]; Casalone e
                    Checchi [2017, 15-20]. 

[8]  In merito l’Associazione TREELLLE [2017,
                    183-184], aderendo a una proposta avanzata dalla CRUI nel 2016, sostiene l’idea
                    di dare vita a Scuole universitarie professionali (SUP),
                    strutture didattiche indipendenti costituite con la diretta partecipazione delle
                    università. In analogia al modello francese, le SUP opererebbero in parallelo
                    agli ITS rilasciando lauree triennali professionalizzanti. 

[9]  Una descrizione sintetica ma puntuale delle
                    caratteristiche di questi Rankings si trova in Douglass [2016,
                    199-202].

[10]  Informazioni più dettagliate su U-Multirank
                    sono reperibili sul sito del consorzio.

[11]  Il tema è ben sviluppato in Douglass
                    [2016].

[12]  Cfr. Capano, Regini e Turri [2017a,
                    96-97].

[13]  In merito si vedano gli interventi comparsi
                    sulla rivista «il Mulino» tra maggio e agosto 2017. Nel
                    dibattito, aperto dalla voce critica di Gianfranco Viesti, sono successivamente
                    intervenuti Andrea Zannini e, a sostegno del provvedimento, l’allora consigliere
                    economico del governo Marco Leonardi (con Gabriele Bottino) e i commissari ANVUR
                    Daniele Checchi e Raffaella Rumiati.

[14]  Limitandosi alle discipline dell’impresa,
                    per stare all’area di competenza di chi scrive, questo è accaduto nel campo
                    dell’organizzazione, della finanza, del marketing, del controllo di gestione,
                    della strategia, e sta accadendo oggi in relazione ai big
                        data. Tutti temi su cui l’università, in Italia in particolare,
                    si è sempre trovata a dover rincorrere una realtà che procedeva ben più in
                    fretta dei suoi insegnamenti.

[15]  A seguito della recente visita ispettiva,
                    l’ANVUR ha attribuito a Uninettuno un punteggio complessivo di 6,70, nettamente
                    al di sopra di tutte le altre università telematiche esaminate (che hanno
                    conseguito valutazioni pari o inferiori a 5), e al terzo posto assoluto tra i 19
                    atenei (non solo telematici) visitati a tutto il 2017.

[16]  L’esperienza della Uninettuno è ben
                    documentata in Garito [2015].

[17]  Sull’impatto della rivoluzione digitale
                    nelle università cfr. Associazione TREELLLE [2017, 187-199], De Martin [2017,
                    218-224], Garito [2015, 51-68].

[18]  Sul tema una ricerca recente che fornisce
                    una ampia documentazione è quella di Rugge [2015] realizzata per la
                    CRUI.

[19]  Dati tratti da AlmaLaurea [2018a].

[20]  Per proposte circostanziate cfr. Rugge
                    [2015].

[21]  In particolare, si fa qui riferimento
                    all’ultimo Rapporto Almalaurea [2018a].

[22]  Non si affronta in questa sede il delicato e
                    controverso problema dell’opportunità o meno di unificare in un unico dicastero
                    ministeriale la competenza della scuola con quella relativa a università e
                    ricerca. Se i fronti di collegamento sono indiscutibili, non vanno sottovalutate
                    le sostanziali differenze tra i due ambiti. Ad esempio, il secondo richiede ben
                    più forti interconnessioni con altri ministeri (economia, sanità,
                    infrastrutture, interni, giustizia, esteri, cultura, ecc.).



Parte terza. Governance e organizzazione




Sotto il profilo organizzativo, le università sono oggetti indiscutibilmente ostici, tanto da essere state definite da qualche autore delle «anarchie organizzate» [March e Olsen 1976]. Un evidente ossimoro: mentre il termine anarchia richiama caos e assenza di regole, così quello di organizzazione evoca ordine e disciplina. Come dire che organizzare un’università equivale al tentativo di cavalcare un purosangue tanto talentuoso quanto difficile da domare.  
Il passaggio dall’università di élite a quella di massa non può non sconvolgere la concezione humboldtiana, secondo la quale «l’università costituisce una comunità di liberi ricercatori, insegnanti e allievi che lavorano, in solitudine e libertà, all’elaborazione della scienza» [Monzani 2014, 45].  
Una comunità che può arrivare a coinvolgere migliaia di docenti e decine di migliaia di studenti, che impegna risorse pubbliche per decine di milioni di euro e che assume una funzione di rilievo strategico per un paese, non può più ritenersi assimilabile a una semplice associazione di persone detentrici di un diritto assoluto ad autogovernarsi ed organizzarsi. 
In sostanza, l’università viene ad assumere una personalità in qualche misura «propria» e distinta da quella dei membri che la compongono, dotata di obiettivi con cui quelli dei singoli devono integrarsi e verso i quali devono convergere.  
Il tutto senza perdere quei valori (in primis, di libertà) che sono comunque indispensabili per adempiere alla sua missione e che fanno parte incancellabile del suo DNA. 
In questo quadro, disegnare la governance (tema cui è dedicato il capitolo quinto) e l’organizzazione (cui sono dedicati i capitoli sesto e settimo) rappresenta indubbiamente una sfida di non poco conto, anche tenendo in considerazione i vincoli e le prescrizioni (non sempre giustificate) provenienti dalle norme di legge e dai regolamenti ministeriali. 


Capitolo quinto
            

Modelli di governance

Il capitolo apre la terza parte del volume, che tratta dei principi e delle
                modalità di funzionamento dell’università, oggetto quanto mai difficile e complesso
                da governare e organizzare in modo appropriato. In particolare si esamina qui
                innanzi tutto il tema della governance, discutendo dei benefici e dei difetti della
                recente riforma e degli interventi che potrebbero servire a migliorarla più
                significativamente.





1. Il
            concetto di governance negli atenei 



Come si sa, il termine
                governance sta a indicare i principi, le norme, le procedure e
            i meccanismi che regolano i processi decisionali di maggiore rilevanza in
            un’organizzazione, sia essa un’impresa, un ente pubblico o quant’altro. In particolare,
            un determinato modello di governance stabilisce i poteri, i ruoli e le responsabilità
            dei soggetti che hanno titolo a intervenire in quei processi, nonché le relazioni che
            tra loro devono intercorrere. 
Per quanto riguarda un ente pubblico,
            la rilevanza del problema della governance dipende da tre variabili principali: 
	 il grado di autonomia di cui l’ente
                    dispone, cioè i gradi di libertà e di discrezionalità con cui può operare (ove
                    l’attività di un ente sia prescritta nei minimi dettagli, il problema della
                    governance non si pone se non marginalmente); 
	 la dimensione e articolazione
                    organizzativa dell’ente (quanto più grandi sono le dimensioni di
                    un’organizzazione e quanto più diversificate le sue attività, tanto più aumenta
                    il numero dei centri decisionali, con conseguente maggiore necessità di
                    coordinamento e controllo); 
	 la numerosità dei soggetti che in quei
                    processi hanno diritto di intervenire (poiché ogni categoria di soggetti è
                    portatrice di interessi in qualche misura diversi da quelli delle altre, più
                    sono numerose queste categorie e più complesso diventa il problema di definire
                    forme di rappresentanza che possano facilitare un soddisfacente bilanciamento
                    tra quegli interessi). 


Al crescere di queste tre variabili
            il disegno della governance richiede soluzioni più complesse e sofisticate, le quali
            possono facilmente ingenerare due rischi: 
	 di devianza,
                    consistente nella possibilità che regole non opportunamente calibrate possano
                    indurre all’assunzione di decisioni incoerenti con la
                    missione e gli obiettivi dell’organizzazione; 
	 di inefficienza,
                    consistente nella possibilità che le regole diano luogo a processi decisionali
                    tortuosi, ambigui e lenti. 


Nel caso delle università il tema è
            di indiscutibile delicatezza e complessità per la concomitanza di più fattori, tra i
            quali meritano menzione: 
	 l’ampiezza della missione, che richiede un
                    governo efficace e bilanciato di più attività (didattica, ricerca, terza
                    missione); 
	 la numerosità degli
                        stakeholder (ministero, diversi strati del corpo
                    accademico, studenti e famiglie, istituzioni e operatori del territorio, imprese
                    e organismi professionali, ecc.); 
	 la dimensione e l’articolazione della
                    struttura organizzativa degli atenei, soprattutto di quelli più grandi e
                    diversificati; 
	 un sistema valoriale tendenzialmente
                    improntato all’individualismo, come è tipico di tutte le organizzazioni a
                    contenuto prettamente professionale; 
	 il principio storico, sancito nel nostro
                    paese anche dalla Costituzione all’art. 33, della libertà accademica del singolo
                    studioso; 
	 la diffusa carenza di cultura
                    organizzativa e di attitudini manageriali delle figure accademiche, le uniche
                    titolate a ricoprire i ruoli di vertice; 
	 la dinamica accelerata del contesto
                    scientifico, sociale, economico, tecnologico, geo-politico, che a ritmo sempre
                    più serrato genera opportunità o esigenze di cambiamento poco compatibili con i
                    modelli in essere. 


In questo quadro non può sorprendere
            che la governance degli atenei sia diventata argomento centrale negli interventi di
            riforma universitaria che si sono succeduti in tutta Europa negli ultimi decenni e abbia
            meritato diffusa attenzione da parte degli studiosi[1]. 
Si dispone pertanto di un ricco
            materiale di analisi utilmente sfruttabile per trarne idee e proposte che,
            rispetto agli attuali modelli di governance, permettano di
            tutelare quanto c’è di buono e migliorare quanto merita di essere cambiato. 

2. I modelli
            tradizionali nel contesto europeo 



Tracciata in modo schematico, e
            quindi inevitabilmente un po’ superficiale, l’eredità storica da cui hanno preso le
            mosse gli interventi di riforma degli ultimi trent’anni si può caratterizzare nei
            termini seguenti. 
Richiamando un modello proposto a
            suo tempo da Burton Clark, eminente studioso dei sistemi di Higher Education, gli attori
            fondamentali che di regola sono intervenuti a dettare i modelli di governance degli
            atenei pubblici sono sostanzialmente tre: lo Stato, il mercato e il corpo accademico.
            Non a caso, quello di Clark venne denominato il «Modello del triangolo» [Clark 1983]. 
Nei diversi paesi, i modelli di
            govenance concretamente adottati sono dipesi dal grado di influenza e dalle modalità con
            cui questi tre soggetti sono intervenuti a incidere sulla vita degli atenei. In
            particolare: 
a) l’intervento
            dello Stato si è differenziato in relazione al grado di priorità assegnato
            all’università nell’agenda politica e al livello di competenza tecnica assicurato dagli
            apparati amministrativi (Ministero, organi consultivi, ecc.); 
b) l’azione dei
            corpi accademici è stata influenzata profondamente dai valori dominanti di cui erano
            portatori e dalle prassi prevalentemente seguite; 
c) il mercato
            (studenti, imprese, altre istituzioni e altri operatori) ha esercitato ruoli più o meno
            incisivi a seconda del grado di sensibilità nei confronti del tema dell’istruzione
            terziaria e del grado di attivismo esercitato, intendendo con questo termine l’effettiva
            volontà e capacità di rendersi interlocutore presente e ascoltato. 
Di fatto, queste forze hanno trovato
            sintesi in due modelli principali, caratterizzati dalla prevalenza di due tra quei tre
            soggetti. Diciamo che in ogni modello uno dei lati del triangolo ha assunto uno spessore
            più marcato degli altri.
        
Nei paesi di lingua inglese – quindi
            Regno Unito, USA, Australia e Nuova Zelanda – lo Stato ha teso a lasciare campo
            relativamente libero alle università, senza fissare rigidi vincoli legislativi in merito
            a corsi di studio, strutture, reclutamento di docenti, tasse di iscrizione, ecc. Di
            fatto, ha ritenuto che il mercato fosse una forza sufficiente e affidabile per
            controbilanciare il rischio di comportamenti accademici eccessivamente autoreferenziali. 
Negli altri paesi europei ha
            prevalso invece il cosiddetto modello continentale, caratterizzato
            da un dominante intervento legislativo dello Stato (o dei Länder in
            Germania e delle Comunità autonome in Spagna) nel regolare e vincolare, in genere in
            modo omogeneo, le scelte e i comportamenti degli atenei. Questo potere centrale ha
            tuttavia dovuto trovare le opportune mediazioni da un lato con il principio (di regola
            sancito dalla Costituzione) della libertà di insegnamento e ricerca che fa parte dello
                status riconosciuto a ogni professore, e dall’altro con la
            forza delle oligarchie accademiche, consistenti in quella sorta di
            corporazioni informali costituite dai cattedratici in ogni ambito disciplinare per
            governare concorsi, nomine, promozioni, ecc. Un modello, pertanto, in cui il mercato ha
            finito per essere il soggetto più debole e meno rappresentato. 
Il caso italiano rientra nel modello
            continentale, anche se con una differenza di non poco conto rispetto agli altri paesi:
            il rovesciamento del rapporto di forza tra i due soggetti, con una predominanza delle
            oligarchie accademiche rispetto al potere centrale. Nelle parole di Clark, l’Italia è
            vista addirittura come una sorta di degenerazione del modello continentale: «Italy is
            well down toward the oligarchic extreme, since its prestigious and powerful national
            academic oligarchs traditionally have been more than a match for a relatively impotent
            bureaucracy» [Clark, 1983, 145]. 
Accogliendo questa autorevole tesi,
            si potrebbe dire che, più che altrove, in Italia l’Accademia ha saputo fare rispettare
            la propria antica natura di corporazione[2]. 
        
Quali i motivi? Se ne possono
            identificare parecchi: la storica disattenzione del paese, abituato e ancorato a bassi
            livelli di istruzione, verso il problema di formare una classe dirigente più evoluta e
            competente; la sistematica assenza dell’università dall’agenda delle priorità politiche;
            un approccio ministeriale esasperatamente burocratico, fatto di circolari minuziose da
            rispettare sul piano formale e incapace invece di intervenire sul merito delle scelte
            più rilevanti (programmi di studio, selezione dei docenti, ecc.); la totale assenza di
            soggetti indipendenti e di strumenti di valutazione; la debolezza delle figure e dei
            meccanismi intermedi (rettore, senato accademico, consigli di amministrazione, facoltà),
            ridotti a svolgere ruoli prevalentemente di mediazione. 
Come si vede, un concerto di
            debolezze che ha permesso alle oligarchie accademiche, l’unico soggetto capace di
            organizzarsi adeguatamente, di affermarsi come vero deus ex machina
            del sistema. 

3. Verso
            nuovi modelli 



A mettere in crisi i modelli
            tradizionali, in tutti i paesi, è stata innanzitutto la massificazione dell’insegnamento
            universitario, che ha trasformato in poco tempo un sistema concepito e costruito per
            servire una élite in uno aperto a una popolazione enormemente più ampia di studenti. 
Con l’esplosione dei numeri in gioco
            hanno preso corpo due preoccupazioni: la prima, legata alla significativa crescita del
            fabbisogno finanziario a carico dello Stato per la necessità di sostenere più atenei,
            più sedi e molti più docenti; la seconda, connessa al problema di tutelare la qualità di
            un sistema chiamato a reggere volumi di attività su una scala completamente diversa. 
Un sistema elitario ha una sua
            naturale capacità di autoregolazione per proteggersi dai pericoli e dalle deformazioni a
            cui potrebbe essere esposto. Ad esempio, qualunque club ad accesso ristretto presta
            grande attenzione alle modalità di ammissione di nuovi soci, per evitare l’inserimento
            di figure che potrebbero metterne in gioco la reputazione o
            turbarne l’ambiente interno. Sotto questo profilo le ristrette oligarchie accademiche di
            un tempo erano molto sensibili all’esigenza di gestire il proprio forte potere con
            oculatezza, in modo da non compromettere lo status di rispetto di
            cui godeva. In qualche modo si potrebbe dire che la tanto vituperata «logica baronale»,
            in presenza di pochi baroni, induceva a processi di cooptazione forse poco trasparenti
            ma per molti aspetti virtuosi. 
Con i grandi numeri un argine di
            questo tipo tende inevitabilmente a saltare per più ragioni: non è più possibile tenere
            sotto stretto controllo un ambiente che coinvolge un numero molto ampio di soggetti;
            aumentano le pressioni per «entrare nel club», a causa della proliferazione dei
            collaboratori determinata dall’aumentato carico di lavoro; cresce l’interesse a dare
            spazio a figure non necessariamente dotate dal punto di vista scientifico ma disponibili
            a farsi carico dell’aumentato impegno didattico (per lezioni, esami, assistenza agli
            studenti, ecc.); si fa strada e conquista spazio una logica di tipo sindacale, del tutto
            assente nell’università di élite, favorita anche da un contesto in cui l’ossessione del
            «posto» possibilmente sicuro, oltre che decentemente retribuito, la fa spesso da padrone[3]. 
Ma anche nel modello «di mercato»
            l’esplosione dei numeri crea minacce preoccupanti: che l’offerta, lasciata libera di
            proporsi e organizzarsi, perda qualità; che possano intervenire fenomeni inaccettabili
            di fallimento del mercato, come ad esempio
            l’esclusione dall’università di giovani di talento appartenenti alle famiglie meno
            abbienti. 
Di fronte all’emergere di questi
            nuovi rischi e problemi, tutti i paesi europei sono intervenuti con provvedimenti di
            riforma che hanno portato i due modelli ad avvicinarsi e a convergere: nei paesi di
            lingua inglese, prevedendo un intervento più attivo e incisivo dello Stato; negli altri,
            passando da un modello dirigistico ad uno fondato su più ampi spazi di autonomia
            concessi agli atenei[4]. 
La comune prospettiva di evoluzione
            è da taluni autori etichettata con il termine di «modello aziendalistico»
                (corporate model) basato sul principio del «governo a distanza»
                (steering at a distance). 
Più in particolare, i provvedimenti
            adottati presentano le seguenti caratteristiche comuni[5]: 
a) maggiore
            voce e rappresentanza agli stakeholder esterni, nella prospettiva
            di garantire più trasparenza alla gestione dell’università, di contenere il grado di
            autoreferenzialità promuovendo maggiore attenzione alle esigenze della società e
            dell’economia, di contaminare i processi di governo con competenze ed esperienze
            provenienti dal mondo delle imprese, ritenuto più avanzato ed efficiente. In concreto,
            questa prospettiva si è tradotta di regola nell’inserimento di un certo numero di figure
            esterne (auspicabilmente qualificate) nei Consigli di Amministrazione, in modo da
            controbilanciare il potere del rettore e dei rappresentanti accademici interni; 
b)
            depotenziamento degli organi di autogoverno del corpo accademico, in particolare del
            Senato e delle Facoltà, cui vengono riservate competenze, spesso solo consultive,
            esclusivamente in materia di didattica e ricerca;
        
c) riduzione
            della dimensione degli organi di governo (in particolare del Consiglio di
            amministrazione) in modo da renderli più incisivi ed efficienti;[6]
        
d)
            potenziamento della figura di vertice (rettore o presidente), cui viene attribuito un
            ruolo di leadership strategica, nel tentativo di ridurne la soggezione a esigenze di
            mediazione. In alcuni paesi (Olanda e Regno Unito) il rettore può anche essere scelto al
            di fuori della comunità accademica interna; 
e)
            razionalizzazione delle strutture organizzative (dipartimenti, facoltà e scuole), con
            assegnazione di precise responsabilità alle posizioni di vertice, comprimendo il ruolo
            dei tradizionali organismi di tipo «assembleare» (consigli di dipartimento o di
            facoltà); 
f)
            potenziamento del processo e dei meccanismi di valutazione del sistema universitario
            attraverso la costituzione o il rafforzamento di apposite agenzie a supporto del
            Ministero; 
g) aumento
            della quota dei fondi statali assegnati su base competitiva, in relazione alla qualità
            delle performance realizzate; 
h)
            rafforzamento in chiave manageriale della struttura amministrativa, affidata di regola a
            un manager indipendente dal corpo accademico e in possesso di una specifica preparazione
            professionale. 

4.
            L’esperienza italiana: prime valutazioni 



Per quanto riguarda più
            specificamente l’Italia, la riforma della governance è stata realizzata con la l.
            240/2010, nota come legge Gelmini, e si presenta molto in linea con le traiettorie
            internazionali di evoluzione appena richiamate. 
Qualche anno è ormai passato da
            quando quei provvedimenti di riforma sono stati introdotti nel nostro paese, e quindi le
            esperienze maturate (anche fruendo di quelle degli altri paesi) possono fornire utile
            spunto per trarre un primo bilancio, identificando i benefici
            che hanno saputo apportare, gli obiettivi che sono stati disattesi, le criticità che
            sono rimaste irrisolte e quelle nuove che si sono determinate[7]. In merito, ci si concentrerà qui di seguito sui
            temi più spiccatamente legati alla governance, rinviando al capitolo successivo la
            considerazione dei risvolti che la riforma ha prodotto sugli assetti organizzativi. 
 
a) Il
                superamento del «bicameralismo» 
        
Un’evoluzione sicuramente positiva e
            importante realizzata dalla riforma consiste nella chiara distinzione tra i ruoli del
            Consiglio di amministrazione e del Senato accademico, che prima davano luogo a un
            ambiguo «regime bicamerale». In particolare, il Consiglio di amministrazione emerge come
            il vero organo di governo strategico e finanziario, lasciando al Senato, che conserva
            una fisionomia di tipo rappresentativo rispetto alle varie famiglie e articolazioni
            accademiche interne all’ateneo, un ruolo prevalentemente consultivo e focalizzato
            unicamente su tematiche inerenti la didattica e la ricerca. Va osservato che in Italia
            la disposizione normativa appare più semplice e chiara (e quindi coraggiosa, almeno
            nelle intenzioni) rispetto ad altri paesi in cui l’assetto di governance mantiene una
            maggiore complessità per la presenza, con ruoli non privi di ambiguità, di altri organi.
            È questo il caso, ad esempio, di Olanda, Germania, Regno Unito e Spagna. 
 
b)
                Composizione del Consiglio di amministrazione (CdA) 
        
Un secondo cambiamento importante,
            introdotto nella prospettiva di dare maggiore fluidità e indipendenza ai processi
            decisionali, è costituito dalla modifica della composizione del CdA per quanto riguarda
            sia la dimensione, con una riduzione del numero dei membri anche più drastica che in
            altri paesi, e sia la composizione, per la prescrizione di una presenza
            minoritaria ma non marginale di membri esterni all’ateneo. Una
            novità non priva di controindicazioni, naturalmente, a partire dalla competenza
            potenzialmente inadeguata dei membri esterni rispetto alle tematiche su cui i Consigli
            sono chiamati a decidere. Al riguardo, tenuto conto che allo stato attuale mancano
            riscontri adeguatamente documentati (una ricerca in merito sarebbe sicuramente utile),
            le esperienze osservate direttamente o raccolte indirettamente suggeriscono le seguenti
            principali considerazioni: 
i) se, come
            rilevato da Clark, i tre soggetti-chiave che hanno al tempo stesso il diritto e il
            dovere di intervenire nel governo universitario sono la politica, l’accademia e «il
            mercato» (da intendersi non solo in termini di sistema economico, ma più in generale di
            società civile), ne deriva che negli organi di governo degli atenei dovrebbero trovare
            posto rappresentanze di tutte e tre queste componenti; 
ii) per
            tradizione, il soggetto politico di fatto ha scelto di non fare parte di tali organi,
            preferendo esercitare il proprio ruolo di governo attraverso la produzione di norme e il
            successivo controllo del loro rispetto. Probabilmente, questa modalità è figlia della
            preoccupazione che un diretto inserimento di propri rappresentanti negli organi avrebbe
            costituito una impropria invadenza della «sacra» autonomia universitaria, o almeno così
            sarebbe stato percepito; 
iii) di
            conseguenza, gli organi di governo in precedenza finivano per essere monopolizzati da
            uno solo dei tre soggetti, cioè la componente accademica; 
iv) in questo
            quadro, l’apertura del CdA a soggetti terzi rappresenta una innovazione più che
            opportuna, soprattutto in un contesto in cui la voce del «mercato» aveva
            tradizionalmente contato molto poco, per arginare i rischi delle degenerazioni
            dell’autogoverno accademico; 
v) la
            previsione che tali membri siano in minoranza rispetto ai membri interni del CdA è una
            soluzione prudente, che limita il possibile prevalere di posizioni viziate da incompetenza[8]; 
        
vi) in merito
            va sottolineato che, ben più di quella tecnica, è la competenza
                professionale che permette alle figure esterne di contribuire
            in modo positivo e sostanziale al miglioramento della governance di un ateneo. Detto in
            modo più preciso, a fare la differenza non è il grado di conoscenza delle norme che
            regolano l’università o delle dinamiche interne che la caratterizzano, quanto piuttosto
            il grado di autorevolezza, esperienza, spirito di servizio, indipendenza, forza
            relazionale. Il profilo ideale dei membri esterni di un CdA universitario dovrebbe
            condurre a personalità di rilievo che abbiano maturato esperienze in ruoli manageriali o
            in CdA di imprese o enti pubblici complessi, che non vivano l’impegno come
                sinecura o fiore all’occhiello ma siano animati da un sincero
            interesse di tipo valoriale verso la missione universitaria, che sappiano farsi
            ambasciatori ascoltati a livello istituzionale, territoriale, economico. 
 
c)
                Ruolo e figura del rettore
        
In tutti i contesti, la nuova
            governance esalta il ruolo del rettore (in certi paesi denominato
                presidente) come leader monocratico, responsabile in prima
            persona di governare l’ateneo in coerenza con gli indirizzi approvati (su sua proposta)
            dal CdA. Se questa impostazione vuole consentire al rettore di emanciparsi dalle
            estenuanti esigenze di mediazione cui era in precedenza sottoposto (in quanto sostenuto
            dal CdA, il rettore può permettersi di assumere anche decisioni impopolari), resta il
            fatto che di regola egli è eletto dal corpo accademico interno, di cui fa parte. Rimane
            pertanto aperta l’esigenza di identificare modalità operative che gli permettano da un
            lato di esercitare con adeguato respiro un ruolo comunque di grande complessità, impegno
            e responsabilità, e dall’altro di mantenere un sostegno il più possibile esteso da parte
            della compagine scientifica, soprattutto in concomitanza con la perdita di ruolo del
            Senato, organo che in precedenza costituiva la tradizionale
            sede di mediazione tra le varie componenti accademiche[9]. 
 
d) Il
                rafforzamento della valutazione e del ruolo degli organismi «terzi» di
                supporto
        
Un tassello complementare ma
            assolutamente fondamentale della riforma universitaria italiana riguarda il conferimento
            ad una agenzia appositamente istituita (ANVUR, acronimo di Agenzia nazionale di
            valutazione del sistema universitario e della ricerca) del compito e della
            responsabilità delle attività di valutazione del sistema universitario. Deliberata nel
            2006, l’ANVUR è stata formalmente istituita nel 2010, cioè ben 4 anni dopo, e ha
            iniziato a operare nel 2011, ereditando le funzioni svolte in precedenza dal CIVR
            (Comitato di indirizzo per la valutazione della ricerca) e dal CNVSU (Comitato nazionale
            per la valutazione del sistema universitario). 
Rispetto al passato l’ANVUR
            rappresenta una indubbia discontinuità innanzitutto per il suo
                status istituzionale (procedure di nomina e requisiti dei
            commissari e del presidente, ruoli attribuiti, impatto delle sue attività e dei suoi
            provvedimenti), che più che ad un’agenzia la fanno assomigliare ad una vera e propria
            autorità indipendente. In sintesi, si può affermare che con l’ANVUR la valutazione del
            sistema universitario si trasforma da una attività istituzionalmente «debole» (un ruolo
            di consulenza a supporto del ministro) in una fortemente incisiva, in quanto organo
            legittimato dal Parlamento a intervenire presso gli atenei. 
Sotto il profilo formale si può
            anzi dire che l’Italia, partita in netto ritardo rispetto ad altri paesi (come ad
            esempio Regno Unito, Francia, Olanda e Spagna), con l’istituzione dell’ANVUR li abbia
            addirittura scavalcati con un balzo, almeno nelle intenzioni, in quanto a tale Agenzia è
            stato affidato un ambito di competenze più ampio e ambizioso di quello vigente in quegli
            altri paesi (tab. 5.1). 
L’impatto dell’ANVUR ha iniziato a
            manifestarsi in modo evidente con la rivoluzionaria produzione di regole
            come quelle che si sono materializzate nei sistemi dell’AVA
            (autovalutazione, valutazione periodica e accreditamento della didattica) e della VQR
            (valutazione della qualità della ricerca), cui hanno fatto seguito interventi (visite di
            accreditamento di corsi e sedi) e documenti in grado di produrre effetti rilevanti sia a
            livello di sistema che di singolo ateneo (ad esempio attribuzione della quota premiale
            del FFO, chiusura di corsi di studio, fissazione di interventi di miglioramento
            impegnativi per gli atenei, ecc.). 
L’azione dell’ANVUR ha sollevato
            non poche critiche e riserve, che hanno fatto leva su diversi motivi: la potenziale
            devianza degli indicatori quantitativi e dei pericoli di un loro abuso; l’eccessivo
            burocratismo di determinate regole e procedure; il clima punitivo invece che costruttivo
            e migliorativo che una valutazione strutturata e formale può ingenerare[10]. 
Non si vuole qui entrare nel merito
            del tema, su cui molto è già stato detto e scritto. È sicuramente vero che i tempi
            dell’assenza di valutazione hanno lasciato molte cattive eredità, anche se un approccio
            eccessivamente baldanzoso e fideistico alla valutazione può produrre guasti pericolosi.
            Come è normale che accada quando si affronta un tema così straordinariamente complesso e
            delicato, definire «la via giusta» da seguire è facile quanto camminare su un asse di
            equilibrio malfermo, che espone a ogni passo alla possibilità di cadere da una parte o dall’altra[11]! 
Su un piano più tecnico, invece,
            almeno due osservazioni meritano di essere sollevate: 
	 la prima riguarda il palese
                    disallineamento tra le competenze attribuite all’ANVUR e le risorse affidatele,
                    come emerge immediatamente dal confronto con le altre realtà
                    europee (tab. 5.1). Ancora una
                    volta, si rischia di cadere nel tipico vizio italico di sbandierare grandi
                    obiettivi per trasformarli, alla prova dei fatti, in semplici velleità;
                
	 la seconda ha a che fare con la necessità
                    di coordinare opportunamente i ruoli dei soggetti che sul tema della valutazione
                    hanno titolo per intervenire, a partire dai nuclei di valutazione[12]. 


TAB. 5.1.
                Funzioni e dimensioni di alcune agenzie di valutazione in Europa
	Agenzia 	Bilancio 	Unità di
                                personale 	Ambito di intervento 
	Assicurazione qualità
                                didattica 	Accreditamento corsi di
                                dottorato 	Valutazione della
                                ricerca 	Abilitazione dei
                                docenti 	Valutazione attività
                                amministrative 
	ANVUR (Italia)
	7 M
	35 + 7 membri CD + esperti
                                esterni
	sì
	sì
	sì, valutazione VQR, simile a
                                REF
	sì, solo definizione parametri e
                                valutazione commissari
	sì

	QAA (Regno
                            unito)
	15 M
	170 + esperti
                            esterni
	sì
	no
	no compito di HEFCE
                                (REF)
	no
	no

	NVAO (Olanda) 
	6 M
	50
	sì
	 	no
	no
	no

	AERES-HCERES
                            (Francia)
	16 M
	190 (di cui 100 prof. distaccati)
                                + esperti esterni
	sì
	no
	sì, tramite visite ai
                                dipartimenti
	no
	no

	ANECA (Spagna)
	 	90 + agenzie regionali + esperti
                                esterni
	sì
	sì
	no
	sì, gestione intero
                                processo
	no

	NB: I dati relativi al bilancio e alle
                        unità di personale tengono conto dell’articolo 1, comma 306, della legge di
                        bilancio 2017, che ha autorizzato l’ANVUR ad assumere ulteriori 17 unità di
                        personale.
Fonte: Momigliano [2018].




 
e)
                Considerazioni di sintesi
        
In generale, l’osservazione di come
            le università hanno concretamente dato attuazione alle norme previste dalla riforma
            sembra fare trasparire un mondo proteso molto più alla conservazione che al cambiamento,
            simile al cavallo keynesiano reticente nel bere l’acqua che gli viene messa a
            disposizione. Come evidenzia bene una recente ricerca, la nota dominante che accomuna
            l’interpretazione della riforma da parte degli atenei è consistita nello sfruttare al
            minimo gli spazi loro concessi di cambiamento [cfr. Capano e Regini 2015]. Alcuni
                esempi: 
	 nessun ateneo ha previsto la possibilità
                    (prevista dalla legge di riforma) di una elezione del rettore con modalità
                    diverse da quella tradizionale (ad esempio affidandola a un organismo ristretto
                    invece che all’intera compagine accademica e tecnico-amministrativa); 
	 solo due atenei su 59 hanno previsto che
                    il presidente del CdA possa essere eletto dal CdA stesso tra i propri membri,
                    ivi compresi quelli esterni; 
	 nella quasi totalità dei casi il numero
                    dei membri esterni del CdA è stato fissato al livello minimo previsto dalla
                    legge (due su dieci o tre su undici).
                



5. Il tema
            dell’autonomia 



Il tema della governance vive
            strettamente intrecciato a quello dell’autonomia universitaria. È evidente infatti che
            l’articolazione, la composizione e le competenze degli organi di governo vanno correlate
            all’ampiezza dei gradi di libertà concessi agli atenei: più grandi sono questi, maggiore
            è l’esigenza di determinare un governo al tempo stesso intraprendente
            e responsabile, in modo da consentire all’ateneo di
            usare in modo appropriato l’autonomia di cui dispone,
            indirizzandola in coerenza con la missione istituzionale che è chiamato a perseguire. 
Si è autorevolmente osservato che
            «fino a tempi recenti il sistema di istruzione superiore italiano è stato un tipico
            esempio del tradizionale modello continentale, caratterizzato dalla centralizzazione
            delle decisioni nel Ministero, una scarsa autonomia delle università, un elevato potere
            delle oligarchie accademiche e un potere limitato delle autorità accademiche (rettori,
            presidi), il cui ruolo era principalmente quello di mediare fra gruppi disciplinari.
            Alcuni di questi tratti sono stati modificati dal processo di autonomia che si è
            sviluppato a partire dai tardi anni ’80: autonomia gestionale nel 1989, finanziaria nel
            1993, didattica nel 1997» [Associazione TREELLLE 2017, 120]. Un’autonomia però priva dei
            contrappesi da cui era accompagnata negli altri paesi europei, cioè la competizione per
            le risorse e, soprattutto, la valutazione. Non a caso si parlò, nel caso italiano, di
            una autonomia senza responsabilità, affermazione nata anche
            sull’onda di una serie di episodi che, fortemente amplificati dai
                media, alimentarono un clima di sfiducia e diffidenza nei
            confronti della capacità di autogoverno del mondo universitario. Va detto che, se esempi
            anche gravi di malcostume non sono mancati[13], la loro generalizzazione è stata sicuramente impropria o discutibile. 
Invece, la critica più
            legittimamente generalizzabile consisteva nel prendere atto che una governance di tipo
            collegiale e assemblearistico finiva ineluttabilmente per
            produrre negli atenei meccanismi decisionali improntati al compromesso piuttosto che al
            perseguimento di un disegno strategico[14]. 
In ogni caso, nei confronti
            dell’università maturò uno «spirito punitivo» che, associato all’aggravarsi delle
            condizioni generali della finanza pubblica, condusse a introdurre forti restrizioni
            all’autonomia, soprattutto sui fronti del reclutamento e della capacità di spesa. 
In sintesi, con la riforma del 2010
            si è determinata una situazione in qualche misura paradossale: da un lato essa ha
            introdotto principi e meccanismi tesi a concretizzare e dare organicità al principio
            della tanto conclamata autonomia responsabile; dall’altro ha
            stabilito dettagliati vincoli prescrittivi su alcuni importanti temi (ad esempio durata
            della carica di rettore, composizione e modalità elettive del Senato, dimensione minima
            dei dipartimenti e loro competenza) rispetto ai quali gli atenei in precedenza godevano
            di ben più ampia libertà. 
Ne consegue che, al fine di
            esprimere qualche considerazione più solida e circostanziata sulla adeguatezza dei
            modelli di governance in essere e sull’opportunità di eventuali evoluzioni, è bene
            aprire la «scatola nera» dell’autonomia e provare ad analizzarla in modo più preciso. 
Seguendo lo schema proposto dalla
            European University Association (EUA) nella Dichiarazione di Lisbona del 2007,
            l’autonomia può essere declinata lungo quattro dimensioni: 
	 l’autonomia
                        organizzativa, relativa alla configurazione degli
                    organi di governance e delle strutture interne all’ateneo, con relativa
                    definizione di ruoli e responsabilità; 
	 l’autonomia
                        finanziaria, che ha riguardo alla acquisizione e
                    allocazione delle risorse finanziarie; 
	 l’autonomia per il
                        personale, concernente reclutamento, promozione,
                    sviluppo, livelli retributivi della compagine sia accademica che
                    tecnico-amministrativa; 
	 l’autonomia
                        accademica, attinente alla definizione dell’offerta
                    formativa e dei metodi di insegnamento, delle politiche di ammissione e dei
                    servizi per gli studenti.
                


Sulla base di questo schema, in cui
            ogni ambito viene analizzato attraverso una serie di indicatori, l’EUA ha prodotto nel
            2017 il suo secondo Rapporto di valutazione del grado di autonomia nei principali paesi europei[15]. Come si può vedere dalla tabella 5.2, la situazione si presenta piuttosto
            differenziata. In particolare: 
	 complessivamente, al vertice della
                    classifica dell’autonomia si colloca la Gran Bretagna, seguita da Estonia,
                    Finlandia, Danimarca e Lussemburgo. L’Italia si posiziona in ventunesima
                    posizione su 29, ponendosi in testa al gruppo dei paesi con autonomia
                    medio-bassa, che comprende Slovacchia, il Belgio di lingua francese, Slovenia,
                    Croazia, Spagna, Ungheria, Serbia e, staccata in ultima posizione, Francia;
                
	 a livello di singolo ambito, l’Italia
                    occupa una posizione relativamente alta (8a) per
                    l’autonomia finanziaria, medio-bassa per quelle organizzative
                        (16a) e accademica
                        (18a), bassa (25a) per
                    l’autonomia relativa al personale. 


Ma si tratta, va detto, di
            valutazioni da prendere con il dovuto beneficio d’inventario, in quanto condizionate
            dalla scelta, non sempre convincente, degli indicatori di misura adottati. Per questo, è
            opportuno indagare più in profondità ogni ambito. 
 
a)
                L’autonomia organizzativa
        
Sotto il profilo organizzativo, la
            legge lascia ai singoli atenei ben pochi margini di discrezionalità. Relativamente alla
            governance, quasi tutto è prescritto: l’articolazione degli organi, la loro durata e le
            relative attribuzioni in termini di doveri e poteri, competenze e responsabilità.
            Qualche spazio viene concesso solo per quanto riguarda la numerosità, la composizione e
            le modalità di nomina, anche se nell’ambito di precisi vincoli (ad esempio la dimensione
            massima di Senato e CdA, la presenza di un numero minimo di esterni nel CdA, il rispetto
            di determinate condizioni di rappresentatività dei docenti, del personale
            tecnico-amministrativo e degli studenti). 
TAB. 5.2.
                Ranking del grado di autonomia universitaria nei paesi europei (2016)
	Paesi 	Autonomia 
	Organizzativa 	Finanziaria 	Personale 	Accademica 	Generale 
	Regno Unito
	100
	89
	96
	89
	94

	Estonia
	88
	77
	100
	98
	91

	Finlandia
	93
	67
	92
	90
	86

	Danimarca
	94
	69
	86
	75
	81

	Lussemburgo
	34
	91
	94
	89
	77

	Svizzera
	55
	65
	95
	72
	72

	Austria
	78
	59
	73
	72
	71

	Lettonia
	57
	90
	89
	46
	71

	Svezia
	61
	56
	97
	66
	70

	Lituania
	88
	61
	83
	42
	69

	Polonia
	67
	54
	84
	68
	68

	Irlanda
	73
	63
	43
	89
	67

	Olanda
	69
	77
	73
	48
	67

	Norvegia
	78
	42
	63
	83
	67

	Portogallo
	80
	70
	62
	54
	67

	Assia (Germania)
	77
	35
	63
	88
	66

	Nord Reno-Vestfalia
                                (Germ.)
	68
	43
	63
	88
	66

	Belgio Fiandre
	70
	76
	76
	35
	64

	Islanda
	49
	60
	68
	78
	64

	Brandeburgo
                            (Germania)
	58
	44
	58
	87
	62

	Italia
	65
	70
	44
	56
	59

	Slovacchia
	42
	70
	61
	56
	57

	Belgio francese
	90
	52
	44
	32
	55

	Spagna
	55
	55
	48
	57
	54

	Slovenia
	65
	57
	44
	44
	53

	Croazia
	62
	60
	37
	50
	52

	Ungheria
	56
	39
	50
	58
	51

	Serbia
	51
	46
	58
	46
	50

	Francia
	59
	45
	43
	37
	46

	Totale
	68
	61
	69
	65
	66

	Fonte: EUA [2017].




Per quanto attiene alle strutture
            interne, l’impianto generale del modello (competenze dei dipartimenti e delle scuole,
            eliminazione delle facoltà) è rigido, consentendo agli atenei soltanto la determinazione
            del numero dei dipartimenti e delle scuole, per le quali è comunque stabilito un numero
            massimo di 12.
        
Oltre ad altre criticità su cui ci
            si soffermerà più avanti e nel capitolo dedicato ai modelli organizzativi, merita qui di
            essere sottolineata l’omogeneità prevista dall’impianto normativo,
            che stride con le grandi differenze che, come si è visto, si ritrovano nella famiglia
            degli atenei, in primis sotto i profili della dimensione e del
            grado di diversificazione scientifica. 
Il problema che si pone è quindi
            evidente: è plausibile l’ipotesi che un unico modello possa risultare adeguatamente
            efficace ed efficiente per realtà dalle caratteristiche così diverse? 
 
b)
                L’autonomia finanziaria
        
Secondo l’EUA, come si è detto, gli
            atenei italiani risulterebbero tra quelli maggiormente dotati di autonomia in ambito finanziario[16]. Ma si tratta di un caso in cui, come si dice, l’apparenza inganna. 
Infatti, se è vero che ogni ateneo
            può trattenere e destinare liberamente i propri avanzi di gestione, accendere mutui,
            acquistare o cedere immobili, stabilire le tasse di iscrizione per gli studenti (purché
            non eccedano complessivamente il 20% del FFO), non va dimenticato che nella realtà i
            margini di autonomia incontrano vincoli numerosi e in certi casi paradossali, al punto
            che nel mondo universitario è abituale la convinzione che il principale
                playmaker politico, più del MIUR, sia il Ministero
            dell’Economia e delle Finanze (MEF). È la conseguenza del cronico e pesante
            indebitamento che grava sui conti pubblici del paese, dal quale sono derivati stringenti
            vincoli sul piano della spesa cui sono stati sottoposti anche gli atenei, generando a
            loro carico una sorta di «prigione» del tutto impropria. Gli esempi sono infiniti:
                turnover del personale (sia docente
            che tecnico-amministrativo), auto di servizio, arredi, missioni
            e trasferte, rappresentanza, formazione del personale, incentivi economici, consulenze,
            sostituzione di personale in comando o in aspettativa, procedure da seguire per gli
            acquisti di beni e servizi destinati alla ricerca[17]. Tali vincoli e regole nascono dalla cervellotica assimilazione degli atenei
            a enti pubblici come Ministeri, regioni e comuni, in piena contraddizione non solo con
            qualunque principio di autonomia, ma soprattutto con la peculiare natura operativa degli atenei[18], tanto più se messa in relazione alle crescenti esigenze di agilità,
            rapidità di movimento e cambiamento da cui sono investiti. 
Le conseguenze sono di particolare
            gravità: spreco di energie, disincentivazione delle iniziative di cambiamento (con la
            condanna per chi è inefficiente a rimanere tale e per chi ha opportunità di sviluppo a
            rinunciarvi); esasperata attenzione al contingente e al quotidiano a danno della
            costruzione del futuro. Per di più, tali vincoli spesso vengono applicati su base
            storica, generando evidenti sperequazioni. Ad esempio, il contenimento di determinate
            spese è commisurato alla somma spesa nel 2009 (!), con la conseguenza di danneggiare
            quelli che in quell’anno avevano speso di meno (e potrebbero averne più bisogno) a
            vantaggio di quelli che avevano speso con generosità e forse in eccesso. Ancora, il
            sistema cosiddetto dei punti-organico, che permette a ogni ateneo
            di assumere o promuovere docenti e personale tecnico-amministrativo sulla base del
            numero dei pensionamenti, finisce per favorire gli atenei con personale più anziano e
            per danneggiare quelli in crescita. 
Il paradosso della situazione si
            completa ricordando che tali misure vanno a colpire indistintamente atenei in
            situazione finanziaria critica e atenei che dispongono di
            risorse di cassa più che abbondanti, come si documenterà meglio nel capitolo dedicato al
            governo economico-finanziario. 
 
c)
                L’autonomia per il personale
        
In merito al personale accademico e
            tecnico-amministrativo, secondo la valutazione dell’EUA l’Italia si colloca agli ultimi
            posti in ambito europeo. È la conseguenza da un lato della generale politica di
            contenimento della spesa per il personale che ha coinvolto tutta la pubblica
            amministrazione ormai da quasi un decennio, e dall’altro della immagine poco virtuosa
            che gli atenei si sono guadagnati nel tempo, approfittando in modo certamente non
            esemplare del periodo dei cosiddetti «concorsi locali». Il combinato disposto di questi
            due fattori ha avuto sull’università effetti pesantemente distorsivi. 
Sotto il profilo quantitativo, si è
            determinata una drastica riduzione degli organici (vedi tab. 5.3), tanto più grave alla
            luce del fatto che per l’università, più che per ogni altra organizzazione, un ricambio
            di sangue continuo e graduale, che permetta di mantenere un profilo anagrafico del corpo
            accademico adeguatamente bilanciato, rappresenta una sorta di condizione vitale.
            Procedendo invece per strappi e scossoni, con l’alternanza di grosse immissioni
            concentrate nel tempo e di periodi di blocco quasi assoluto del turnover, è inevitabile
            arrivare a trovarsi con una popolazione mediamente troppo anziana (magari dotata di alta
            esperienza ma debole nel governare le traiettorie dell’evoluzione scientifica) o troppo
            giovane (magari dotata di grande energia e capacità innovativa, ma destinata a fare i
            conti con le inevitabili strettoie dei percorsi di carriera). In più, per questa via si
            generano fatalmente gravi iniquità, offrendo opportunità di ingresso nella carriera
            accademica esageratamente generose in certi anni ed avare in altri (l’università ha
            sicuramente perso cervelli importanti nei periodi di stretta e forse ne ha acquisiti in
            eccesso in occasione delle non rare «sanatorie» che si sono susseguite nel tempo). 
Sotto il profilo strategico, la
            forte perdita di autonomia subita dagli atenei con riguardo alla gestione del proprio
            staff ha inevitabilmente compresso ai minimi termini gli spazi
            per praticare strategie di crescita o di riposizionamento, assunto che il capitale umano
            rappresenta la risorsa essenziale su cui si regge la qualità del prodotto universitario. 
TAB. 5.3.
                Evoluzione del corpo accademico dal 2000 al 2017 (numero docenti di ruolo)
	Anno 	Atenei  	Totale 
	Statali 	Non statali 
	2000
	49.783
	2.210
	51.993
	100

	2005
	57.562
	2.684
	60.246
	116

	2008
	60.259
	2.513
	62.772
	121

	2011
	53.913
	2.547
	56.460
	109

	2014
	49.344
	2.492
	51.836
	100

	2017
	45.000
	2.585
	47.585
	92

	Fonte:
                        CINECA, Statistiche sul
                            personale universitario.




Il problema si riflette in misura
            non secondaria anche sul personale tecnico-amministrativo, con riferimento al quale i
            vincoli richiamati hanno finito per condizionare pesantemente le esigenze di
            rinnovamento in termini di competenze e di mentalità. 
 
d)
                L’autonomia accademica
        
L’autonomia accademica si riferisce
            ai gradi di libertà di cui gli atenei dispongono nella scelta dei corsi di laurea da
            attivare, delle materie di insegnamento, delle aree di ricerca, della dimensione del
            corpo studentesco, dei criteri di ammissione. 
Anche sotto questi profili, i
            nostri atenei sono costretti a muoversi nell’ambito di vincoli e regole notevolmente
            stringenti. 
Da un lato, l’impianto di ogni
            corso di studio è definito da schemi che individuano, per ognuna delle 43 classi delle
            lauree triennali, delle 10 classi delle lauree a ciclo unico e delle 90 classi delle
            lauree magistrali, tutta una serie di condizioni a cui attenersi, tra cui gli obiettivi
            formativi qualificanti e i crediti formativi riservati agli
            ambiti disciplinari di base e a quelli caratterizzanti. Come è
            facile dedurre, non è lasciato molto spazio alla creatività, e risulta oltremodo
            complesso fare rientrare nei ranghi di tali schemi corsi di laurea innovativi,
            soprattutto se a carattere interdisciplinare. 
In secondo luogo, il MIUR ha
            provveduto a fissare requisiti quantitativi minimi da rispettare per l’attivazione e
            l’accreditamento delle sedi e dei corsi (ad esempio in termini di numero minimo di
            docenti di riferimento, numero massimo di esami, ecc.), sul cui rispetto vigila l’ANVUR
            attraverso il sistema AVA e le sue periodiche visite ispettive. 
Peraltro, è giusto ricordare che
            tali vincoli sono anche frutto di una reazione ministeriale alla esasperata e confusa
            proliferazione dei corsi di laurea cui gli atenei avevano dato luogo approfittando della
            libertà loro concessa dall’inizio degli anni ’90. Ancora una volta, un esempio di
            cattivo uso dell’autonomia. 

6. Una
            autonomia «sprecata»? 



Quale bilancio si può fare
            dell’avventura dell’autonomia vissuta dall’università italiana? In merito, un recente
            studio si esprime in modo lapidario: «Cosa resta dopo più di 25 anni di autonomia? Tanto
            spreco di energia e parole. Molta disillusione. Un diffuso senso di rancore» [Capano,
            Regini e Turri 2017a, 78]. 
Un esito negativo che viene
            attribuito ad un ampio concorso di colpe che chiamano in causa la politica (per la
            mancanza di un vero disegno strategico), le strutture ministeriali (per l’irriducibile
            attitudine iper-regolatoria), il corpo accademico (per i comportamenti improntati a
            resistenza al cambiamento e opportunismo), l’opinione pubblica (per il sostanziale
            disinteresse e la grande superficialità). In sintesi, una autonomia colpevolmente sprecata[19].
        
Un vero peccato, perché si sono
            spese molte energie (ad esempio per produrre la riforma, per disegnare nuovi
            regolamenti, per costituire nuovi organi, per attivare nuove procedure), si sono
            sopportati sacrifici di non poco conto (ad esempio per fare fronte alla drastica
            riduzione dei finanziamenti e del personale), si sono introdotti – rara
                avis nel mondo della PA italiana – principi e meccanismi innovativi e
            potenzialmente utili (ad esempio gli strumenti di valutazione, i modelli di allocazione
            delle risorse su base meritocratica e competitiva, i piani strategici, un nuovo sistema
            contabile). 
Gli esperti di pubblica
            amministrazione direbbero che, a fronte di una intenzione di cambiamento ispirato ai
            principi del New Public Management, si è finito per realizzare una
            riforma di tipo neo-weberiano[20].
        
Mentre negli altri paesi europei
            (non in tutti, la Francia ad esempio ha mantenuto un approccio fortemente centralistico)
            i modelli di governance si sono evoluti secondo la logica della «guida a distanza»
                (steering at a distance), da noi si è andati verso un sistema
            di «regolazione a distanza», imperniato sulla definizione di regole e indicatori e sul
            controllo del loro rispetto, invece che sulla definizione di
            strategie, sulla negoziazione di obiettivi, sulla valutazione
            dei risultati. 
Insomma, le università sono state
            invitate al gran ballo dell’autonomia, a cui molto tenevano, ma vi si sono dovute
            presentare con un abito prescritto con eccessivo dettaglio e senza distinzione di taglie
            e di forme; in più, al momento di partecipare alle danze, si sono rivelate timorose e
            impacciate, oltre che poco aiutate da un maestro di cerimonie un po’ superficiale e
            accompagnate da un’orchestra ridotta a pochi elementi per problemi di budget! 
Si può tentare di uscire da questo
            demoralizzante cul-de-sac? Forse qualcosa si può fare, anche se
            occorre dotarsi di coraggio e di pazienza. Ed è il caso di provarci, per non sprecare i
            rilevanti sforzi compiuti e per valorizzare al meglio le indiscutibili e non piccole
            innovazioni che sono state introdotte. 
Di seguito, si indicano alcune vie
            che potrebbero essere percorse per dare corpo a questa prospettiva di «recupero».
        

7. Idee per
            procedere 



7.1.
                Distinguere tra autonomia operativa e autonomia strategica 



Se le troppe parole declamate
                sull’autonomia universitaria hanno dato luogo a un dibattito tanto acceso quanto
                confuso, è anche perché l’abuso del termine ha finito per renderne opaco il
                significato. «La stessa EUA riconosce che la percezione e la terminologia riguardo
                all’autonomia universitaria varia molto in Europa, e taluni studiosi affermano che
                il concetto di autonomia è diventato un ombrello che accoglie
                molti significati differenti»[21]. 
Un possibile equivoco, ad
                esempio, si impernia sulla confusione tra la «libertà accademica» humboldtiana,
                consistente nel diritto dei singoli studiosi di scegliere senza interferenze e
                ingiustificati controlli o censure le proprie aree di interesse,
                gli ambiti di ricerca, le teorie e metodologie da
                professare, e «l’autonomia istituzionale», riguardante la possibilità per ogni
                ateneo di operare in modo libero. 
È chiaro che, nel contesto
                antico dell’università «élitaria», costituito da pochi atenei composti da pochi
                docenti per pochi studenti, i due aspetti tendevano a coincidere, di fatto con la
                prevalenza del primo sul secondo. Ma con l’esplodere dell’università di massa essi
                finiscono inevitabilmente per differenziarsi: l’università diventa un bene pubblico
                che si materializza in organizzazioni numerose, complesse e spesso di grandi
                dimensioni, nelle quali l’individualismo del docente deve adeguatamente
                contemperarsi con il perseguimento di fini comuni e con l’esigenza di ottimizzare
                l’impiego delle risorse disponibili. Detto in altri termini, la libertà accademica
                individuale continua ad essere un valore da proteggere, ma lo Stato non può
                permettersi di lasciare piena e totale libertà a realtà importanti e diffuse che
                agiscono in suo nome e che usano una quantità non irrilevante di sue risorse. 
In questo quadro, può essere
                utile distinguere due tipi diversi di autonomia[22]: 
	 l’autonomia
                            strategica, riguardante i gradi di libertà di un
                        ateneo nel definire le proprie scelte di fondo, quali il tipo di
                        posizionamento, l’articolazione e i contenuti dell’offerta formativa, la
                        politica della ricerca, i criteri di selezione degli studenti, la
                        composizione del corpo docente, ecc.; 
	 l’autonomia
                            operativa o amministrativa,
                        attinente alle regole e ai vincoli da rispettare nell’uso delle risorse.
                    


È evidente che in qualunque
                sistema organizzativo complesso e articolato su più livelli un comportamento
                razionale, da parte di chi sta al vertice, consiste nel limitare in qualche misura
                la libertà degli enti sottoposti sotto il profilo strategico e, in parallelo, nel
                concedere ampia delega e libertà di azione sul piano operativo, fatta salva la
                necessità di rispettare determinati vincoli per evitare rischi di perdita di
                controllo.
            
Un esempio significativo, nel
                caso delle imprese, è rappresentato dai cosiddetti gruppi diversificati, cioè quelle
                società, spesso di grandissime dimensioni, che operano in più settori industriali o
                in più aree di mercato attraverso società distinte. Si dice che la società che sta
                al vertice di tali gruppi, tipicamente la holding o
                    capogruppo che detiene il controllo delle altre società,
                gestisce un «portafoglio» di attività economiche diverse, con l’obiettivo che quel
                portafoglio, nel suo insieme, sappia creare più valore
                possibile. Come è ovvio, la società capogruppo di regola dedica la sua attenzione in
                via prioritaria a ispirare, negoziare e monitorare le scelte strategiche delle
                singole società operative, essendo queste le scelte destinate a condizionarne
                maggiormente le performance in una prospettiva di medio e lungo periodo[23]. Per quanto attiene invece alla gestione operativa, la capogruppo si
                limita in genere a fissare poche regole di comportamento (procedure e parametri da
                rispettare) e ad esercitare un costante monitoraggio, attraverso appropriati
                meccanismi di reporting periodico sui risultati e un rigoroso controllo attraverso
                attività ispettive o di auditing. 
L’impressione, tornando al caso
                che ci interessa, è di un vero e proprio sovvertimento di tale logica. Da un lato,
                il vertice del sistema (il Ministero) presta tipicamente un’attenzione limitata e
                sporadica alle scelte strategiche degli atenei, di cui tende sostanzialmente a
                prendere atto (salvo verifica del rispetto di requisiti formali, come ad esempio
                l’esistenza dei requisiti minimi di docenza o il rispetto delle minuziose tabelle
                per i nuovi corsi di laurea). Ad esempio, i piani strategici elaborati dagli atenei
                non costituiscono mai oggetto di confronto, con la conseguenza di diventare quello
                che di fatto sono, cioè documenti spesso generici, privi di indicazioni per quanto
                attiene agli obiettivi di fondo, ai traguardi da raggiungere a medio termine, alle
                iniziative concrete da intraprendere.
            
All’inverso il Ministero, come
                già è stato richiamato in precedenza, esercita grande attenzione nel vincolare e
                condizionare l’operatività degli atenei, all’insegna della cultura esasperatamente
                burocratica che caratterizza la nostra PA centrale, oltre che a causa dell’invadenza
                esercitata dal MEF per la tutela dei conti pubblici. 
Il problema sta nel fatto che
                l’autonomia operativa è un presupposto indispensabile dell’autonomia strategica: se
                si ha il freno a mano tirato, è inutile o frustrante provare a pianificare il
                viaggio dei propri sogni, perché si inanelleranno solo ritardi, delusioni e
                sconfitte. Detto in altri termini, la mancanza di autonomia operativa soffoca
                inevitabilmente l’autonomia strategica, impedendo il «respiro» di cui questa ha
                bisogno per essere adeguatamente praticata. 
In sintesi, estremizzando un
                po’ il discorso, si può dire che il sistema sulla carta ha concesso ampia (e forse
                persino eccessiva) autonomia strategica, per neutralizzarla o ridurla di fatto ai
                minimi termini attraverso una impropria ed esasperata compressione dell’autonomia
                operativa. 
Se questo è il problema, allora
                le chiavi per affrontarlo sono principalmente due: 
	 occorre liberare l’autonomia
                        operativa degli atenei, rimuovendo radicalmente i vincoli che la stanno
                        soffocando; 
	 al tempo stesso, occorre regolare
                        l’autonomia strategica, ridisegnando ruoli e meccanismi del dialogo tra il
                        Ministero e gli atenei. 



7.2.
                Liberare l’autonomia operativa 



Concettualmente, l’operazione
                di liberare gli atenei dalla prigione dei vincoli impropri cui sono oggi sottoposti
                (già richiamati in precedenza) è relativamente semplice: consiste nel riconoscere ad
                ogni ateneo una piena autonomia di comportamento sul piano operativo e
                amministrativo, subordinatamente al rispetto di appropriate condizioni di equilibrio
                economico, finanziario e patrimoniale (naturalmente, oltre a quelle che tutti gli
                enti pubblici devono osservare in una prospettiva di trasparenza ed
                anticorruzione).
            
Sul piano pratico, sarebbe
                sufficiente imitare quello che già vale per altri comparti della PA che operano
                attraverso aziende distinte, come è il caso del sistema sanitario. 
Non solo, ma negli ultimi anni
                proprio nel sistema universitario si sono create condizioni importanti perché questo
                passaggio possa avvenire senza il rischio di traumi o devianze. Tra queste merita
                ricordare: 
	 l’adozione della contabilità
                        economico-patrimoniale, che sta progressivamente entrando a regime per tutti
                        gli atenei e che è destinata a realizzare una vera e propria «rivoluzione
                        culturale» nell’amministrazione delle università, permettendo di leggere,
                        interpretare e gestire gli atenei, sotto il profilo economico e finanziario,
                        in modo ben più consapevole e responsabile di quanto consentito dalla
                        tradizionale contabilità finanziaria pubblica[24]; 
	 l’identificazione, da parte del MIUR,
                        di alcuni indicatori finanziari che gli atenei sono tenuti a rispettare per
                        poter accedere alle quote premiali del FFO. Tali indicatori (Indicatore di
                        spese del personale, Indicatore di sostenibilità economico-finanziaria,
                        Indicatore di indebitamento), su cui si tornerà nel capitolo nono, si sono
                        dimostrati un efficace incentivo a tenere comportamenti più virtuosi dal
                        punto di vista finanziario e un potente deterrente per prevenire il
                        verificarsi di situazioni di crisi; 
	 l’opportunità di estendere alle
                        università l’ambito di applicazione della delega attribuita al Governo per
                        adottare provvedimenti finalizzati a «favorire e semplificare le attività
                        degli enti pubblici di ricerca e rendere le procedure e le normative più
                        consone alle peculiarità degli scopi istituzionali di tali enti»[25]; 
	 la responsabilità, che la legge di
                        Riforma ha formalmente attribuito al Consiglio di amministrazione, di
                        garantire stabilmente, attraverso le decisioni di propria competenza,
                        l’equilibrio economico, finanziario e patrimoniale
                        dell’ateneo governato. 


Se queste condizioni già
                esistono, altre se ne potrebbero utilmente aggiungere, per dare più razionalità al
                comunque necessario controllo dell’attività operativa sotto il profilo
                economico-finanziario. 
Un primo intervento potrebbe
                riguardare la struttura degli organi di controllo, oggi ancorata a modelli
                burocratici ormai superati. Il Collegio dei revisori, ad esempio, è condannato ad
                avere un ruolo più formale che sostanziale: in primo luogo, la sua stessa struttura
                non gli può consentire di verificare con adeguata profondità la correttezza della
                gestione contabile complessiva; in secondo luogo, non è tenuto a valutare nel merito
                le condizioni di equilibrio economico, finanziario e patrimoniale dell’ateneo;
                infine, la sua attività finisce per concentrarsi in modo preponderante proprio sulla
                verifica del rispetto di quei vincoli (limiti di spesa, ecc.) che andrebbero
                rimossi. 
Alla luce di queste
                considerazioni, parrebbe ben più logico adottare un modello di controllo più
                evoluto, fondato sulla certificazione dei bilanci da parte di
                società titolate a rilasciarla, in piena analogia con quanto accade, pur non essendo
                un obbligo di legge, per tutte le imprese di una certa dimensione e complessità[26]. 
Infine, un ulteriore
                provvedimento di semplificazione quanto mai opportuno potrebbe risiedere nella
                eliminazione definitiva della contabilità finanziaria, la quale, con l’adozione a
                pieno regime della contabilità economico-patrimoniale, è destinata a rappresentare
                un costosa duplicazione (le università sono gli unici enti che si trovano nella
                paradossale situazione di dover tenere due sistemi di contabilità paralleli), oltre
                che un motivo di confusione per il governo di un ateneo. Come è ovvio, utilizzare
                due linguaggi diversi per gestire gli stessi fenomeni non può che generare equivoci,
                soprattutto tra i non addetti ai lavori! 
In sintesi, liberare
                l’autonomia operativa è una prospettiva possibile e non così complessa da realizzare
                sul piano pratico. In più, è una strada che permetterebbe
                di alleggerire la pressione burocratica da cui ogni operatore universitario si sente
                assediato, consentendo di dedicare più energie mentali e risorse alle tematiche più
                proprie e qualificanti della gestione di un ateneo[27]. 
Invece, il problema è di natura
                squisitamente politica, in quanto chiama in causa innanzitutto gli apparati
                ministeriali, con il Ministero dell’Economia e delle Finanze in primo piano.
            

7.3.
                Regolare l’autonomia strategica 



Una volta liberata l’autonomia
                operativa, il passaggio complementare necessario riguarda i meccanismi e le modalità
                di regolazione dell’autonomia strategica. Liberato il freno a mano, non si può
                consentire di spingere a piacimento sull’acceleratore! In concreto, occorre
                assicurarsi che gli orientamenti e le decisioni strategiche di ogni ateneo risultino
                adeguatamente coerenti con l’ottimizzazione complessiva del sistema, in termini sia
                di risultati che di risorse impiegate. 
Sotto il profilo tecnico,
                questo comporta la necessità di articolare in modo adeguatamente incisivo il dialogo
                tra tutti i soggetti che della strategia sono gli attori principali, e che possono
                essere identificati sostanzialmente a tre livelli: 
	 il Ministero, in quanto detentore del
                        «portafoglio complessivo» (nel mondo delle imprese corrisponderebbe alla
                        società capogruppo); 
	 gli organi di vertice degli atenei,
                        in quanto titolati a guidare ogni singola istituzione (al pari delle società
                        operative in un gruppo di società); 
	 le articolazioni organizzative di
                        ogni ateneo (dipartimenti, scuole, centri), in quanto responsabili di
                        gestire e dare impulso a ognuna della aree scientifiche in cui l’ateneo è
                        attivo. 


Emerge con chiarezza, in questo
                quadro, il fondamentale ruolo strategico spettante al vertice dell’ateneo, cioè al
                rettore, il quale si trova a dover dialogare in due
                direzioni: con il Ministero verso l’alto e con le strutture dell’ateneo verso il
                basso. 
Vediamo allora come questi due
                «dialoghi» potrebbero essere opportunamente strutturati. 
 
a)
                    Il dialogo strategico all’interno di ogni ateneo
            
A livello di ateneo, il governo
                strategico comporta: 
	 la scelta di quale «posizionamento»
                        si intende perseguire nel sistema universitario nazionale (vedi ad esempio i
                        5 tipi di modelli di posizionamento descritti nel capitolo dedicato alle
                        strategie), nell’ambito dei vincoli e delle politiche generali fissate a
                        livello ministeriale; 
	 la scelta delle modalità di
                        attuazione del posizionamento-obiettivo (ad esempio: articolazione
                        dell’offerta formativa, politica della ricerca, politiche relative alla
                        Terza Missione, ecc.); 
	 le decisioni di allocazione delle
                        risorse principali (finanziarie, umane, immobiliari, ecc.) in modo coerente
                        con quelle modalità; 
	 l’attribuzione ai responsabili delle
                        varie strutture di obiettivi coerenti con il disegno strategico perseguito;
                    
	 il monitoraggio dei risultati
                        emergenti e l’adozione di eventuali interventi correttivi. 


Perché tale governo si svolga
                in modo sufficientemente incisivo sono sicuramente importanti alcuni requisiti di
                carattere organizzativo, sui quali si tornerà nei capitoli sesto e settimo. Ne sono
                esempi una appropriata articolazione della struttura dell’ateneo, un processo di
                pianificazione e controllo opportunamente disegnato, un sistema informativo
                adeguatamente organizzato. 
Ma una condizione ulteriore
                consiste nella responsabilizzazione in chiave strategica (e non solo) delle
                strutture accademiche, requisito che cozza contro una evidente e plateale lacuna del
                modello di governance previsto dalla riforma. 
A chi risponde un direttore di
                dipartimento? Di quali obiettivi è responsabile? Chi ne valuta le performance e
                sulla base di quali elementi? Queste domande sono completamente
                eluse dal dettato normativo, pure essendo punti che è
                persino banale definire cruciali in un impianto di governance
                che voglia essere sufficientemente incisivo. Infatti, tale lacuna depotenzia in
                misura sostanziale la capacità di un ateneo di darsi una strategia e di perseguirla
                con efficacia. È curioso che, nel momento in cui si fa carico al rettore della
                responsabilità della performance complessiva dell’ateneo, nulla si dica invece in
                merito alla responsabilità di coloro che, essendo a capo delle singole strutture
                accademiche, concorrono in modo decisivo a determinare quella performance. Ed è
                addirittura paradossale che si richieda formalmente (è indicato nelle disposizioni
                dell’ANVUR) l’attribuzione in capo alla dirigenza amministrativa (in
                    primis al direttore generale) di obiettivi che travalicano l’ambito
                più strettamente amministrativo per invadere il campo della didattica (ad esempio il
                numero delle iscrizioni) o della ricerca (ad esempio i finanziamenti acquisiti), sui
                quali tale figura non può avere che una responsabilità molto indiretta. Infine, tale
                lacuna risulta ancora più grave alla luce del meccanismo elettivo (rigorosamente
                «dal basso») che caratterizza tali cariche, circostanza che non può non limitare in
                misura significativa la possibilità di un direttore di dipartimento o di scuola di
                esercitare una vera leadership strategica, con il rischio (in realtà, quasi una
                certezza) di appiattirne la funzione su compiti di carattere prevalentemente
                amministrativo, di imporgli un prevalente ruolo di mediazione nell’ambito della
                compagine accademica che gli afferisce, di disarmarlo di fronte alle resistenze al
                cambiamento che si manifestano all’interno della struttura da lui diretta, di
                rendergli oltremodo gravoso il compito di dare attuazione a iniziative di forte
                cambiamento strategico. 
Come si può risolvere il
                problema? 
Non c’è alternativa: occorre
                che le domande poste in precedenza trovino risposta, il che significa prevedere che
                il Consiglio di amministrazione abbia titolo per attribuire obiettivi ai direttori
                responsabili delle strutture intermedie (dipartimenti, scuole, centri) e per
                valutarne ex post la performance, analogamente a quanto avviene
                esplicitamente nel caso del direttore generale e (implicitamente) nel caso del
                rettore.
            
Volendo forzare ulteriormente
                la mano, si potrebbe valutare l’ipotesi di modificare i meccanismi di nomina di tali
                figure, affidandone il compito al Consiglio di amministrazione su proposta del rettore[28]. Questa ipotesi, particolarmente forte, avrebbe il vantaggio di comporre
                un team coeso ai vertici di tutte le strutture accademiche (il gruppo dei direttori
                diventerebbe naturalmente «la squadra di governo del rettore»), assicurando una
                maggiore capacità di realizzare una determinata strategia. D’altro canto, è una via
                esposta al rischio di introdurre un ulteriore sbilanciamento di potere a favore del
                rettore, con la possibilità di creare ostilità e frizioni difficili da gestire e
                comporre. Sull’argomento si tornerà, con qualche proposta, nel prossimo capitolo. 
 
b)
                    Il dialogo strategico tra MIUR e ateneo
            
Venendo al dialogo verso
                l’alto, l’obiettivo da promuovere consiste, per così dire, nel massimizzare la
                capacità dell’intero sistema universitario di creare valore pubblico. A tale fine
                due possono essere le chiavi principali, da impiegare in modo opportunamente
                bilanciato: 
	 stimolare la riflessione strategica
                        negli atenei; 
	 ottimizzare il portafoglio
                        complessivo delle strategie degli atenei, compatibilmente con le risorse
                        disponibili. 


Il tutto, va precisato, in un
                quadro complessivo che è pieno diritto (e dovere) del vertice politico di definire.
                Detto in altri termini, alla base di un processo strategico lineare non può mancare
                una definizione di alcune scelte di fondo di cui la politica deve assumersi la
                responsabilità e che hanno la ineludibile conseguenza di fissare i limiti dello
                spazio strategico concesso ai singoli atenei. 
Per fare un esempio, si è fatto
                cenno nel precedente capitolo quarto del tema della formazione terziaria a carattere
                professionalizzante, oggi quasi totalmente scoperta nel nostro paese. In merito, non
                può che spettare al soggetto politico, interagendo opportunamente con il sistema
                universitario, la definizione del modello da adottare.
            
Per eseguire correttamente il
                proprio mestiere, la politica non deve essere elusiva rispetto alle scelte di fondo
                né invadente nel definire le regole di comportamento. Proprio quello che, invece, di
                regola è avvenuto: obiettivi di sistema assenti o opachi; regole da fare invidia al
                più incallito dei burocrati[29]! 
In più, altri elementi hanno
                finora reso straordinariamente debole il dialogo strategico tra atenei e MIUR: 
	 una serie ridondante di meccanismi e
                        documenti (piano strategico, piano triennale, piano della performance, ecc.)
                        male coordinati nelle rispettive finalità, contenuti, collegamenti e
                        scadenze. Una gigantesca produzione di carta che ha impegnato molti giorni
                        di lavoro per essere scritta, poche ore per essere letta, neanche un istante
                        per essere utilizzata a fini valutativi o negoziali; 
	 il sistematico ritardo
                        nell’assegnazione delle risorse (finanziarie e punti-organico) agli atenei,
                        avvenuta sempre su base annuale e spesso comunicata solo negli ultimi mesi
                        dell’esercizio di riferimento, scoraggiando qualunque sforzo di
                        programmazione e al tempo stesso creando facili alibi agli atenei;
                    
	 una quota dominante delle risorse
                        allocata su base storica o (in misura minore) sulle performance, invece che
                        in relazione alla qualità delle prospettive strategiche di un ateneo[30]; 
	 l’assenza presso il Ministero di una
                        struttura adeguata, sul piano quantitativo e qualitativo, per entrare nel
                        merito dei piani elaborati dagli atenei, condizione
                        che neutralizza in partenza quasi qualunque ipotesi di dare vita a momenti
                        di negoziazione di obiettivi e di risorse[31]. 


Il punto è assolutamente
                cruciale, se si vuole dare una svolta vera e profonda al governo del sistema
                universitario. Senza un salto di qualità nel dialogo strategico tra atenei e
                Ministero non ci può essere speranza che il sistema cambi marcia, né si può sperare
                di trovare soluzioni migliorative attraverso ulteriori interventi di «ingegneria
                istituzionale» (composizione e competenze degli organi, struttura dei meccanismi
                premiali, ecc.): è inutile cambiare i remi se la barca ha delle falle, e questa è
                forse la falla più grave. 
Il problema è oggettivamente
                delicato e complesso, e per affrontarlo occorre disporre di molto coraggio, una
                certa dose di pazienza e un po’ di risorse. Ma c’è una pre-condizione: si devono
                avere le idee chiare sull’obiettivo da raggiungere. 
Il momento-chiave del dialogo
                tra il Ministero e ogni ateneo deve diventare la negoziazione del piano
                    strategico, documento che ha bisogno di trasformarsi in una sorta di
                contratto contenente il modello di posizionamento verso il quale l’ateneo vuole
                tendere, gli obiettivi che si impegna a raggiungere in una prospettiva di medio
                periodo e le risorse sulle quali potrà contare[32]. 
Perché questo possa realizzarsi
                senza ricadere nell’ennesima prassi rituale tipica del nostro mondo pubblico,
                occorrono alcune precise e non banali condizioni: 
	 la definizione di un chiaro piano
                        strategico per l’università definito a livello politico, che evidenzi le
                        prospettive verso le quali si vuole andare e gli obiettivi che si intende
                        raggiungere a livello di sistema. Tale piano rappresenta la necessaria
                        cornice di riferimento nell’ambito della quale ogni
                        ateneo, chiamato a contribuire a quegli obiettivi,
                        dovrebbe collocare le proprie proposte di strategia; 
	 l’assunzione, da parte del MIUR, di
                        un ruolo negoziale invece che burocratico. Non c’è niente da fare: occorre
                        che si entri nel merito dei problemi, non limitandosi alla verifica di
                        indicatori e parametri apparentemente asettici. Una prospettiva molto
                        lontana dalle attuali competenze e abitudini e indubbiamente molto delicata
                        (quando nella nostra PA si parla di negoziazione immediatamente il pensiero
                        corre a operazioni clientelari invece che professionali, come peraltro
                        accadeva spesso fino a una ventina d’anni fa nell’allocazione delle risorse
                        alle università). La creazione di una task-force altamente professionale
                        (quindi dotata di competenza specifica, autorevolezza e capacità negoziale)
                        è una evidente condizione per contrastare proposte velleitarie,
                        opportunistiche o non congruenti con gli obiettivi di sistema. 


Tra l’altro, ricordando quanto
                arguito nel capitolo dedicato alle strategie, è possibile e forse addirittura
                probabile che l’attuale sistema universitario non sia costruito in modo ottimale (ad
                esempio, atenei troppo grandi o troppo piccoli, atenei in sovrapposizione, ecc.),
                ciò che pone un problema di valutazione di possibili interventi di modifica della
                struttura stessa del sistema, attraverso eventuali fusioni, incorporazioni,
                alleanze, ecc. Ma è ben difficile che simili ipotesi di riconfigurazione
                del portafoglio degli atenei emergano dal basso. Come insegnano le
                esperienze francesi richiamate nel capitolo secondo, un impulso che provenga da una
                struttura ministeriale forte e autorevole è probabilmente una condizione necessaria
                perché evoluzioni strutturali possano essere prese seriamente in considerazione. 
È incoraggiante sapere che in
                altri paesi approcci simili, sempre imperniati sulla negoziazione di obiettivi e
                risorse, hanno fatto strada (è il caso di Francia, Olanda, Irlanda, Danimarca,
                Hong-Kong) [Capano, Regini e Turri 2017a, 140]. 
Merita sottolineare come una
                via di questo tipo potrebbe contribuire a mettere sul tavolo le opportunità e le
                criticità del sistema e dei singoli atenei, promuovendo in tal modo riflessioni
                strategiche più profonde e atteggiamenti più
                intraprendenti. Qualcosa di cui c’è molto bisogno, dato il
                contesto così dinamico in cui il mondo universitario si trova coinvolto. 
Da ultimo (e lo diciamo
                sommessamente) il consolidarsi di questa prospettiva potrebbe favorire l’ascesa alla
                posizione di rettore di figure con caratteristiche e stili più adeguati a tempi in
                cui la mediazione deve contare meno dell’imprenditorialità e della spinta al
                cambiamento. 


8.
            Requisiti per un efficace governo strategico 



Quanto esposto fino a questo punto
            conferma l’esigenza, per l’università, di darsi un vero governo strategico, attento a
            riflettere sulle sfide del futuro, a definire gli obiettivi fondamentali da perseguire a
            medio e lungo termine a livello di sistema e di ogni ateneo, a identificare le
            iniziative da intraprendere conseguentemente e ad allocare le risorse disponibili in
            modo coerente. 
Perché questo possa accadere
            occorre, come si è visto, che l’interpretazione concreta del principio di autonomia
            dell’università venga rivisitato in modo da minimizzare i vincoli a livello di autonomia
            operativa e massimizzare l’attenzione di ognuno degli attori (Ministero, organi di
            vertice degli atenei, responsabili delle articolazioni strutturali degli atenei stessi)
            sulle variabili più rilevanti sotto il profilo strategico. 
Come si è visto, questa evoluzione
            comporta un profondo cambiamento nella cultura di governo del sistema, modificandone
            l’impronta da burocratica a strategica. Detto in modo forse caricaturale ma, ci si
            augura, sufficientemente chiaro, questo significa transitare da una famiglia in cui
            ognuno è sostanzialmente libero di fare ciò che vuole, fatto salvo l’obbligo di
            rispettare ben determinate forme (che possono essere più o meno vincolanti e pervasive,
            e quindi tali da condizionare in misura più o meno pesante la libertà concessa in linea
            di principio), ad una in cui ognuno deve patteggiare i propri obiettivi, avendo poi
            ampia libertà nel modo di attuarli.
        
Dal primato della forma a quello
            della sostanza, si potrebbe dire. 
Rivisitando in questa prospettiva i
            diversi ambiti di autonomia prima identificati, che cosa dovrebbe cambiare? 
8.1.
                Autonomia organizzativa 



Per quanto riguarda l’autonomia
                organizzativa, occorre distinguere chiaramente tra il tema della governance in senso
                stretto (organi di vertice e relativi ruoli e poteri) e quello dell’impianto
                organizzativo (natura, ruoli e numerosità di dipartimenti, facoltà, scuole, ecc.). 
Sotto il primo profilo, è
                evidente che le regole del gioco non possono che essere fissate dal soggetto che ha
                il compito di governare l’intero sistema, vale a dire il Ministero. In questo senso,
                premesso che si può sempre fare meglio (e si sono segnalate evoluzioni che
                potrebbero utilmente essere adottate), chi scrive ritiene che i cambiamenti
                introdotti dalla riforma rappresentino una svolta importante e complessivamente
                positiva. Il problema più urgente forse non sta in una loro ennesima revisione,
                quanto in una più coerente interpretazione da parte degli atenei, finora
                dimostratisi timidi e resistenti. 
Invece, ad ogni ateneo dovrebbe
                essere lasciato campo sostanzialmente libero nel decidere la propria articolazione
                organizzativa, senza la predisposizione di modelli vincolanti come invece la riforma
                ha ritenuto di dover fare. Ci sono due motivi evidenti per andare in questa
                direzione: in primo luogo la più volte ricordata eterogeneità degli atenei, ciò che
                rende semplicemente impensabile che un identico modello organizzativo possa
                funzionare altrettanto bene per università totalmente diverse per dimensione, grado
                di diversificazione scientifica ed estensione del territorio di riferimento; in
                secondo luogo la considerazione che la struttura organizzativa rappresenta una leva
                fondamentale per realizzare una strategia, per cui l’obbligo di indossare un
                determinato abito organizzativo non tagliato su misura non può che condizionare
                negativamente l’effettiva capacità di implementare la
                strategia stessa, soprattutto se, come si è visto, è probabile che gli atenei sempre
                più debbano orientarsi a identificare e percorrere strategie differenziate. 
È assolutamente vero che gli
                atenei nel passato hanno dimostrato grandi limiti sotto il profilo organizzativo,
                creando strutture eccessivamente parcellizzate e «autonomistiche», ma l’esigenza di
                superare questi problemi deve progressivamente diventare una preoccupazione di cui
                essi stessi dovranno farsi carico, ciò che inevitabilmente accadrà quanto più il
                patto strategico assumerà le caratteristiche di un contratto chiaro e impegnativo.
                Se mai, anche per favorire il superamento di comportamenti inappropriati, il
                Ministero si potrebbe opportunamente riservare il diritto di dare approvazione o
                meno alla struttura organizzativa con cui ogni ateneo conterebbe di accompagnare la
                propria proposta di strategia. 

8.2.
                Autonomia finanziaria 



In merito all’autonomia
                finanziaria già si è detto. È urgente e doveroso liberare gli atenei dai troppi
                lacci e lacciuoli che impediscono loro di impiegare con la necessaria agilità le
                risorse finanziarie che hanno a disposizione. Naturalmente, come si è visto,
                associando questa maggiore libertà a meccanismi di monitoraggio e di controllo più
                adatti a soggetti «adulti» (indicatori di equilibrio economico-finanziario da
                rispettare, certificazione del bilancio, adozione piena della contabilità
                economico-patrimoniale). 
Piuttosto, il dialogo
                strategico dovrebbe dare particolare enfasi alle decisioni che più possono
                condizionare il futuro di ogni ateneo sotto il profilo finanziario: ne sono esempi
                in particolare gli investimenti (in immobili o laboratori di ricerca) e l’accensione
                di finanziamenti a medio-lungo termine (ad esempio mutui). Come accade in tutti i
                gruppi industriali, ogni ateneo dovrebbe presentare, a corredo della strategia
                proposta, un piano di investimenti e finanziamenti su cui ricevere l’autorizzazione
                del Ministero.
            

8.3.
                Autonomia del personale 



Nella PA del nostro paese la
                tematica del personale rappresenta una sorta di ossessione. È la conseguenza, del
                tutto spiegabile, della preoccupazione di tutelare i conti pubblici rispetto a un
                costo fisso che è facile appesantire ma quasi impossibile, all’occorrenza,
                alleggerire. In più, si tratta di una variabile talvolta oggetto di gestioni poco
                virtuose: gli atenei non sono stati il caso peggiore della nostra PA, ma non hanno
                mancato di dare cattivi esempi. 
D’altra parte, il capitale
                umano costituisce la risorsa più importante di un ateneo, e come tale non può non
                rivestire un ruolo decisivo nell’implementazione di una strategia. Detto in altri
                termini, la scelta e la realizzazione di qualunque strategia non può prescindere
                dalla considerazione delle risorse di capitale umano necessarie sotto i profili sia
                quantitativo che qualitativo. Ne deriva che il patto strategico da negoziare con il
                Ministero, da parte di ogni ateneo, deve contenere anche un piano di evoluzione del
                corpo docente in termini sia numerici che di costo, esattamente al pari del piano di
                investimenti di cui si è detto al punto precedente. 
In merito, è auspicabile che si
                ponga fine definitivamente al meccanismo dei punti-organico che ormai da anni
                definisce i limiti entro cui ogni ateneo può procedere a nuove assunzioni o a
                promozioni di personale sia accademico che tecnico-amministrativo. Poiché i
                punti-organico vengono determinati sulla base dei pensionamenti intervenuti in ogni
                ateneo (salvo una quota, introdotta di recente, correlata a indicatori premiali), ne
                deriva che il meccanismo finisce per privilegiare gli atenei con personale più
                anziano e quelli in declino, penalizzando invece quelli più giovani e in crescita.
                In definitiva, un meccanismo di allocazione delle risorse imperniato sul passato
                invece che sul futuro. 
Non si vuole entrare in questa
                sede nel merito delle regole che presiedono ai percorsi di carriera del personale
                accademico (abilitazioni, idoneità, concorsi), tema di chiara valenza politica la
                cui competenza e responsabilità non può non appartenere a chi ha titolo per
                governare l’intero sistema universitario.
            

8.4.
                Autonomia accademica 



Anche sotto il profilo
                dell’autonomia accademica un giudizioso alleggerimento dei vincoli sembrerebbe
                opportuno e urgente. Forse, da una libertà troppo ampia (e usata talvolta in modo
                poco virtuoso) si è passati all’eccesso opposto di una regolamentazione troppo
                analitica e prescrittiva. A soffrirne, in particolare, possono essere due
                prospettive che invece meriterebbero di essere coltivate: da un lato la
                sperimentazione del nuovo, cui spinge tra l’altro la sempre più rapida evoluzione
                dei bisogni del mondo del lavoro; dall’altro l’interdisciplinarità, ancora
                fortemente ostacolata da una «compartimentazione» delle discipline troppo analitica,
                rigida e in qualche caso fuori del tempo. 


9.
            Trasformare la natura giuridica delle università? 



Per i non esperti non è facile
            interpretare la precisa natura giuridica delle università. La legge le annovera tra gli
            enti pubblici, ma la loro natura di soggetti autonomi li rende in qualche misura una
            realtà sui generis: un ente pubblico appartiene allo Stato, e non
            può non essere sottoposto alle regole e ai vincoli vigenti per tutte le unità in cui la
            pubblica amministrazione si articola; l’autonomia, per parte sua, spinge a sottrarre
            spazi di potere più o meno ampi al soggetto politico, che è quello delegato dai
            cittadini a governare la PA stessa. 
Si determina così, nel caso degli
            atenei, una sorta di diarchia che richiede inevitabilmente mediazioni e forme giuridiche
            appropriate. Per ricorrere ad una analogia un po’ forzata ma, a giudizio di chi scrive,
            non così impropria, si è di fronte a un problema simile a quello che caratterizza le
            imprese manageriali o public companies quotate in borsa, nelle
            quali il cosiddetto soggetto economico (cioè le persone fisiche nei cui interessi
            prevalenti è gestita l’impresa) subisce una scomposizione non facile da bilanciare tra
            azionisti e manager, cioè tra coloro che, rischiando il loro capitale, detengono la
            proprietà dell’impresa, e coloro che, avendo la responsabilità
            di dirigere l’impresa, di fatto ne determinano le sorti attraverso le loro decisioni. 
All’apparenza, nelle imprese il
            rapporto dovrebbe essere molto chiaro: i manager sono nominati dagli azionisti e a
            questi devono rispondere, per cui la loro autonomia, per quanto ampia possa essere,
            comporta comunque un alto rischio, consistente innanzitutto nella possibilità di venire
            rimossi nel caso in cui i piani presentati non risultino convincenti e/o i risultati
            realizzati soddisfacenti. Ma si sa che nei fatti il potere dei manager, soprattutto
            laddove gli azionisti siano molto numerosi e pesino individualmente molto poco (il caso
            delle vere public companies), finisce per diventare dominante, con
            la conseguenza che l’impresa può essere spinta a perseguire gli interessi dei manager
            prima e più di quelli degli azionisti. Non è un caso se, ormai da almeno ottant’anni ma
            con rinnovata intensità negli ultimi decenni, il tema della governance delle
                public companies è oggetto di un dibattito molto acceso che ha
            come tema dominante la ricerca del bilanciamento tra le due anime (azionisti e manager)
            di cui il soggetto economico è composto. 
Nell’università il tema presenta
            profili diversi ma anche delle similitudini non trascurabili. In particolare, il
            combinato disposto della natura pubblica e dell’autonomia creano inevitabilmente una
            forma di diarchia tra chi ha il potere di governare lo Stato (di cui le università fanno
            parte) e chi reclama il potere di governare le università, cioè il corpo accademico.
            Detto in altri termini, si pone il delicato problema di bilanciare la natura di ente
            pubblico (che riceve risorse pubbliche ed è chiamato ad assolvere ad una missione di
            tipo pubblico) con quella di corporazione in cui affonda le proprie
            radici originarie. In definitiva, come nelle public companies
            azionisti e manager devono ricercare le regole di convivenza più utili al
            successo dell’impresa, altrettanto deve accadere nelle università tra la politica (che
            dovrebbe curare l’interesse dei cittadini di oggi e domani) e i professori. 
In questa prospettiva, a più
            riprese e a fasi alterne si è aperto un dibattito sull’opportunità o meno di modificare
            la veste giuridica delle università, adottando forme che
            permettano loro di distinguersi dagli altri enti pubblici. 
Non solo, ma l’art. 16 del disegno
            di legge n. 112 del 2008, poi convertito nella legge n. 133 dello stesso anno, prevedeva
            esplicitamente la possibilità, da parte delle università, di trasformarsi in Fondazioni
            di diritto privato[33]. 
Non se ne è fatto nulla, e anzi
            quelle iniziative hanno suscitato opposizioni anche molto violente, imperniate sulla
            tesi che quella trasformazione avrebbe snaturato le università, inquinando in modo
            deleterio il principio dell’autonomia[34]. 
Non è intenzione di questo lavoro
            riaprire il dibattito o alimentarlo, anche perché si entrerebbe in un campo minato nel
            quale è difficile distinguere tra razionalità e ideologia e che, per essere attraversato
            con la speranza di rimanere indenni, richiederebbe ben altro spazio e soprattutto ben
            più profonde competenze. 
Poiché tuttavia si tratta di un
            tema che non può essere eluso, ci si limita qui a richiamare alcuni aspetti intorno ai
            quali un dibattito sereno e costruttivo meriterebbe forse di essere sviluppato. 
Sul piano pratico sembra evidente
            che una natura giuridica diversa, che separasse gli atenei dagli altri enti pubblici,
            non potrebbe che dare giovamento al loro funzionamento. Ad esempio, avrebbe evitato che
            essi ricadessero in pieno nell’ambito di applicazione di tutte quelle norme prima
            richiamate (ad esempio i vincoli di spesa) che hanno fortemente e del tutto
            impropriamente condizionato la vita e l’operatività delle università. Una via attraverso
            la quale, come si è detto, la politica universitaria ha finito per essere dettata più
            dal MEF (Ministero dell’Economia e delle Finanze) che non dal MIUR, il Ministero che
            dovrebbe esserne competente. 
        
Tra l’altro, una trasformazione del
            genere consentirebbe agli atenei di emanciparsi definitivamente dalla contabilità
            finanziaria, sistema di rendicontazione poco appropriato per gestire entità di natura
            operativa come le università, ma al quale queste non possono sottrarsi mantenendo la
            natura di semplici articolazioni di una realtà, come la PA, che opera unitariamente
            sulla base di quel modello contabile[35]. 
Sul piano sostanziale, tuttavia, è
            evidente che una diversa veste giuridica porrebbe problemi delicati di governance, in
            particolare per salvaguardare il principio dell’autonomia del corpo accademico. Infatti,
            una entità dotata di una personalità giuridica «forte» evoca meccanismi di governo di
            tipo top-down (si potrebbe dire che tende ad essere
                eterogovernata), mentre l’autonomia evoca le forme della
            corporazione o della associazione, entità che si caratterizzano per un principio di
            autogoverno e richiedono meccanismi di tipo bottom-up.
        
Per immaginare una soluzione
            adeguatamente bilanciata (vuoi distinguendo semplicemente l’università dagli altri enti
            pubblici, vuoi trasformandone la forma giuridica ma con l’adozione di meccanismi di
            governance che tutelino adeguatamente l’autonomia[36]), occorrerebbe però che il tema venisse affrontato senza il semplicismo cui
            talvolta conducono precostituite posizioni di principio.



[1]  Tra i tanti lavori merita citare lo studio
                    di Capano, Regini e Turri [2017b], i contributi di Moscati, Donina e Meoli
                    [2014], il saggio di Campedelli e Cantele [2010].

[2]  Come è noto, alcuni termini tipici del
                    linguaggio accademico, come università, rettore, collegio, nascono nel Medio Evo
                    nel contesto delle corporazioni.

[3]  In un recente intervento che ha suscitato un
                    ampio e ricco dibattito Dario Braga, presidente e direttore dell’Istituto di
                    Studi Avanzati dell’Università di Bologna, scrive tra l’altro: «Se dovessi
                    tentare di riassumere quale sia stato l’argomento più presente nella discussione
                    universitaria in questi quaranta anni non avrei dubbi. Non il diritto allo
                    studio, non i programmi di insegnamento, non l’internazionalizzazione, non la
                    valutazione, non i finanziamenti alla ricerca. Direi certamente il
                        posto, nelle sue declinazioni: accessi, reclutamento, precariato,
                    promozione, concorsi (e ricorsi), idoneità, chiamate, scorrimenti,
                    punti-organico, budget, trasferimenti e, ovviamente, salari». Cfr. Braga [2017].
                

[4]  Le leggi di riforma cui si fa cenno sono
                    iniziate in Olanda e Svezia nel 1997, paesi poi seguiti da Austria (2002),
                    Danimarca (2003), Germania (2003-2006), Francia (2007), Portogallo (2007),
                    Finlandia (2010) e Italia (2010). 

[5]  Per una descrizione analitica dei
                    provvedimenti intervenuti nei diversi paesi cfr.: Capano e Regini [2015];
                    Capano, Regini e Turri [2017b]; Donina e Meoli [2014]. 

[6]  Al riguardo, va detto che permangono diffuse
                    eccezioni. Ad esempio, di regola i consiglieri sono più di 50 in Spagna e da 20
                    a 30 in Francia. 

[7]  Il lavoro che più puntualmente ha raccolto i
                    dati relativi alle modalità con cui le università hanno implementato la riforma
                    è il Rapporto CRUI curato da Capano e Regini [2015]. Una valutazione analitica e
                    strutturata dell’esperienza italiana a confronto con quella di altri paesi
                    europei si trova in Capano, Regini e Turri [2017b] e in Genuessi [2014].
                

[8]  Negli altri paesi, questo problema si è
                    verificato in modo più pesante laddove la norma ha previsto che i membri esterni
                    fossero in maggioranza, come accade in talune realtà inglesi, tedesche e
                    olandesi. Cfr. Capano, Regini e Turri [2017b, 19].

[9]  Su questo punto si tornerà più puntualmente
                    nel capitolo sesto, dedicato ai modelli organizzativi.

[10]  Per una circostanziata critica
                    dell’approccio alla valutazione seguito in Italia cfr. ad esempio De Martin
                    [2017, 206-213]. Una forte critica è espressa da Sabino Cassese nella relazione
                    presentata al primo Convegno nazionale ROARS (Return on Academic
                        Research) nel novembre 2012 dal titolo L’ANVUR ha
                        ucciso la valutazione. Viva la
                        valutazione!. La relazione si trova
                    pubblicata sui siti di ROARS e dell’ISPA – Istituto di studi sulla pubblica
                    amministrazione.

[11]  In argomento, cfr. Rebora [2013].

[12]  Al riguardo, è percepibile una
                            evoluzione che sta raccordando in modo più forte il ruolo dei nuclei con
                            quello dell’ANVUR. In qualche misura, si può forse dire che i nuclei di
                            valutazione stanno progressivamente diventando un «interlocutore di
                            appoggio continuativo» per l’ANVUR, tale da permettere all’Agenzia di
                            mantenere per ogni ateneo un monitoraggio ben più incisivo e costante di
                            quello che le sarebbe permesso dalla cadenza pluriennale delle visite.
                        

[13]  Un testo che ebbe forte risonanza fu in
                    particolare quello di Perotti [2008], che documentò una serie di casi poco
                    virtuosi accaduti in giro per il paese. 

[14]  Cfr. Capano, Regini e Turri [2017a, 87 e
                    115].

[15]  Il primo rapporto era stato prodotto nel
                    2011, con un aggiornamento nel 2014.

[16]  «In Italy Universities are not restricted in
                    the internal allocation of the public funding they receive. They may keep
                    surpluses and can borrow money up to a maximum percentage defined by law. They
                    can own and sell their buildings without restrictions. Universities can set the
                    level of tuition fees for all students at all levels, respecting a global
                    ceiling set by an external authority on the overall amount generated from the
                    fees». Cfr. EUA [2017].

[17]  Un elenco sintetico dei vincoli impropri di
                    questo tipo che gravano sugli atenei è riportato in Associazione TREELLLE [2017,
                    173]. 

[18]  La dimostrazione di tale assurdità sta nel
                    fatto che dai vincoli elencati sono escluse altre organizzazioni pubbliche che
                    condividono con l’università una natura di carattere prettamente operativo, come
                    ad esempio le Aziende sanitarie. 

[19]  «Un progetto di trasformazione della
                        governance universitaria italiana che, per vizi di
                    disegno e di attuazione, ha generato soluzioni deboli... Un’autonomia
                    colpevolmente sprecata, giocata a livello di ateneo in modo poco responsabile e
                    interpretata dagli accademici in chiave difensiva e opportunistica, che non solo
                    ha generato risultati inferiori a quelli preventivati, ma ha anche compromesso
                    la progettualità e la capacità di innovazione nell’università italiana». Cfr.
                    Capano, Regini e Turri [2017a, 78-80].

[20]  «La narrativa di riforma neo-weberiana,
                    anziché quella del New Public Management, sembra adattarsi meglio a descrivere i
                    cambiamenti prodotti dalla riforma. L’accentramento del potere nelle mani dello
                    Stato persiste, visto che al governo resta il controllo dei meccanismi di
                    finanziamento, della struttura dei curricula, della gestione delle risorse umane
                    (insieme all’oligarchia accademica) e del turnover, mentre le università restano
                    concepite come entità omogenee dotate di autonomia limitata. I principi
                    fondamentali del modello weberiano, quali il ruolo dello Stato nella direzione
                    del sistema universitario, il ruolo della democrazia rappresentativa, così come
                    l’idea che il personale delle università abbia lo status
                    del dipendente pubblico con condizioni contrattuali peculiari sono mantenuti...
                    Lo schema weberiano classico di valori e regole da osservare persiste, e
                    l’adempimento burocratico continua ad essere l’approccio dominante per guidare
                    il sistema universitario». Cfr. Donina e Meoli [2014, 121].

[21]  Cfr. Donina e Meoli [2014,
                        126].

[22]  La distinzione qui proposta ha molte
                        affinità con quella di Berdahl, che nell’ambito dell’autonomia istituzionale
                        suggerisce di separare l’autonomia sostanziale
                        dall’autonomia procedurale. Cfr. Berdahl [1990, cit. in
                        Donina e Meoli 2014, 127].

[23]  Ad esempio, la capogruppo discuterà con
                        le singole società decisioni che comportano importanti investimenti, il
                        lancio o l’abbandono di prodotti, l’apertura o la chiusura di mercati,
                        ecc.

[24]  Un esempio di questa opportunità
                                viene sviluppato nel capitolo nono, dove si prova ad impiegare
                                questi nuovi bilanci per tracciare un profilo del grado di
                                equilibrio economico e finanziario degli atenei statali italiani.
                            

[25]  Cfr. legge n. 124 del 7 agosto
                                2015 (Deleghe al Governo in materia di riorganizzazione
                                    delle amministrazioni pubbliche), art. 13.

[26]  La legge impone la certificazione dei
                        bilanci per le sole società quotate in Borsa.

[27]  Altre utili proposte di semplificazione
                        operativa ﻿si trovano in Ajani, Cavallo Perin e Gagliardi [2017].

[28]  È questo, ad esempio, un suggerimento
                        contenuto nel Rapporto dell’Associazione TRELLLE [2017, 128].

[29]  «Per come si è andata evolvendo negli
                        ultimi 30 anni, la governance del nostro sistema universitario sta mostrando
                        alcune debolezze profonde. A livello nazionale abbiamo una mancanza di
                        obiettivi chiari, procedure farraginose, sovrapposizione di ruoli e
                        competenze. A livello locale, nelle università assistiamo al persistere di
                        comportamenti tradizionali poco virtuosi e spesso incapaci di sviluppare
                        vere e condivise strategie istituzionali. La strategia del governo a
                        distanza è diventata un canovaccio in cui il centro del sistema sembra
                        troppo distante e disinteressato o troppo vicino e intrusivo». Cfr. Capano,
                        Regini e Turri [2017a, 138].

[30]  Al riguardo, va detto che i
                                meccanismi di allocazione delle risorse stanno evolvendo in modo
                                significativo, come viene meglio descritto nel capitolo
                                ottavo.

[31]  Va sottolineato che nel MIUR,
                                sebbene operino figure di alto valore al cui lodevole impegno si
                                deve molto delle significative innovazioni introdotte negli ultimi
                                anni, continua a persistere una cultura di tipo prevalentemente
                                burocratico, a cui si aggiunge l’esiguità dell’organico dedicato a
                                università e ricerca.

[32]  Tale idea ha forti affinità con la
                        proposta di contrattualizzazione avanzata da Capano,
                        Regini e Turri [2017a, 138-145].

[33]  Può essere interessante notare che il
                    provvedimento riguardava un ambito ben più generale di quello delle università.
                    La sua denominazione infatti è intitolata alla predisposizione di «misure
                    urgenti per lo sviluppo economico, la semplificazione, la competitività, la
                    stabilizzazione della finanza pubblica e la perequazione tributaria».

[34]  Così ad esempio Lucarelli [2009].

[35]  Un corollario di questo punto sta nel fatto
                    che, se le università fossero entità giuridicamente autonome e operassero
                    attraverso la sola contabilità economico-patrimoniale (come ad esempio accade
                    per le Aziende sanitarie), si potrebbe addirittura valutare la possibilità di
                    adottare una diversa decorrenza dell’esercizio annuale. Per le università, come
                    è evidente, l’esercizio «vero» corrisponde all’anno accademico, ben più che
                    all’anno solare, e un bilancio che usasse come riferimento un periodo coerente
                    (ad esempio da settembre ad agosto, invece che da gennaio a dicembre) sarebbe
                    più facilmente gestibile. Ma questo non è evidentemente possibile se le
                    risultanze contabili delle università devono essere integrate nel bilancio dello
                    Stato, che non può non fare riferimento all’anno solare. 

[36]  Un contributo nella direzione di conciliare
                    il modello della Fondazione di diritto privato con la natura e le
                    caratteristiche dell’università è contenuto ad esempio in Serravalle
                    [2012].



Capitolo sesto
            

La struttura organizzativa 

In questo capitolo si entra nelle problematiche organizzative degli atenei,
                delineando idee e proposte finalizzate a renderne più razionali gli assetti
                strutturali.


Questo capitolo è stato scritto in collaborazione con
            Chiara Morelli, professore associato di Organizzazione aziendale nell’Università del
            Piemonte Orientale.





In generale, l’oggetto
        dell’organizzazione consiste nel definire regole e criteri per dividere e per coordinare il
        lavoro tra le persone che operano all’interno di una certa entità (un’impresa, un ente
        pubblico, una associazione, ecc.). 
A tale fine, gli strumenti fondamentali
        di cui l’organizzazione si serve sono riconducibili a due: 
	 la struttura, il cui
                disegno (graficamente rappresentabile attraverso i cosiddetti organigrammi) provvede
                a distinguere ruoli, responsabilità e prerogative decisionali delle diverse unità
                organizzative e a definire i compiti lavorativi attribuiti alle unità e agli
                operatori loro assegnati; 
	 i sistemi operativi,
                consistenti in regole e procedure formali che orientano il comportamento delle
                persone e dei gruppi all’interno di un’organizzazione, in modo da assicurare
                collaborazione e gioco di squadra. Ne sono esempi i meccanismi che presiedono ai
                processi di programmazione e controllo (definizione degli obiettivi, allocazione
                delle risorse, verifica dei risultati) e quelli di gestione del personale
                (valutazione delle prestazioni, incentivazione, formazione, sviluppo di carriera,
                modalità di ingresso e di uscita, ecc.). 


In più, il grado di efficacia di
        un’organizzazione è influenzato da variabili di carattere culturale e comportamentale, a
        partire dallo stile di direzione o di leadership esercitato da coloro che detengono le
        responsabilità di più alto grado. 
Il tema verrà sviluppato in due parti,
        dedicate rispettivamente a quelli che si potrebbero definire l’hardware
        e il software dell’organizzazione: in questo capitolo si
        tratterà degli assetti strutturali, mentre nel successivo verranno presi
        in esame gli stili di leadership, la cultura organizzativa e i
        sistemi operativi. 
1.
            Organizzazione accademica e organizzazione amministrativa 



Secondo la teoria, le università
            rientrano nella categoria delle cosiddette organizzazioni
                professionali, che si caratterizzano per svolgere dei servizi (quindi dei
            beni intangibili) la cui erogazione non può che essere affidata a figure di elevata
            qualificazione. Oltre alle organizzazioni formative di ogni tipo appartengono a questa
            categoria, tra le altre, le aziende sanitarie e ospedaliere, gli studi professionali, i
            centri di ricerca e progettazione, le società di consulenza, i club sportivi, le imprese
            editoriali di quotidiani e periodici[1]. 
L’elemento principale che accomuna
            tutte queste realtà è evidente: la risorsa di gran lunga più importante è rappresentata
            dal loro capitale professionale, cioè dalle competenze delle
            persone (professori, medici, avvocati, ricercatori, progettisti, consulenti, atleti,
            giornalisti, ecc.) alle cui menti e alle cui mani (o piedi, nel caso dei calciatori)
            quel servizio è affidato. 
Anche se ne rappresentano la risorsa
            produttiva fondamentale, i cosiddetti professionals non esauriscono
            la compagine lavorativa di una organizzazione professionale. Al loro fianco si pone una
            seconda famiglia di operatori costituita da coloro che svolgono tutte le attività di
            servizio e di supporto che l’attività principale (quella svolta dai
            professionals) richiede. Come nelle
            aziende ospedaliere i medici sono coadiuvati da personale paramedico e amministrativo,
            come la produzione di quotidiani a fianco dei giornalisti richiede informatici (in
            sostituzione dei linotipisti di un tempo), così nelle università la compagine accademica
            ha bisogno di essere integrata da personale amministrativo, tecnico, informatico,
            logistico, ecc. Una compagine indubbiamente rilevante sotto il profilo quantitativo, se
            è vero che il personale tecnico-amministrativo negli atenei ha numeri vicini a quelli
            del personale accademico[2], ma anche una compagine chiamata a svolgere funzioni che nel tempo hanno
            visto crescere la loro importanza sotto il profilo strategico, grazie al contributo
            sempre più decisivo che da esse può derivare alla qualità della didattica, della ricerca
            e della terza missione. 
In sostanza, una organizzazione
            professionale tipicamente si caratterizza per la coesistenza di due «famiglie»: quella
            dei professionals e quella, per usare il termine adoperato
            abitualmente, del personale tecnico-amministrativo (PTA). 
Al riguardo, la riforma
            dell’università ha introdotto una sostanziale novità, stabilendo una netta separazione
            tra la gestione accademica e quella amministrativa. Mentre la prima continua ad essere
            affidata al rettore e, per le parti di competenza, alle altre cariche accademiche, la
            seconda viene invece attribuita alla responsabilità del direttore generale, una nuova
            figura che la riforma ha introdotto in sostituzione di quella tradizionale del direttore
            amministrativo. 
Secondo l’art. 2 della l. 240, al
            direttore generale, identificato come uno degli organi dell’università (insieme a
            rettore, Senato accademico, Consiglio di amministrazione, Collegio dei revisori dei
            conti e nucleo di valutazione), è attribuita la «complessiva gestione e organizzazione
            dei servizi, delle risorse strumentali e del personale
            tecnico-amministrativo dell’ateneo». 
Si tratta di una innovazione
            radicale, almeno nelle intenzioni. Infatti, in precedenza il direttore amministrativo
            svolgeva un prevalente ruolo, per così dire, di «alta segreteria tecnica» del rettore e
            degli organi di governo, e l’apparato amministrativo operava alle dipendenze delle
            strutture accademiche (rettore, dipartimenti e facoltà). Questa impostazione comportava
            due conseguenze: 
	 in primo luogo, l’affidamento delle
                    problematiche organizzative e gestionali in prevalenza al corpo accademico e in
                    particolare al rettore, alle figure a capo delle strutture didattiche e
                    scientifiche (direttori di dipartimento e presidi di facoltà) e ai titolari di
                    deleghe rettorali, che in molti casi riguardavano ambiti di carattere
                    amministrativo (bilancio, edilizia, personale, sistemi informativi, ecc.).
                
	 in secondo luogo, una interpretazione del
                    ruolo dell’amministrazione e dei suoi vertici in chiave prettamente esecutiva e
                    burocratica. 


In sostanza, si era in presenza di
            una macchina amministrativa non unitaria, mescolata in modo sparpagliato alla struttura
            accademica e posta alle dipendenze di figure accademiche «prestate» all’amministrazione
            pro tempore (per la durata dell’incarico o della delega rettorale) e part-time
            (sottraendo tempo all’impegno didattico e di ricerca). Figure che, per di più, si
            trovavano ad assumere responsabilità di carattere organizzativo e gestionale rispetto
            alle quali non disponevano, se non per accidente o attitudini personali, di specifica
            competenza e di genuino interesse. Corollario di questo modello era la dominanza, nel
            personale tecnico-amministrativo, di competenze tecniche e burocratiche (conoscenza
            della normativa, delle regole e procedure ministeriali, ecc.), con un disallineamento
            sempre più marcato ed evidente rispetto alla crescente richiesta di supporti
            professionali specialistici nelle aree-chiave di attività degli atenei (didattica,
            ricerca, terza missione) e in ambiti funzionali tradizionalmente trascurati dagli
            apparati pubblici (comunicazione, controllo di gestione, sistemi informativi, sviluppo
            delle risorse umane, ecc.).
        
Come è evidente, una situazione
            totalmente inadeguata a gestire un’organizzazione complessa, spesso di grandi o
            grandissime dimensioni e chiamata sempre più a competere dinamicamente, oltre che ad
            applicare disciplinatamente procedure burocratiche e amministrative. 
In questo quadro, l’idea di
            identificare una figura di vertice del sistema amministrativo, incaricata di governare
            in modo unitario e con impronta manageriale l’intera compagine tecnico-amministrativa al
            servizio del rettore (cui spetta di identificarla e proporne la nomina), del CdA (cui
            spetta di nominarla e valutarne le prestazioni) e delle strutture accademiche (che ne
            diventano in qualche modo i «clienti») ha rappresentato una discontinuità sicuramente
            significativa e un’opportunità potenzialmente di grande rilievo, anche se non priva di
            problemi e di rischi. 
In sostanza, con questa innovazione
            la riforma ha scomposto l’ateneo in due sottosistemi organizzativi strettamente
            collegati ma indipendenti: da un lato la struttura accademica, composta dal personale
            accademico e responsabile del governo e della gestione delle attività operative-chiave
            (didattica, ricerca e terza missione); dall’altro la struttura amministrativa, composta
            dal personale tecnico-amministrativo e dedita al governo e alla gestione delle attività
            di supporto. 
Due strutture connesse da un
                rapporto di servizio che l’amministrazione è tenuta in
            esclusiva a fornire, sulla base di una sorta di implicito appalto, alla struttura
            accademica. Si può dire che la compagine amministrativa si è così trasformata da entità
                al servizio della compagine accademica in
            una entità di servizio a tale compagine. Una
            piccola inversione di preposizioni che sottintende una profonda evoluzione in termini di
            ruolo e natura. 
Il vantaggio più evidente di tale
            impostazione sta nella chiara identità organizzativa di ognuna delle due strutture:
            quella accademica ha tutti i connotati delle organizzazioni professionali, mentre quella
            amministrativa rientra nella fattispecie, ben più diffusa e ordinaria, delle aziende di
            produzione di servizi standardizzabili. Come insegna la teoria dell’organizzazione, si
            tratta di due modelli diversi, che richiedono logiche e modalità di governo e gestione
            almeno in parte differenti[3]. Ad esempio, come si vedrà meglio più avanti, strumenti organizzativi
            potenti come la gerarchia o i sistemi di incentivazione economica male si adattano alle
            organizzazioni professionali, mentre possono trovare utile impiego in una azienda di
            servizi standardizzati. 
Ma la gestione unitaria della
            macchina amministrativa offre anche altri vantaggi: la possibilità di ottimizzare
            l’impiego delle risorse amministrative, allocandole in coerenza con l’evoluzione dei
            bisogni e delle priorità dell’ateneo; l’opportunità di decidere se concentrare in una
            unica struttura determinate competenze, in modo da fruire di risorse di più alta
            specializzazione (ad esempio creando un unico ufficio di supporto alla ricerca a
            disposizione di tutti i dipartimenti) o, viceversa, se decentrare particolari competenze
            tra strutture diverse (ad esempio collocando le segreterie studenti presso ogni
            dipartimento), al fine di fornire un servizio più efficace; last but not
                least, l’occasione per plasmare una cultura organizzativa omogenea e un
            più forte senso di identificazione e di appartenenza di tutto il personale
            tecnico-amministrativo nei confronti dell’ateneo[4]. 
Ciò premesso, il tema viene
            esplorato di seguito in modo distinto per l’organizzazione accademica e per quella
            amministrativa, provando a identificare per ognuna principi,
            criteri e modelli che possano favorirne la qualità del funzionamento, anche sulla scorta
            di evidenze provenienti dalle concrete esperienze vissute dagli atenei negli anni
            post-riforma. 

2.
            L’organizzazione accademica 



Come si è detto, l’università
            rientra nel modello che la teoria definisce delle organizzazioni professionali, che si
            caratterizzano per la dominante importanza del capitale professionale. Un capitale,
            aggiunge la teoria, che non è facile da organizzare per motivi sia oggettivi che
            soggettivi. Per un verso, le attività che esso è chiamato a svolgere non sono più di
            tanto standardizzabili, in quanto richiedono sempre qualche grado di interpretazione e
            di discrezionalità da parte del professionista. In più, il professionista per sua natura
            tende a operare individualisticamente, vivendo come un fastidioso disturbo i vincoli e
            le regole cui lo sottopone l’organizzazione nell’intento di ottimizzare l’impiego delle
            risorse e la qualità dei risultati a livello complessivo. Si può dire che al
            professionista è particolarmente indigesta la gerarchia, tanto più alla luce del fatto
            che egli si muove all’insegna di due stelle polari non sempre collimanti: la ricerca
            della propria realizzazione professionale (ad esempio, scrivere articoli che «lascino il
            segno» per un giornalista, tenere lezioni apprezzate dagli studenti per un docente,
            segnare reti per un attaccante) e gli obiettivi dell’organizzazione per cui opera (il
            numero di copie vendute per un giornale, gli studenti iscritti o i fondi di ricerca
            acquisiti per un ateneo, la vittoria per una squadra di calcio). 
In più, gli incentivi cui
            tradizionalmente ricorrono le aziende (premi monetari, avanzamenti di carriera)
            esercitano sul professionista una influenza solo parziale, a fronte di altre motivazioni
            che invece sfuggono al controllo dell’organizzazione: la soddisfazione personale per il
            lavoro svolto, il riconoscimento da parte della comunità professionale cui si
            appartiene, il superamento di determinate prove codificate (es.
            l’abilitazione professionale o un concorso universitario), lo status
            sociale cui il ruolo permette di accedere. 
Nel caso del professore
            universitario questi elementi trovano particolare esaltazione da un lato in forza del
            sacro principio della libertà di insegnamento e di ricerca che gli viene riconosciuto,
            dall’altro per il prestigio sociale tradizionalmente attribuito al suo ruolo, come
            simbolicamente rappresentato dai titoli (magnifico, amplissimo, chiarissimo) che tuttora
            accompagnano nelle comunicazioni ufficiali le figure di rettore, preside o professore. 
Al crescere delle dimensioni
            quantitative e della diversificazione delle attività (didattica, ricerca, terza
            missione) la natura squisitamente professionale delle università viene a collidere
            inevitabilmente con l’esigenza di dare ordine ed efficienza ad un sistema non poco
            complesso, il cui governo e la cui gestione richiedono qualche forma di gerarchia,
            l’adozione di meccanismi formali di coordinamento, l’applicazione di procedure operative
            più strutturate. Se l’università, come si è detto in precedenza, si trasforma da una
            piccola comunità di persone in una istituzione con una propria identità e propri
            obiettivi, occorre che a qualcuno venga attribuita la responsabilità di farsi carico di
            quegli obiettivi e di assicurarne la realizzazione. In sostanza, piaccia o non piaccia,
            è inevitabile che l’università subisca un processo di «aziendalizzazione» in cui le
            logiche e gli strumenti dell’organizzazione non possono essere dimenticati.
            Naturalmente, prestando la massima attenzione a che quelle logiche e quegli strumenti
            vengano adoperati con giudizio e calibrati opportunamente sulle caratteristiche di una
            istituzione titolare di una missione pubblica peculiare e portatrice di valori
            imprescindibili. 
Ne nascono due conseguenze
            rilevanti: 
	 la prima, comune a tutte le organizzazioni
                    professionali complesse, consiste nella attribuzione a qualcuno dei
                        professionals di incombenze di tipo spiccatamente
                    manageriale, come ad esempio quelle di guidare e coordinare i colleghi, di
                    allocare le risorse, e così via. Incombenze che di regola si
                        aggiungono a quelle operative che essi continuano
                    comunque ad esercitare (un direttore di giornale continua a
                    scrivere articoli, un primario di ospedale a operare,
                    il capo di una società di consulenza a curare progetti, il direttore di un
                    dipartimento universitario a insegnare e fare ricerca). Peraltro incombenze
                    anche complesse, rispetto alle quali di regola il professionista non ha ricevuto
                    una formazione specifica, con la conseguenza di viverle con disagio e gestirle
                    con qualche rischio di superficialità; 
	 la seconda, specifica invece delle
                    università pubbliche, sta nel fatto che l’affidamento di tali ruoli – si tratti
                    del rettore dell’ateneo, del preside di una facoltà, del direttore di un
                    dipartimento o del presidente di una scuola – spetta alla comunità accademica.
                    In altri termini, la nomina dei responsabili delle posizioni di vertice avviene
                        dal basso, nel rispetto del principio dell’autonomia
                    della comunità stessa. Un principio talmente sacro da essere sancito addirittura
                    da precise norme di legge. 


Tale opzione, come è ovvio, ha
            implicazioni molto rilevanti sul piano organizzativo: all’opposto di un’impresa privata,
            in cui il vertice manageriale è nominato dalla proprietà (cui deve rispondere) e ha
            diritto di scegliere la propria squadra di manager, il titolare di una carica accademica
            nasce come primus inter pares e non può non prestare attenzione
            alle istanze dei suoi elettori. In più non ha la possibilità, se non in misura molto
            limitata, di costruire una squadra di propria fiducia tra cui distribuire le posizioni
            di maggiore responsabilità previste dalla struttura di un ateneo. Ad esempio, un rettore
            non ha facoltà di nominare i direttori dei dipartimenti o i presidenti delle scuole. Non
            a caso, gli statuti degli atenei di regola sono il risultato di grandi sforzi di
            equilibrismo tesi a bilanciare la distribuzione dei poteri e ad evitare (spesso anche
            con costruzioni in stile bizantino) che le posizioni di vertice possano comprimere in
            misura eccessiva l’autonomia dei membri della comunità accademica.
            
        
2.1. La
                riforma e i suoi effetti 



a) I risvolti
                    organizzativi della riforma
            
Uno dei principali intenti che
                la riforma del 2010 si proponeva era costituito dalla razionalizzazione delle
                strutture accademiche. 
Come noto, il modello
                precedente prevedeva l’esistenza di due tipi di entità, facoltà e dipartimenti,
                competenti rispettivamente per la didattica e per la ricerca. Questa impostazione
                aveva dato luogo ad assetti organizzativi da un lato frammentati e dall’altro molto
                complessi da governare e gestire, come di regola accade nelle forme organizzative
                cosiddette «a matrice», nelle quali ogni membro di un’organizzazione viene ad
                appartenere contemporaneamente a due distinte entità.[5] Sotto il profilo meramente quantitativo, la complessiva irrazionalità
                degli assetti organizzativi era palesata dalla semplice considerazione di alcuni
                numeri (vedi tab. 6.1): 
	 a livello nazionale, i dipartimenti
                        erano 1591 e le facoltà 495, con una media per ateneo rispettivamente di 25
                        e 8, corrispondenti ad una media di 33 strutture accademiche per ogni
                        ateneo; 
	 segmentando gli atenei in base alla
                        dimensione, il numero medio delle strutture passava da 10 nei piccoli atenei
                        (6,5 dipartimenti e 3,5 facoltà) a 26 nei medi (18,5 dipartimenti e 7,5
                        facoltà), 39 nei grandi (30 dipartimenti e 9 facoltà) e addirittura 75 nel
                        mega atenei (61 dipartimenti e 14 facoltà). 


Per favorire un processo di
                razionalizzazione, la riforma ha disposto: 
	 l’abolizione delle facoltà e
                        l’attribuzione ai dipartimenti delle competenze relative sia alla ricerca
                        che alla didattica;
                    
	 un numero minimo di docenti per la
                        costituzione di un dipartimento, fissato in 35 o, per gli atenei con più di
                        mille docenti, 40; 
	 che ad ogni dipartimento afferiscano
                        esclusivamente docenti di aree scientifico-disciplinari omogenee; 
	 la possibilità di istituire fino a 12
                        strutture di raccordo (le cosiddette scuole) per coordinare e razionalizzare
                        le attività didattiche e ottimizzare la gestione dei servizi comuni, una
                        esigenza particolarmente avvertibile in presenza di corsi di studio che
                        coinvolgono insieme più dipartimenti. 


TAB.
                        6.1. Numero di strutture (dipartimenti e facoltà) pre-riforma per
                    dimensione degi atenei
	Gruppi
                                    dimensonali 	Dipartimenti (n.ro medio) 	Facoltà (n.ro medio) 	Totale
                                    (n.ro medio) 
	Mega atenei
	61,1
	14,2
	75,3

	Grandi
                                atenei
	29,8
	8,9
	38,7

	Medi atenei
	18,4
	7,7
	26,1

	Piccoli e micro
                                    atenei
	6,5
	3,4
	9,9

	Totale
	24,9
	7,9
	32,8

	Fonte: Capano e Regini
                            [2015, 84].




 
b) Gli effetti
            
Quali effetti ha prodotto la
                riforma? 
Sul piano strettamente
                quantitativo le conseguenze sono state indubbiamente rilevanti, determinando più che
                un dimezzamento del numero delle strutture, passate da più di 2.000 (1.591
                dipartimenti e 495 facoltà) a meno di 900 (787 dipartimenti e 93 scuole) (tab. 6.2)[6]. 
Nei diversi gruppi dimensionali
                i dipartimenti per ateneo sono scesi a valori medi di 4 nei più piccoli, 8 nei medi,
                14 nei grandi e 28 nei mega, mentre le scuole, del tutto assenti nei piccoli, hanno
                una presenza marginale sia nei medi (0,5 per ateneo) che nei grandi (1,3),
                risultando in numero significativo soltanto nei mega atenei (5,2). 
In sintesi: in tutti i gruppi
                dimensionali il numero dei dipartimenti corrisponde a circa la metà di quelli
                precedenti, mentre le scuole sono state adottate in una
                minoranza di casi (sono assenti in 38 atenei su 61) e per i due terzi si concentrano
                nei mega atenei, dove se ne trovano 62 delle 93 totali. 
TAB.
                        6.2. Numero di strutture (dipartimenti e scuole) per dimensioni e
                    grado di focalizzazione degli atenei
	Atenei 	Strutture 	 	Strutture per
                                ateneo 	 	Dipartimenti 	 	Scuole 	 	Totale 
	Dipartimenti 	Scuole 	Totale 	Dipartimenti 	Scuole 	Totale 	Min.-Max 	Min.-Max 	Min.-Max 
	Gruppi
                                    dimensionali 	Tipologia 	n. 	n. 	n. 	n. 	n. 	n. 	n. 	n. 	n. 	n. 
	Mega
                                    atenei
	Generalisti
	11
	320
	58
	378
	 	29,1
	5,3
	34,4
	 	19-63
	 	0-11
	 	20-63

	Focalizzati
	1
	12
	4
	16
	 	12,0
	4,0
	16,0
	 	12
	 	4
	 	16

	Totale
	12
	332
	62
	394
	 	27,7
	5,2
	32,8
	 	 	 	 	 	 
	Grandi
                                    atenei
	Generalisti
	16
	232
	22
	254
	 	14,5
	1,4
	15,9
	 	
                                    8-22
	 	
                                0-6
	 	
                                    8-27

	Focalizzati
	1
	11
	0
	11
	 	11,0
	0,0
	11,0
	 	11
	 	0
	 	11

	Totale
	17
	243
	22
	265
	 	14,3
	1,3
	15,6
	 	 	 	 	 	 
	Medi
                                    atenei
	Generalisti
	18
	156
	9
	165
	 	8,7
	0,5
	9,2
	 	
                                    4-15
	 	
                                0-5
	 	
                                    5-17

	Focalizzati
	2
	8
	0
	8
	 	4,0
	0,0
	4,0
	 	
                                3-5
	 	0
	 	
                                3-5

	Totale
	20
	164
	9
	173
	 	8,2
	0,5
	8,7
	 	 	 	 	 	 
	Piccoli
                                    atenei
	Generalisti
	8
	42
	0
	42
	 	5,3
	0,0
	5,3
	 	
                                3-6
	 	0
	 	
                                3-6

	Micro
                                    atenei
	Focalizzati
	4
	6
	0
	6
	 	1,5
	0,0
	1,5
	 	
                                1-3
	 	0
	 	
                                1-3

	Totale
	Generalisti
	53
	750
	89
	839
	 	14,2
	1,7
	15,8
	 	 	 	 	 	 
	Focalizzati
	8
	37
	4
	41
	 	4,6
	0,5
	5,1
	 	 	 	 	 	 
	Totale
	61
	787
	93
	880
	 	12,9
	1,5
	14,4
	 	 	 	 	 	 
	Fonte: Dati pubblicati sui siti degli atenei.




Va rilevato che dietro ai
                valori medi si nascondono situazioni non poco differenziate (i dati analitici sono
                riportati nell’Appendice E): 
	 i micro atenei sono di regola
                        monodipartimentali (in pratica, l’ateneo coincide con l’unico dipartimento)
                        con l’eccezione dello IUAV di Venezia, che ha 3 dipartimenti; 
	 i piccoli atenei sono strutturati in
                        5 o 6 dipartimenti con l’eccezione del Sannio, che si ferma a 3; 
	 nei medi atenei i dipartimenti sono
                        nella maggioranza dei casi compresi tra 6 e 8, con l’eccezione di alcuni
                        (Trento, Siena, Politecnica delle Marche, Ferrara e Sassari) che si
                        posizionano su numeri ben più alti (da 12 a 15); 
	 nei grandi atenei la numerosità si
                        posiziona su valori compresi tra 12 e 18, con l’eccezione verso l’alto di
                        Genova (22) e verso il basso di Venezia (8) e Parma (9); 
	 nei mega atenei, fatta salva
                        l’eccezione del Politecnico di Milano (12), i dipartimenti vanno da circa 20
                        (Catania, Pisa e Palermo) a più di 30 (Bologna, Milano e Padova) ed
                        esplodono letteralmente a La Sapienza, dove raggiungono il numero di 63[7]. 


In sintesi, le considerazioni
                principali che i dati suggeriscono sono le seguenti: 
	 mentre la riduzione dei dipartimenti
                        ha ridotto la frammentazione dell’attività di ricerca, l’esatto contrario è
                        avvenuto per la didattica, prima divisa tra circa 500 facoltà e ora tra
                        quasi 800 dipartimenti e poco meno di 100 scuole; 
	 il numero delle strutture appare
                        complessivamente equilibrato e gestibile, salvo alcune eccezioni, negli
                        atenei di taglia intermedia (dai grandi ai piccoli), mentre nei mega atenei
                        si mantiene comunque su valori tali da rendere oggettivamente problematico
                        un governo adeguatamente ordinato. In questi atenei il problema trova
                        ulteriore amplificazione nella presenza di un numero talvolta anche elevato
                        di scuole; 
                    
	 in forza del dettato normativo, che
                        stabilisce che ad ogni dipartimento debbano afferire docenti caratterizzati
                        dall’appartenenza a settori scientifico-disciplinari omogenei,
                        l’articolazione dei dipartimenti si impernia di regola sulle aree
                        scientifiche coperte dall’ateneo (in pratica si può dire che, a grandi
                        linee, la segmentazione dipartimentale ricalca quella delle aree CUN). Tale
                        impostazione subisce tuttavia delle inevitabili forzature in tre casi:
                    


	 negli atenei più piccoli, nei quali
                        la ridotta numerosità della compagine scientifica impone di associare in un
                        dipartimento unico docenti appartenenti ad aree anche molto eterogenee;
                    


	 in quelli più grandi nei quali,
                        all’opposto del caso precedente, l’elevata numerosità del personale
                        accademico determina la separazione in più dipartimenti di docenti
                        appartenenti alla stessa area scientifica o ad aree affini (un tipico caso è
                        costituito dall’area medica, che negli atenei maggiori è di regola divisa in
                        un numero di dipartimenti talvolta anche molto ampio); 


	 negli atenei focalizzati, dove la
                        segmentazione dipartimentale si basa di regola su singoli settori
                        disciplinari interni alle aree scientifiche CUN. 


In definitiva, l’articolazione
                dipartimentale mostra un profilo complessivo molto eterogeneo. In più il vincolo
                dell’appartenenza dei docenti a settori scientifico-disciplinari affini (peraltro
                eludibile sul piano pratico) rappresenta un vincolo discutibile, soprattutto in
                relazione all’opportunità di promuovere corsi di studio e linee di ricerca a
                carattere interdisciplinare; 
	 le scuole (o facoltà, come qualche
                        ateneo ha scelto di denominarle), che la riforma ha previsto come strutture
                        di raccordo per razionalizzare la didattica, non sembrano essere risultate
                        una soluzione efficace. Come detto, la loro presenza si concentra in
                        relativamente pochi atenei e, nei casi in cui sono più numerose[8], assomigliano molto ad una replica
                        delle precedenti facoltà. In larga prevalenza esse rispondono all’esigenza
                        di garantire una gestione didattica unitaria delle aree medica e
                        ingegneristica, che in molti atenei (non solo quelli più grandi) sono di
                        regola divise in più dipartimenti (come già detto, non solo per motivazioni
                        di ordine scientifico, ma anche per assicurare un adeguato peso politico a
                        tali aree negli organi di governo). Il loro ruolo dovrebbe assumere
                        particolare importanza in presenza di corsi di studio che coinvolgono
                        insieme più dipartimenti, ma la natura relativamente ambigua in cui le
                        lascia il dettato normativo non facilita il loro operato: che relazione
                        hanno con i dipartimenti? di che obiettivi sono responsabili[9]? rispetto ai corsi di studio, hanno potere di svolgere un’opera
                        forte di coordinamento e gestione, o invece il loro ruolo si limita
                        semplicemente a ottimizzare servizi e risorse comuni a beneficio dei
                        dipartimenti, visto che questi rimangono comunque titolari dei corsi? In
                        sostanza, le scuole risultano strutture ambigue che, concepite come
                        meccanismi di semplificazione, possono paradossalmente trasformarsi in un
                        fattore aggiuntivo di complessità; 
	 permangono numerosi e complessi i
                        meccanismi di governo del sistema accademico, quali consigli e giunte di
                        dipartimento, consigli di corsi di studio e consigli di scuola, oltre alle
                        commissioni paritetiche docenti-studenti previste in ogni dipartimento.
                    


 
c) Le criticità aperte
            
Di fronte al panorama
                tracciato, a un esperto di organizzazione ignaro di questioni universitarie verrebbe
                naturale chiedersi se non sia possibile trovare soluzioni organizzative più
                semplici, anche alla luce del fatto che l’istituzione universitaria presenta già di
                per sé gradi di complessità elevati (per la natura
                professionale, per la pluralità delle attività e delle aree scientifiche, ecc.). 
In merito, è necessario
                risalire alle radici di tale complessità, che possono essere sintetizzate nelle due
                seguenti: 
	 da un lato, una sorta di «ossessione
                        normativa» ispirata dalla necessità di tutelare in ogni modo la
                        libertà/autonomia del corpo accademico e l’impianto democratico della
                        governance (si ricordi che ancora oggi nel nostro paese la categoria dei
                        docenti universitari non è «contrattualizzata», al pari soltanto di quelle
                        dei magistrati e delle forze dell’ordine); 
	 dall’altro, un impianto legislativo
                        che considera gli atenei, salvo eccezioni del tutto marginali, come realtà
                        sostanzialmente omogenee. 


Non è questa la sede per
                affrontare criticamente il primo punto, che presenta risvolti innanzitutto di
                carattere filosofico e politico. Al riguardo, ci si limita solo a ricordare che,
                sotto il profilo organizzativo, qualunque norma in più rappresenta un vincolo e un
                disturbo aggiuntivo, una tassa in più da pagare rispetto all’intento di darsi un
                disegno razionale. In qualunque ente, sia privato che pubblico, l’assetto
                organizzativo deve rispettare l’impianto di governance quale è formalmente
                codificato nelle prescrizioni di legge e nello statuto dell’ente. Il problema,
                comune alla maggioranza degli enti pubblici ma che nell’università trova particolare
                esaltazione, sta nel fatto che legge e statuti definiscono la governance in modo
                particolarmente invasivo, comprimendo fortemente gli spazi di libertà entro i quali
                è possibile muoversi per disegnare il modello organizzativo. In più la persistente
                logica assembleare, ispirata dalla preoccupazione di tutelare gli interessi
                individuali della base dei docenti, cozza inevitabilmente con l’esigenza di processi
                decisionali rapidi e lineari, e può costituire un intralcio al perseguimento degli
                obiettivi e delle strategie dell’istituzione. Richiamando l’idea dell’università
                come «anarchia organizzata», si potrebbe dire che sull’asse tra anarchia e
                organizzazione questa invasività tende inevitabilmente a spostare il baricentro a
                favore della prima rispetto alla seconda. 
La seconda fonte di distorsione
                organizzativa, come detto, nasce dal trattamento sostanzialmente omogeneo che la
                legge riserva a tutti gli atenei. È evidente che si tratta di una
                assunzione del tutto astratta: come si è documentato
                all’inizio di questo lavoro, il paesaggio universitario si qualifica per una
                rilevante eterogeneità sotto diversi profili, a partire da quelli della dimensione e
                della diversificazione scientifica. In più, come insegnano il buon senso e la
                teoria, l’assetto organizzativo rappresenta una leva fondamentale per attuare con
                successo una strategia, e sono semplicemente infiniti i casi di imprese ed enti
                pubblici nei quali il fallimento di una strategia potenzialmente valida è derivato
                da un inappropriato disegno organizzativo. Ma se ha senso pensare, come si è
                argomentato in precedenza, che gli atenei dovranno progressivamente differenziare le
                proprie strategie, ne consegue che ogni ateneo dovrebbe essere il più libero
                possibile nel disegnare la propria organizzazione. 
In definitiva, la combinazione
                di una governance molto invasiva con prescrizioni organizzative omogenee non può non
                dare luogo ad una miscela pericolosamente tossica rispetto all’esigenza di
                assicurare efficacia ed efficienza al funzionamento degli atenei. 
Incidentalmente, è il caso di
                notare che di regola l’eccesso di prescrizioni normative (cui nella fattispecie
                hanno concorso sia il legislatore che, attraverso gli statuti, le comunità
                accademiche) trova fondamento, tra l’altro, in una carenza di fiducia: l’assenza di
                regole fa temere che qualche soggetto o gruppo di soggetti possa approfittarne per
                fare prevalere i propri interessi su quelli degli altri. Ma la carenza di fiducia
                genera un perverso circolo vizioso: senza fiducia si avverte l’esigenza di vincolare
                i comportamenti, ma vincolando i comportamenti si intralciano i processi
                decisionali, la cui minore linearità finisce per compromettere la performance, con
                la conseguenza di generare sfiducia. 
Il quadro tracciato induce a
                pensare che nel contesto universitario la fiducia non sia un patrimonio molto ricco! 
Forse è il momento di cambiare
                registro, puntando su qualche forma di deregolamentazione che sappia, al contrario,
                alimentare una spirale virtuosa di generazione di fiducia. Perché questo accada,
                occorre agire all’insegna di due parole-chiave: strategia e risultati. Ad ogni
                ateneo va concessa una maggiore libertà di organizzazione, da bilanciare con una
                chiara e rigorosa assunzione di responsabilità in termini
                di strategia da perseguire e di risultati da raggiungere. Valgono al riguardo le
                considerazioni già espresse nel capitolo precedente a proposito del dialogo
                strategico che dovrebbe intercorrere con il Ministero, cui altre si aggiungeranno
                nel capitolo settimo trattando dei sistemi operativi. 

2.2.
                Verso nuovi assetti organizzativi 



Come detto, sotto il profilo
                organizzativo un difetto fondamentale della riforma (beninteso, ad avviso di chi
                scrive) è analogo a quello di un abito che si pretendesse adatto a tutte le stagioni
                per individui di qualunque taglia. Gli atenei, si è visto e ripetuto, non
                corrispondono a questo modello. 
 
a)
                    Numero e articolazione dei dipartimenti
            
L’esame del numero delle
                strutture dipartimentali allestite a seguito della riforma segnala che, in linea di
                principio, l’assetto organizzativo appare ben gestibile negli atenei di taglia
                piccola (da 5 mila a 10 mila studenti) e nella maggioranza di quelli medi (da 10
                mila a 20 mila studenti), dove i dipartimenti vanno da 5 a 10 e le scuole mostrano
                una presenza del tutto eccezionale (1 per Napoli Parthenope e il Piemonte Orientale,
                2 a Catanzaro)[10]. 
La soglia-limite della
                gestibilità viene «sfidata» già da alcuni atenei medi e dalla maggioranza di quelli
                grandi, dove il numero dei dipartimenti sale da 13 a 15, ma
                risulta sicuramente superata da tutti i mega atenei (oltre che da qualcuno dei
                grandi), nei quali i dipartimenti vanno da 20 a oltre 30 (a parte i 63 de La
                Sapienza) e ad essi si aggiungono non poche scuole (per non parlare dei centri
                interdipartimentali, cui si accennerà più avanti). 
In questi casi la struttura
                risulta palesemente troppo frammentata, ponendo la necessità di inserire un livello
                intermedio di coordinamento tra il vertice dell’ateneo e i dipartimenti. 
Nel box 6.1 è sinteticamente
                richiamato l’assetto de La Sapienza, che rappresenta il caso più complesso del
                panorama nazionale. 
All’opposto, il modello
                dipartimentale concepito dalla riforma può risultare inadatto agli atenei più
                piccoli, nei quali i vincoli dimensionali (almeno 35 docenti) possono impedire di
                separare in unità distinte ambiti scientifici che hanno poco in comune tra loro. 
BOX 6.1. L’assetto della
                        struttura accademica dell’Università La Sapienza
                



Con un numero di iscritti
                    superiore a 100.000, La Sapienza di Roma è l’ateneo di maggiori dimensioni non
                    solo in Italia, ma in Europa. La sua struttura accademica si articola in 63
                    dipartimenti, numero indiscutibilmente molto elevato. Al fine di permettere un
                    superiore grado di gestibilità di una realtà così complessa e articolata, lo
                    Statuto dell’ateneo ha previsto la costituzione delle facoltà, definite
                    dall’art. 12 come «strutture di coordinamento, razionalizzazione e monitoraggio
                    delle attività didattiche, nonché di monitoraggio delle attività di ricerca
                    [...] Esse sono preposte a favorire lo sviluppo culturale, l’integrazione
                    scientifica e l’organizzazione della didattica, nonché alla gestione dei servizi
                    comuni ai dipartimenti ad esse afferenti». In più, si precisa che il preside, la
                    figura di vertice che coordina l’Assemblea e la Giunta di facoltà, è «nominato
                    dal rettore previa consultazione dell’Assemblea di Facoltà». 
Attualmente l’ateneo
                    comprende le seguenti 11 facoltà: Architettura (3 dipartimenti), Economia (4),
                    Farmacia e Medicina (9), Giurisprudenza (2), Ingegneria Civile e Industriale
                    (6), Ingegneria dell’Informazione, Informatica e Statistica (4), Lettere e
                    Filosofia (8), Medicina e Odontoiatria (12), Medicina e Psicologia (6), Scienze
                    Matematiche Fisiche e Naturali (6), Scienze Politiche, Sociologia e
                    Comunicazione (3). 
Il dettato statutario si
                    presta a più possibili interpretazioni, a seconda delle quali le facoltà vengono
                    ad assumere un ruolo più o meno incisivo nei processi di governo e gestione
                    dell’ateneo. In particolare, agli occhi di un osservatore esterno due sembrano
                    essere i punti decisivi: in che misura le facoltà di fatto intervengono nelle
                    attività di ricerca, oltre che della didattica, dei dipartimenti? La nomina del
                    preside da parte del rettore è un atto sostanziale o una ratifica formale di una
                    elezione effettuata dal corpo accademico afferente alla facoltà? Come è
                    evidente, qualora la competenza delle facoltà fosse limitata alla didattica e la
                    nomina avvenisse «dal basso», tali strutture sarebbero sostanzialmente
                    assimilabili alle scuole previste dal dettato normativo, con tutti i pro
                    (coordinamento dell’offerta didattica e dei servizi comuni) e i contro
                    (ambiguità nel rapporto con i dipartimenti) richiamati nel testo. Qualora,
                    all’estremo opposto, le facoltà avessero effettivamente voce in merito alla
                    ricerca e la nomina del preside riguardasse una figura di fiducia del rettore
                    (effettuata previa semplice «consultazione» della assemblea di facoltà), allora
                    esse assumerebbero un ruolo più pieno di snodo intermedio tra gli organi di
                    vertice dell’ateneo e i dipartimenti, con una evidente riduzione del grado di
                    complessità nel governo e nella gestione dell’ateneo. 

 
b)
                Strutture di integrazione e coordinamento
            
Qualunque assetto organizzativo
                serve innanzitutto a dividere e gerarchizzare responsabilità e compiti, aprendo
                problemi di collaborazione e gioco di squadra tra le strutture. Per questo,
                soprattutto nelle organizzazioni complesse, è consueto ricorrere a ulteriori unità
                capaci di controbilanciare la separazione dei ruoli (e degli interessi) sancita dal
                disegno della struttura. L’esperienza insegna che tali unità, non a caso denominate
                «strutture di integrazione», possono assumere un ruolo decisivo per la funzionalità
                di un’organizzazione molto articolata, grazie alla loro capacità di garantire
                coordinamento e di ridimensionare le rigidità connaturate ad ogni assetto
                strutturale. Gli esempi più tipici sono comitati o
                commissioni che riuniscono in modo non episodico figure responsabili di unità
                organizzative diverse. 
Per le università, il problema
                sta nella già richiamata invasività degli impianti di governance determinata
                dall’insieme della legge e degli statuti, che prevedono e istituzionalizzano una
                serie numerosa e talvolta disarticolata di organismi di questo tipo (consigli e
                giunte di dipartimento, consigli dei corsi di laurea, commissioni paritetiche, ecc.)
                che, oltre a impegnare in misura non marginale il tempo delle figure coinvolte,
                finiscono fatalmente per irrigidire e rendere più complessi i processi decisionali.
                In questo quadro l’ipotesi di inserire ulteriori strutture non può non risultarne
                scoraggiata, in primo luogo per non interferire con le competenze spettanti a quegli
                organismi formalmente costituiti. 
Ciò nonostante, per dare più
                incisività ai processi di direzione si possono identificare almeno due strutture di
                integrazione che l’esperienza di numerosi atenei segnala come molto efficaci, almeno
                a certe condizioni. 
i)
                    Comitato dei direttori di primo livello. Il primo è
                rappresentato da un organismo presieduto dal rettore con la partecipazione di tutti
                i responsabili delle strutture accademiche di primo livello (dipartimenti e scuole)
                e del direttore generale. Naturalmente, per risultare adeguatamente funzionale tale
                comitato non deve assumere i connotati di una assemblea eccessivamente affollata,
                per cui la sua istituzione presuppone, negli atenei di maggiore dimensione, una
                preventiva azione di razionalizzazione organizzativa, in linea con quanto osservato
                in precedenza. Questo comitato può costituire una modalità utile per condividere
                informazioni sull’andamento dell’ateneo e per affrontare temi specifici di elevata
                valenza politica (ad esempio strategie di ateneo, progetti straordinari, allocazione
                di risorse, ecc.) che coinvolgono trasversalmente tutto l’ateneo[11]. 
            
ii) Team rettorale. Questa seconda
                struttura di integrazione è finalizzata a dare coesione e a garantire coordinamento
                all’azione della squadra costituita dal rettore, e dovrebbe coinvolgere tutti coloro
                cui sono state attribuite specifiche deleghe, oltre che il direttore generale[12]. Mentre la prospettiva del comitato di cui al punto precedente ha un
                carattere prevalentemente trasversale (ogni partecipante «rappresenta» una parte
                dell’ateneo) e si propone di acquisire il consenso più esteso possibile su temi
                politicamente delicati, il Team rettorale (che per definizione non ha bisogno di
                generare consenso, in quanto non riunisce figure in contrasto di interessi) dovrebbe
                servire piuttosto a condividere temi e iniziative di carattere strategico che
                rientrano nelle competenze dei delegati. In merito, non è azzardato presumere che,
                di pari passo con la crescente esigenza di definire e dare attuazione a iniziative
                di respiro strategico, i rettori saranno sempre più indotti ad affidare deleghe più
                robuste e impegnative in questa direzione. In altri termini, i rettori dovranno
                organizzare la propria squadra di supporto per garantirsi un presidio non solo delle
                attività tradizionali (didattica e ricerca) ma anche di quelle correlate ai progetti
                di cambiamento e sviluppo dell’ateneo. Un esempio significativo, in linea con questa
                interpretazione, è rappresentato dall’organizzazione di vertice disegnata dal
                rettore del Politecnico di Torino eletto nel 2018, sinteticamente illustrata nel box 6.2. 
 
BOX 6.2.  Il nuovo team rettorale del
                    Politecnico di Torino 



Il 16 marzo 2018 il
                    neo-eletto rettore del Politecnico di Torino ha presentato la composizione e
                    l’articolazione del team che lo supporterà nella direzione dell’ateneo. Oltre al
                    pro-rettore, il team è formato da altri 12 delegati (di cui 6 con il titolo di
                    vice-rettori), cui si aggiungono 17 referenti e 2 manager. 
Le competenze dei 14
                    componenti il team e delle altre figure che ad essi fanno capo sono le seguenti: 
– il rettore ha la competenza
                    dei rapporti con il territorio, ed a lui fanno capo 4 referenti responsabili
                    rispettivamente delle sedi decentrate di Mondovì, della Valle d’Aosta, di
                    Alessandria e di Biella; 
– alla pro-rettrice fanno
                    capo l’Energy Manager e il Mobility Manager; 
– al vice-rettore per la
                    didattica fanno capi 5 referenti, competenti rispettivamente per l’orientamento,
                    la logistica e gli spazi per la didattica innovativa, la mobilità studentesca e
                    il programma erasmus, il teaching lab e centro linguistico, i rapporti con gli
                    ordini professionali; 
– al vice-rettore per la
                    ricerca fa capo il referente competente per l’Energy Center; 
– al vice-rettore per il
                    trasferimento tecnologico fa capo il referente per i rapporti con le piccole e
                    medie imprese; 
– al vice-rettore per la
                    qualità, il welfare e le pari opportunità fanno capo 2 referenti, competenti uno
                    per pari opportunità, iniziative a supporto dell’assistenza, dell’integrazione
                    sociale e delle persone disabili, e l’altro per le attività sportive; 
– al vice-rettore per la
                    pianificazione, competente a controllare l’attuazione del programma, fa capo il
                    referente per la realizzazione dei centri interdipartimentali; 
– al vice-rettore per
                    l’internazionalizzazione fa capo il referente per le relazioni con la
                    Federazione russa; 
– al delegato per la cultura
                    e la comunicazione fanno capo 2 referenti, rispettivamente competenti per i
                    servizi bibliotecari, archivistici e museali, e per le scienze dell’uomo e della
                    società (tema gestito in partnership con l’Università di Torino); 
– al delegato per la
                    valutazioni strategiche fa capo il referente per il piano strategico; 
– gli altri 4 delegati sono
                    competenti rispettivamente per la semplificazione, per le relazioni europee, per
                    le relazioni con la Cina e per gli alumni e l’accompagnamento al lavoro. 
Le 14 persone che compongono
                    il team di direzione occupano uffici collocati fisicamente in un’unica zona del
                    rettorato, e per potersi dedicare con adeguata intensità all’ambito di propria
                    competenza fruiscono di qualche alleggerimento dell’impegno didattico. 
In più, al rettore e al
                    pro-rettore fanno capo 3 gruppi di brainstorming e sviluppo di nuove idee,
                    costituiti ognuno da circa 10 componenti tra accademici e personale
                    tecnico-amministrativo. Due di questi (Gruppo Masterplan per l’evoluzione fisica
                    degli spazi dell’ateneo e Gruppo Strategie per l’Information Technology) fanno
                    capo al rettore, mentre il terzo (Politiche per la Sostenibilità) riferisce al
                    pro-rettore. 
Infine, al rettore fa capo la
                    delegazione di parte pubblica per la gestione delle tematiche sindacali.
                

 
c)
                    Centri interdipartimentali
            
Un’ultima osservazione,
                relativamente alla struttura accademica, può essere riservata ai cosiddetti
                    centri interdipartimentali, realtà presente in modo più o
                meno esteso in quasi tutti gli atenei. La loro natura è bene espressa dallo Statuto
                dell’Università di Pisa, che all’art. 39 li qualifica nelle due categorie seguenti: 
– entità «di formazione e/o
                ricerca per lo svolgimento di attività formative e/o di ricerca di interesse comune,
                oppure di rilevante impegno, anche finanziario, che si esplichino su progetti o
                programmi di durata pluriennale e che coinvolgano docenti afferenti a più
                dipartimenti»; 
	 entità «di servizio per la
                        predisposizione e la fornitura di servizi di interesse comune oppure per la
                        gestione e l’utilizzazione di servizi ed apparecchiature complesse a
                        carattere didattico o scientifico di uso e di interesse comune a più
                        dipartimenti». 


Esempi del primo caso sono
                costituiti da centri focalizzati su tematiche a carattere interdisciplinare che
                l’ateneo identifica come ambiti di interesse strategico, vuoi perché corrispondenti
                a una specifica vocazione del territorio in cui è insediato e vuoi per valorizzare,
                sul piano nazionale o internazionale, peculiari competenze che al suo interno si
                sono sviluppate. Nel box , a titolo di esempio, è riportato il profilo dei centri
                interdipartimentali del Politecnico di Torino. 
BOX 6.3.  Centri interdipartimentali al
                    Politecnico di Torino 



Nella prospettiva di rendere
                    sistematica la collaborazione interdisciplinare fra i diversi ambiti tecnologici
                    e scientifici, il Politecnico può istituire e finanziare direttamente
                        centri interdipartimentali, consistenti in piattaforme
                    fisiche e organizzative temporanee (3/5 anni) in cui ricercatori provenienti dai
                    vari dipartimenti interagiscono per realizzare in comune determinate attività di
                    ricerca e trasferimento tecnologico. 
Più in particolare,
                    rifacendosi alle più interessanti esperienze internazionali (MIT, Technion, ETH
                    e EPFL), tali centri si propongono di: 
– aggregare competenze e
                    produrre conoscenza nell’ambito delle cosiddette breakthrough
                        technologies; 
– accrescere la reputazione e
                    la visibilità dell’ateneo nelle aree di interesse strategico per il territorio e
                    per il paese; 
– potenziare le
                    collaborazioni con le istituzioni internazionali più prestigiose; 
– consolidare i rapporti di
                    partnership con i principali attori del sistema socio-economico. 
I centri interdipartimentali
                    possono avere origine attraverso due approcci distinti. 
Il primo (definito
                        top down), parte dalle tematiche identificate come
                    strategiche dagli organi di governo, in quanto ambiti rispetto ai quali l’ateneo
                    detiene una posizione di rilievo a livello internazionale e intende accrescere
                    la propria eccellenza. 
Il secondo (denominato
                        bottom up), parte dalla proposta di temi di ricerca
                    interdisciplinare identificati autonomamente da gruppi di ricercatori
                    dell’ateneo e valutati dal nucleo di valutazione rispetto a un insieme di
                    criteri stabiliti dal Consiglio di amministrazione. 
A tutto il 2018 i centri
                    istituiti sono 11, di cui 5 generati top down e 6
                        bottom up. In particolare: 
Centri interdipartimentali
                        top down: 
– IAM – Integrated Additive
                    Manufacturing; 
– FULL – The Future Urban
                    Legacy Lab; 
– EC-L – Energy Center Lab; 
– CARS – Center for
                    Automotive Research and Sustainable mobility; 
– SmartData – Big Data and
                    Data Science Laboratory. 
Centri interdipartimentali
                        bottom up: 
– CWC –
                    CleanWaterCenter@PoliTo; 
– PolitoBIOMed Lab –
                    Biomedical Engineering Lab; 
– PIC4Ser – PoliTO
                    Interdepartmental Centre for Service Robotics; 
– J-Tech – Advanced Joining
                    Technology; 
– PEIC – Power Electronics
                    Innovation Center; 
– PhotoNext. 
Fonte:
                    Sito del Politecnico di Torino. 

Esempi del secondo caso sono
                invece i centri responsabili di gestire e sviluppare tematiche di servizio ai
                dipartimenti dell’ateneo, a beneficio sia dell’attività didattica che di quella di
                ricerca. Ne sono esempi ricorrenti, tra gli altri, i centri linguistici o quelli per
                lo sviluppo e l’innovazione nelle tecniche e metodologie della didattica. 
I centri interdipartimentali
                rappresentano una formula organizzativa potenzialmente interessante ma non priva di
                problemi. Il loro evidente pregio consiste nel focalizzare risorse scientifiche e
                finanziarie su temi circoscritti che traggono vantaggio dall’apporto di competenze
                provenienti da più aree disciplinari e nei quali un ateneo intende qualificarsi ed
                assumere una posizione di rilievo anche in termini di visibilità (sotto questo
                profilo sono importanti anche il marchio e il logo che identificano l’immagine del
                centro). Il principale rischio di tali strutture consiste nella difficoltà che
                possono incontrare a dotarsi di adeguate risorse dedicate, per ottenere le quali si
                pongono inevitabilmente in competizione con i dipartimenti. La loro vitalità dipende
                da due principali condizioni: 
	 un effettivo sostegno politico da
                        parte del vertice dell’ateneo, che deve concretizzarsi in una attribuzione
                        di risorse (finanziarie e di personale) diretta, cioè che non transiti
                        attraverso il filtro dei dipartimenti, percorso che li condurrebbe
                        fatalmente ad essere trattati come «strutture di serie B»; 
	 il loro affidamento ad una figura
                        accademica dotata di vis imprenditoriale, che veda nel
                        successo del centro una significativa opportunità di realizzazione dei
                        propri obiettivi di sviluppo scientifico, di crescita reputazionale e, per
                        quanto possibile, di soddisfazione economica. 
                    


Date queste condizioni, e
                tenuto conto del fatto che comunque tali centri aggiungono qualche grado di
                complessità all’assetto organizzativo, è fondamentale che il loro numero sia
                limitato a poche unità, opportunamente selezionate dall’ateneo in coerenza con la
                propria strategia. 


3.
            L’organizzazione amministrativa 



3.1. Il
                problema: il grado di accentramento/decentramento 



Come sottolineato in
                precedenza, l’organizzazione amministrativa, affidata al direttore generale e dedita
                al governo e alla gestione delle attività di supporto a quella accademica, segue
                logiche gestionali differenti, più simili a quelle di una classica organizzazione di
                servizi, dove sono importanti una chiara ripartizione di compiti e di
                responsabilità, precise regole operative e riporti gerarchici certi.  
In merito, va innanzitutto
                precisato che la legge, almeno in questo ambito, non fornisce prescrizioni né
                stabilisce vincoli, lasciando l’ateneo (quindi il direttore generale) totalmente
                libero di definire l’assetto ritenuto più appropriato. 
A questo riguardo, il problema
                cruciale consiste nel definire il grado di accentramento/decentramento delle
                strutture e delle risorse, in quanto l’amministrazione è chiamata a fornire più tipi
                di servizi a più strutture (rettorato, dipartimenti, scuole e centri). 
Per un verso, è logico che
                l’attività amministrativa venga segmentata su base funzionale,
                cioè in relazione al tipo di servizio gestito, in quanto ogni servizio richiede
                competenze e specializzazioni anche profondamente diverse. Per fare degli evidenti
                esempi, le attività relative alla gestione delle strutture immobiliari e logistiche
                richiedono competenze tecniche e attitudini totalmente diverse da quelle richieste
                dalle attività contabili, dai servizi agli studenti, dal supporto alla ricerca,
                dalla comunicazione, dalla gestione dei servizi legali o dei supporti informatici, e
                così via. 
            
Il problema sta nel fatto che
                ognuno dei «clienti» dell’amministrazione ha bisogno, sia pure con gradi diversi di
                intensità, di tutte quelle funzioni. È un problema del tutto analogo a quello che si
                incontra nel cosiddetto modello organizzativo divisionale
                tipico delle aziende diversificate, in cui ogni divisione, avendo la responsabilità
                di produrre e vendere determinate famiglie di prodotti, ha bisogno di determinati
                servizi di supporto (ad esempio gestione del personale, contabilità, acquisti,
                manutenzioni, progettazione, ecc.). In tali aziende, il dilemma organizzativo
                fondamentale consiste nel decidere quali attività di supporto gestire in modo
                accentrato e quali invece decentrare presso le singole divisioni. 
Per questo motivo, la
                costituzione dei dipartimenti seguita alla riforma ha rappresentato un’occasione per
                rivedere l’organizzazione amministrativa degli atenei e la dislocazione del
                personale tecnico-amministrativo presente nelle diverse unità organizzative. In
                precedenza, il PTA in servizio negli atenei italiani operava per il 32,5% nei
                dipartimenti, per l’11,4% nelle facoltà e per il 56,1% nell’amministrazione
                centrale. Con la riforma la quota di PTA assegnato ai dipartimenti è salita
                significativamente (37,9%) ed è cresciuta anche quella relativa all’amministrazione
                centrale (59,5%), mentre alle scuole è stata attribuito soltanto il 2,6%[13]. 
Come si evince dai dati, e come
                peraltro è ovvio, questi valori si differenziano significativamente in relazione
                alla dimensione degli atenei, con una maggiore concentrazione del personale presso
                l’amministrazione centrale nei più piccoli e una situazione contraria in quelli di
                maggiori dimensioni, dove il PTA è prevalentemente inquadrato nei dipartimenti.
            

3.2. La
                situazione in essere 



Al fine di fondare le
                considerazioni su elementi il più possibile concreti, si è proceduto ad una
                ricognizione degli assetti adottati dalle università
                statali, così come sono rilevabili dalle informazioni presenti sui siti Internet
                degli atenei. 
La prima evidenza che emerge è
                la complessità delle strutture organizzative, che a causa delle numerose
                interconnessioni tra le diverse unità risultano molto difficili da rappresentare,
                tanto che in un terzo dei casi non viene raffigurato alcun organigramma e in
                numerosi altri casi sono riportati organigrammi solo parziali, cioè relativi a
                singole parti dell’organizzazione. 
Non a caso, a presentare un
                organigramma formale sono prevalentemente gli atenei focalizzati (87,5% dei casi) e
                gli atenei di medio-piccole dimensioni (81%), i cui assetti organizzativi sono più
                semplici da rappresentare rispetto a quelli generalisti di grandi dimensioni. 
In secondo luogo, è raro
                (avviene solo nel 15% dei casi) che vengano riportati gli organigrammi delle
                strutture amministrative decentrate presso i dipartimenti. 
In terzo luogo, si ha la
                conferma dell’impianto funzionale dell’assetto amministrativo, che di regola si
                articola per gruppi di processi della medesima specie (es. didattica, ricerca,
                amministrazione, gestione del personale, servizi tecnici, ecc.). 
In quarto luogo, e anche questa
                non è una sorpresa, il grado di decentramento risulta molto differenziato tra i
                diversi ambiti funzionali: in tutti i dipartimenti vi sono unità organizzative
                dedicate alla didattica e in quasi tutti alla ricerca; è più raro incontrare unità
                dedicate alla terza missione, spesso affidata allo stesso responsabile della
                ricerca; più del 95% degli atenei ha un ufficio centrale dedicato all’orientamento,
                che nel 55% dei casi è presente anche nei dipartimenti; le attività di carattere più
                strettamente amministrativo (bilancio e contabilità, gestione del personale,
                gestione del patrimonio, ecc.) sono di regola accentrate e rispondono al direttore
                generale o a una figura dirigenziale intermedia. 
Infine, è interessante rilevare
                la diversa collocazione organizzativa della comunicazione, leva strategica per
                eccellenza. Come indicato nella tabella 6.3, mentre negli atenei più piccoli non si
                trovano unità organizzative specificamente dedicate, al crescere della dimensione
                aumenta la quota di atenei nei quali la relativa competenza
                risale direttamente al rettore invece che al direttore generale. 
TAB.
                        6.3. Collocazione organizzativa dell’ufficio
                    comunicazione
	Tipologia ateneo 	Dipendenza dal rettore (%) 	Dipendenza dal direttore generale (%) 
	Mega
                                    atenei
	55
	45

	Grandi
                                    atenei
	50
	50

	Medi
                                    atenei
	30
	70

	Piccoli
                                    atenei
	Raramente presente come unità
                                    autonoma





3.3.
                Principi di governo del grado di accentramento/decentramento 



Come si è detto, assunto
                l’impianto funzionale come modello naturale per la definizione dell’assetto
                amministrativo, il punto critico riguarda la definizione del grado e delle modalità
                di accentramento o decentramento delle singole funzioni.  
Premesso che tutti gli ambiti
                funzionali devono trovare un presidio a livello dell’amministrazione centrale, il
                problema consiste nel definire dove situare la divisione dei ruoli e delle risorse
                tra il centro e la periferia dell’organizzazione. 
In linea di principio, una
                gestione accentrata, che concentra in un’unica sede le competenze e le risorse,
                permette di sfruttare vantaggi di scala e di specializzazione, ma non consente di
                differenziare e personalizzare i servizi in base alle specifiche esigenze dei
                dipartimenti. 
Al contrario, una gestione
                prevalentemente decentrata permette di rispondere in modo più mirato alle specifiche
                esigenze dei dipartimenti, ma può alimentare comportamenti differenziati e generare
                procedure disordinate, determinando confusione organizzativa e difficoltà di
                integrazione. 
In sintesi, per individuare la
                soluzione organizzativa più appropriata occorre considerare tre variabili
                fondamentali: 
	 la dimensione
                        (numero di studenti, docenti e personale PTA; volume delle attività di
                        ricerca e di terza missione);
                    
	 il grado di
                            diversificazione (numerosità delle aree
                        scientifiche e disciplinari coperte); 
	
                        l’articolazione territoriale (numero e rilevanza delle
                        sedi e relativa distanza). 


Al crescere della dimensione
                aumentano: 
	 l’opportunità di sfruttare economie
                        di scala attraverso la concentrazione di specifiche attività in un’unica
                        struttura; 
	 la possibilità di utilizzare in
                        determinate attività risorse altamente specializzate; 


All’aumentare del grado di
                diversificazione si associano: 
	 l’esigenza di differenziare le
                        attività di supporto amministrativo (come già rilevato, i comparti
                        scientifici presentano necessità di supporto almeno in parte diverse da
                        quelli umanistici); 
	 l’esigenza di decentrare le attività
                        amministrative presso le strutture dipartimentali. 


All’aumentare del numero delle
                sedi, della loro rilevanza[14] e della relativa distanza fisica si collegano: 
	 l’esigenza di collocare risorse
                        presso le singole sedi per supportare le attività didattiche e di ricerca
                        che vi si svolgono; 
	 l’esigenza di coordinare le attività
                        tra le sedi e con l’amministrazione centrale. 


Tralasciando per il momento la
                terza variabile e concentrando l’attenzione sulle prime due si possono identificare
                quattro situazioni, caratterizzate da problematiche organizzative notevolmente
                diverse (fig. 6.1): 
	 i grandi atenei focalizzati, che
                        presentano il duplice vantaggio di poter da un lato fare leva su alte
                        economie di scala e alte specializzazioni funzionali, e dall’altro di
                        non dover fare fronte a significative esigenze di
                        differenziazione; 
	 i grandi atenei generalisti, che
                        presentano il vantaggio di poter contare su alte economie di scala e alte
                        specializzazioni funzionali, a fronte dello svantaggio di dover dare
                        risposta a esigenze di servizio differenziate; 
	 i piccoli atenei focalizzati, che non
                        possono contare su economie di scala e alte specializzazioni funzionali, ma
                        presentano il vantaggio di esigenze di supporto poco differenziate;
                    
	 i piccoli atenei generalisti, che
                        presentano criticità sia sotto il profilo della dimensione (basse
                        possibilità di economie di scala e di specializzazioni funzionali) che della
                        differenziazione. 
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FIG. 6.1. Organizzazione
                        amministrativa: le variabili rilevanti.


Alla luce di queste
                considerazioni, è possibile provare a delineare i modelli organizzativi che, in
                linea di principio, appaiono più appropriati nelle diverse situazioni. In
                particolare (vedi fig. 6.2):
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FIG. 6.2. Modelli di
                        organizzazione amministrativa: accentramento vs
                        decentramento.


	 ai piccoli atenei focalizzati ben si
                        adatta un modello articolato su base funzionale (supporto alla didattica,
                        supporto alla ricerca, attività contabili, gestione delle risorse umane,
                        acquisti, servizi tecnici, ecc.) e sostanzialmente accentrato (minimo
                        decentramento di attività amministrative presso i dipartimenti); 
	 nei grandi atenei focalizzati appare
                        logico un modello articolato su base funzionale (come nel caso precedente)
                        ma con un maggiore grado di decentramento operativo presso i dipartimenti.
                        In altri termini, in ogni ambito funzionale le attività vanno impostate e
                        governate dal centro in modo tendenzialmente omogeneo per tutto l’ateneo,
                        mentre la loro operatività in buona misura può venire opportunamente
                        decentrata presso i dipartimenti; 
	 nei grandi atenei generalisti il
                        modello organizzativo deve basarsi su un elevato decentramento, bilanciato
                        da un forte coordinamento funzionale. In pratica, i dipartimenti necessitano
                        di un grado di autonomia relativamente elevato per
                        organizzare le loro attività amministrative, mentre spetta al Centro di
                        definire linee-guida, regole e procedure che tutti sono chiamati a
                        rispettare, in modo da assicurare comunque integrazione ed efficienza a
                        livello complessivo di ateneo, nonché di effettuare controlli e verifiche[15]. In queste realtà è plausibile che in ogni struttura si debba
                        identificare una posizione amministrativa di rango elevato delegata dal
                        direttore generale a coordinare tutte le attività e le risorse
                        amministrative decentrate (una sorta di direttore amministrativo di
                        dipartimento o di gruppi di dipartimenti omogenei); 
	 gli atenei generalisti di minore
                        dimensione si trovano nella situazione più critica, in quanto il
                        decentramento verso cui farebbe propendere la diversificazione scientifica
                        si scontra con la spinta all’accentramento indotta dalla limitatezza delle
                        risorse disponibili. In sintesi, tali atenei non possono permettersi il
                        decentramento che idealmente sarebbe auspicabile. In questa situazione non è
                        possibile configurare a priori un modello ottimale: la soluzione va definita
                        nel concreto di ogni situazione ricercando il grado di equilibrio ottimale
                        tra accentramento e decentramento alla luce delle risorse a disposizione,
                        della affinità/diversità delle esigenze di servizio di ogni dipartimento,
                        della distanza fisica che intercorre tra le sedi in cui questi sono
                        dislocati. Una soluzione che, per quanto ottimale, non potrà evitare i
                        limiti (in termini di efficienza e di efficacia) di cui soffre qualunque
                        compromesso organizzativo. 


La complessità del problema (e
                la difficoltà di trovare soluzioni adeguate) aumenta esponenzialmente negli atenei
                multipolari, dove alla dimensione dipartimentale e a quella funzionale se ne
                aggiunge una terza di tipo territoriale. In questo caso (che equivale al passaggio
                dalla geometria del piano, che ragiona su due dimensioni, alla geometria dello
                spazio, che si muove su tre assi) l’unica osservazione che
                si può aggiungere riguarda il ruolo decisivo delle strutture di integrazione.
                Infatti, in presenza di assetti organizzativi particolarmente intricati, tali
                strutture rappresentano la chiave più importante per facilitare il coordinamento
                trasversale fra le unità organizzative. 
In più, si potrà eventualmente
                ricorrere a specifiche figure che, senza avere autorità gerarchica nei confronti
                delle strutture decentrate, vengano incaricate di opere trasversalmente in merito a
                determinate attività (es. didattica, ricerca, terza missione), facendo leva sulla
                propria competenza professionale e sulla capacità di influenzare le decisioni e i
                comportamenti delle figure decentrate attraverso la tempestiva trasmissione di
                informazioni rilevanti, la persuasione e l’instaurazione di costruttivi rapporti di
                collaborazione. Ne possono essere esempio figure operanti presso l’amministrazione
                centrale con ruoli di manager didattico, di segnalatore di bandi di ricerca, di
                promotore di opportunità di terza missione. 


4. Il
            collegamento tra l’organizzazione accademica e l’organizzazione amministrativa 



Come risulta evidente dalle
            considerazioni esposte, la complessità degli atenei, soprattutto se di grandi dimensioni
            e/o diversificati e/o multipolari, rappresenta un nodo ostico sotto il profilo
            organizzativo. Si è visto come la separazione tra organizzazione accademica e
            amministrativa possa presentare importanti vantaggi, ma a condizione che sia
            accompagnata da strumenti adeguati a garantire l’integrazione e il coordinamento che tra
            le due va comunque assicurato. 
A tale fine si possono immaginare
            più soluzioni che si muovono su diversi piani: 
	 sul piano strutturale, alcuni atenei
                    hanno adottato la soluzione di individuare una figura dirigenziale responsabile
                    dell’amministrazione decentrata, a cui fanno capo le risorse amministrative
                    operanti presso i dipartimenti, con l’obiettivo di
                    assicurare l’appropriato coordinamento tra l’amministrazione centrale e le
                    strutture decentrate, esercitando anche un ruolo di interfaccia amministrativa
                    nei confronti dei direttori dei dipartimenti; 
	 ancora, si può pensare di dare vita a
                    occasioni di incontro periodiche o a gruppi di lavoro temporanei nei quali
                    responsabili accademici e amministrativi possano dialogare in merito a
                    determinati temi con l’obiettivo di superare particolari criticità e
                    identificare soluzioni migliorative; 
	 una ulteriore utile via di integrazione
                    può essere rappresentata da una più estesa e sistematica circolazione di
                    determinate informazioni, in modo da favorire la condivisione di problemi o
                    opportunità emergenti e sollecitare interventi tempestivi; 
	 in ogni caso, la teoria e l’esperienza
                    sottolineano l’importanza di agire sul piano relazionale,
                    cioè sul tessuto dei rapporti interpersonali e sulla cultura organizzativa, che
                    rappresentano antidoti potenti ai problemi della complessità organizzativa:
                    rispetto, trasparenza, ascolto, condivisione di valori e di obiettivi sono
                    ingredienti che favoriscono la collaborazione e il gioco di squadra ben più di
                    tante procedure e riti formali.





[1]  Secondo il classico modello proposto da
                    Mintzberg [1979], si possono identificare 5 modelli principali di
                    organizzazione: quello elementare (adatto alle organizzazioni di più piccola
                    dimensione), quello meccanico accentrato (adatto a organizzazioni di maggiori
                    dimensioni aventi per oggetto la produzione di beni e servizi standardizzabili),
                    quello professionale (organizzazioni complesse imperniate sui
                        professionals), quello manageriale decentrato (per
                    organizzazioni fortemente diversificate) e quello
                        adhocratico (per organizzazioni nelle quali
                    innovazione, flessibilità e rapido adattamento ad un ambiente in forte e
                    continuo cambiamento rappresentano la condizione-chiave di sopravvivenza e
                    successo). 

[2]  Secondo un documento del MIUR, al 31
                    dicembre 2016 il rapporto tra il personale tecnico-amministrativo e quello
                    docente nelle università statali italiane era pari a 1 (per la precisione
                    1,002). Cfr. Morana [2018]. Al riguardo, vale la pena di osservare che negli
                    atenei stranieri, soprattutto in quelli di eccellenza, il rapporto è
                    ulteriormente sbilanciato a favore del PTA, il cui numero supera anche
                    ampiamente quello dei docenti.

[3]  È interessante notare che la riforma, almeno
                    sotto questo profilo, ha pienamente aderito alla teoria dell’organizzazione, la
                    quale precisa che nelle organizzazioni professionali la compagine che svolge un
                    ruolo di supporto a quella professionale va organizzata secondo i principi del
                    modello da Mintzberg denominato meccanico, quello cioè che
                    meglio si adatta alle organizzazioni che producono beni e servizi
                    standardizzabili. 

[4]  Uno dei tipici limiti e difetti del modello
                    precedente era rappresentato dal fatto che esaltava, per così dire, le divisioni
                    interne all’ateneo. Anche il personale tecnico-amministrativo infatti finiva per
                    acquisire un superiore senso di identificazione con la specifica struttura di
                    appartenenza (rettorato, dipartimento, facoltà) che non nei confronti
                    dell’ateneo, con due conseguenze: una forte difficoltà a muovere il personale da
                    una struttura ad un’altra e l’amplificazione della già naturale tendenza di
                    dipartimenti e facoltà a viversi come una sorta di «repubbliche sovrane,
                    autonome e indipendenti» all’interno dell’ateneo (chi scrive deve questa
                    definizione a un valente dirigente di lunga esperienza). Al contrario, la
                    compagine amministrativa può e deve svolgere un forte ruolo di
                        integrazione all’interno di un ateneo, e anche sotto
                    questo profilo il nuovo modello previsto dalla riforma appare una soluzione
                    positiva. 

[5]  In pratica, ogni docente afferiva a un
                        dipartimento per l’attività di ricerca e ad una facoltà per quella
                        didattica. Con questa impostazione, i dipartimenti e le facoltà venivano a
                        rappresentare i due assi di una matrice organizzativa in cui la numerosità
                        degli incroci generava inevitabilmente ambiguità difficili da gestire in
                        termini di allocazione delle risorse, di priorità, di valutazione delle
                        prestazioni.

[6]  Ai 787 dipartimenti si potrebbero
                        aggiungere 22 strutture simili presenti nelle 6 scuole superiori.

[7]  In realtà il modello de La
                                Sapienza presenta alcune peculiarità che vengono richiamate più
                                avanti nel box 6.1. 

[8]  69 scuole su 93 sono concentrate
                                in 11 atenei. Nell’ordine si tratta di Bologna (11), Milano e
                                Firenze (10), Padova (8), Torino e Cagliari (6), Palermo e Genova
                                (5), Napoli Federico II e Politecnico di Milano (4). 

[9]  Una responsabilità precisa che
                                viene affidata alle scuole consiste nel curare i rapporti con il
                                Sistema sanitario regionale, che rappresenta uno dei motivi che
                                spiegano come mai esse si ritrovino soprattutto negli atenei in cui
                                è presente l’area di Medicina (spesso divisa, come si è ricordato,
                                in più dipartimenti). Ma la necessità di identificare un
                                interlocutore preciso nei confronti della regione non comporta di
                                per sé l’esigenza di dare luogo ad una struttura organizzativa
                                specifica. 

[10]  Un riferimento assolutamente empirico ma
                        non privo di senso per identificare il numero massimo di strutture gestibili
                        all’interno di una entità organizzativa può essere espresso attraverso il
                        principio del «limite della memoria», in base al quale tale numero deve
                        permettere, a chi sta a capo della struttura gerarchicamente superiore, di
                        potere ricordare a memoria quali sono tutte le unità che a lui fanno capo
                        (oltre che i nomi dei loro responsabili, naturalmente). Questo principio
                        porta a immaginare che una entità articolata in un numero di strutture
                        superiore a valori compresi tra 8 e 12 possa comportare seri problemi di
                        gestibilità e coordinamento, e che tali problemi possano crescere
                        esponenzialmente quanto più il numero sale al di sopra di tale
                        livello.

[11]  Come è evidente, le competenze di tale
                        comitato vengono in qualche misura a sovrapporsi con quelle degli organi di
                        vertice come Consiglio di amministrazione e Senato accademico. In realtà,
                        mentre questi organi hanno potere decisionale, il comitato dovrebbe
                        svolgere, in merito a quelle tematiche, un ruolo istruttorio e di
                        coinvolgimento preventivo delle strutture, utile per portare all’attenzione
                        degli organi di governo proposte già in qualche misura dibattute e
                        auspicabilmente condivise. 

[12]  La presenza del direttore generale in
                        questi organismi è essenziale per consentirgli di orientare tempestivamente
                        l’azione della compagine amministrativa a supporto delle iniziative
                        strategiche e coerentemente con le priorità e le criticità che coinvolgono
                        la gestione accademica. 

[13]  Questi dati sono forniti da Turri
                        [2015].

[14]  Con questo si intende dire che è diversa
                        la situazione a seconda che le sedi siano semplici luoghi di erogazione di
                        attività didattiche o invece rappresentino luoghi in cui l’ateneo presenta
                        un insediamento più strutturato (ad esempio con la presenza di interi
                        dipartimenti). Nel primo caso si parla di atenei con sedi decentrate, nel
                        secondo di atenei multipolari, caso nel quale rientrano
                        le università di Chieti e Pescara, di Modena e Reggio Emilia, del Piemonte
                        Orientale (Vercelli, Novara e Alessandria) e dell’Insubria (Varese e Como).
                        È chiaro che il problema organizzativo assume un rilievo particolarmente
                        critico in questo secondo caso. 

[15]  In questo tipo di atenei
                                risulterebbe indubbiamente utile un servizio centrale di
                                    auditing interno, competente ad accertare
                                il grado di rispetto delle procedure presso le unità decentrate e a
                                promuoverne una più precisa conoscenza e comprensione. Si tratta di
                                una funzione che nelle università (così come nella maggioranza degli
                                enti pubblici) è colpevolmente dimenticata. 



Capitolo settimo
            

Stili di leadership, cultura organizzativa e sistemi
            operativi

Il capitolo di occupa di esaminare ulteriori possibilità per migliorare gli
                atenei, in particolare di come utilizzare al meglio altre variabili come lo stile di
                leadership, la cultura organizzativa e i sistemi operativi, che sono meno visibile
                ma altrettanto importanti di altri elementi.





Come detto, l’organizzazione si serve di
        due principali famiglie di strumenti, che ne rappresentano per così dire
            l’hardware e il software. 
Il primo, trattato nel capitolo
        precedente, è rappresentato dalla struttura, che definisce
        responsabilità, ambiti di competenza, relazioni gerarchiche e di integrazione tra le unità
        in cui un ente complesso viene segmentato. 
Il secondo, che verrà sviluppato qui di
        seguito, è costituito da un insieme di variabili formalmente meno visibili (si potrebbe dire
        che «non compaiono nei biglietti da visita» delle persone) ma almeno altrettanto importanti
        per l’effetto che producono sui comportamenti di coloro che dell’organizzazione fanno parte.
        Tra esse, alcune meritano menzione e attenzione in questa sede, in quanto costituiscono leve
        di cambiamento di particolare rilevanza nel favorire l’evoluzione, si spera verso lidi più
        accoglienti, delle modalità di funzionamento degli atenei. In particolare si tratta degli
        stili di leadership in ambito accademico, della cultura amministrativa e dei sistemi
        operativi. 
1. Gli stili
            di leadership nell’ambito accademico 



Tra le variabili che esercitano una
            influenza significativa sulle performance di un’organizzazione, la teoria identifica il
            cosiddetto stile di leadership, che si può definire come il modo in
            cui chi sta al vertice di una struttura influenza il comportamento delle persone che a
            lui fanno capo. In merito, la voluminosa letteratura che si è accumulata sull’argomento
            è giunta a identificare diverse possibili tassonomie di tali stili e a riconoscere le
            situazioni in cui ogni stile presenta le caratteristiche più
            appropriate per portare al successo un’organizzazione. 
Non si intende in questa sede
            esplorare l’argomento in modo approfondito, e tuttavia si ritiene opportuno prenderlo in
            considerazione, sia pure sommariamente, alla luce del fatto che l’istituzione
            universitaria, come si è visto, rappresenta una organizzazione professionale
            caratterizzata da peculiarità, vincoli e tradizioni molto specifiche e particolari. In
            più, il tema della leadership in ambito universitario è sostanzialmente ignorato in
            letteratura, almeno per quanto consta a chi scrive. 
L’argomento, vale la pena di
            precisare, riguarda in primis la figura del rettore, data la sua
            responsabilità di governo complessivo di un ateneo, ma può essere esteso più in generale
            a tutte le figure accademiche (direttori di dipartimento, di scuola, di facoltà, di
            centro) che si trovano a coprire una posizione di responsabilità nell’ambito di una
            struttura universitaria. 
Si premette, a evitare equivoci, che
            le considerazioni che seguono non muovono dalla tesi di identificare stili di leadership
            «giusti o sbagliati». Piuttosto, l’obiettivo consiste nel delineare quali possono essere
            le conseguenze cui conducono stili di leadership diversi, e quindi a quali situazioni
            questi possono meglio adattarsi. Tra l’altro, ricordando che la nomina alle cariche
            accademiche è tipicamente elettiva, ne deriva l’ovvia ma non irrilevante considerazione
            che lo stile di leadership (elemento fortemente connaturato alla personalità
            individuale) non può non influenzare l’orientamento dell’elettorato. Si potrebbe dire,
            magari forzando un po’ il discorso, che nell’eleggere un docente a una carica accademica
            l’elettorato in qualche misura esprime una scelta non solo per i programmi di cui il
            candidato si dice portatore, ma anche dello stile (cioè delle modalità comportamentali e
            relazionali) con cui si può presumere che egli svolgerà il ruolo cui è candidato. 
In merito, provando ad adattare al
            caso universitario i modelli di leadership che si trovano in letteratura, ci sembra
            interessante puntare su due caratteristiche distintive della personalità del
            leader:
        
	 da un lato, il suo modo di porsi nei
                    confronti delle figure che a lui fanno capo (si potrebbe dire il suo
                        stile di guida); 
	 dall’altro, il suo tipo di orientamento
                    nei confronti dei temi/problemi del governo universitario (si potrebbe dire il
                    suo oggetto di attenzione prioritario). 


Forzando un po’ i temi per comodità
            espositiva (anche a rischio di pervenire a qualche ritratto un po’ caricaturale), ognuno
            dei due profili indicati può essere a sua volta segmentato in due atteggiamenti
            prevalenti: 
	 lo stile di guida si può distinguere tra
                    un orientamento all’azione (trainare l’organizzazione) e un orientamento al
                    coordinamento (spingere l’organizzazione); 
	 l’oggetto di attenzione prioritario può
                    riguardare la gestione corrente (la cura dell’oggi) piuttosto che la gestione
                    strategica (la preparazione del domani). 


Se si incrociano le due variabili,
            segmentate nel modo proposto, si perviene a una matrice che permette di identificare
            quattro tipi di stile di leadership (fig. 7.1): 
a) la
            leadership strategica (il leader imprenditore); 
b) la
            leadership operativa (il leader gestore); 
c) la
            leadership politica (il leader regista); 
d) la
            leadership passiva (il leader mediatore). 
a) La
                leadership strategica connota un atteggiamento di tipo
            imprenditoriale. Il leader con queste caratteristiche tende a definire una propria
            visione futura, che configura l’idea di dove l’organizzazione dovrebbe puntare ad
            arrivare, e si attiva per muoverla in quella direzione. Si caratterizza pertanto per un
            orientamento proiettato al medio-lungo termine, per l’attenzione a cogliere opportunità
            che si possono profilare, per un forte impegno a intrattenere relazioni con gli
                stakeholder esterni, per l’attribuzione di una grande
            importanza alla comunicazione sia verso l’esterno (per promuovere l’immagine
            dell’ateneo) che verso l’interno (per promuovere una identità collettiva). Al pari degli
            imprenditori, questo tipo di leader brandisce la bandiera dell’ateneo e cerca di
            «scaldare gli animi», per generare fiducia e convincere gli altri a seguirlo. Come è
            tipico degli imprenditori, sul piano più strettamente organizzativo può peccare di
            indisciplina e di scarsa attenzione ai meccanismi di gestione.
            Sul piano operativo, infine, è propenso a delegare, anche se questo può trovare ostacoli
            di non poco conto nel fatto, più volte richiamato, che non ha la possibilità di nominare
            le figure responsabili delle strutture accademiche, a partire dai dipartimenti. 
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FIG. 7.1. Stili di leadership
                    accademici.


b) La
                leadership operativa (il leader gestore) si caratterizza per
            una analoga forte intraprendenza e vis decisionale, che tuttavia si
            rivolge in prevalenza ai problemi della gestione corrente invece che alle prospettive
            strategiche. A differenza del caso precedente, questo leader tende a delegare poco,
            facendosi coinvolgere in modo profondo nelle problematiche che richiedono interventi
            decisionali rapidi. La sua natura lo spinge talvolta ad essere invadente, occupandosi di
            dettagli da cui potrebbe stare lontano o di temi che spetterebbero ad altri (ad esempio
            è facile che travalichi il confine della competenza amministrativa, sottraendo spazio al
            direttore generale), e per questo può essere portato a esercitare, all’occorrenza, la
            forza dell’autorità. La sua limitata sensibilità strategica lo conduce a lasciare in
            secondo piano ambiti di progettualità che potrebbero risultare importanti per il futuro
            dell’organizzazione. 
        
c) La
                leadership politica si distingue per il fatto di associare una
            prioritaria attenzione alla costruzione del futuro con una forte delega strategica. A
            differenza del leader imprenditoriale, quello politico è più regista che attore, più
            orientato a «spingere e coordinare» gli altri che a trainarli. Al pari del responsabile
            di una holding industriale che controlla società operanti in diversi settori economici,
            il suo ruolo consiste nel promuovere iniziativa e imprenditorialità nelle figure da lui
            coordinate, riservandosi il compito di valutare, ottimizzare, compatibilizzare e
            sostenere le proposte e i progetti emergenti dall’interno dell’ateneo, cioè dai
            dipartimenti e dai centri interdipartimentali. A tale fine, la sua personalità si
            qualifica da un lato per il carisma e per l’autorevolezza che gli vengono riconosciuti,
            e dall’altro per una forte proiezione esterna, coerentemente con i ruoli di negoziatore,
            di gestore delle relazioni e di generatore di opportunità in cui si traduce il suo
            contributo al successo dell’ateneo. Naturalmente, prestando attenzione a che l’insieme
            delle strategie (il «portafoglio strategico», direbbero gli aziendalisti) si componga in
            modo ordinato, salvaguardando l’identità complessiva dell’ateneo. 
d) La
                leadership passiva si qualifica per la prevalenza del ruolo di
            mediazione che il rettore (o un direttore di dipartimento o un presidente di scuola)
            comunque è chiamato ad esercitare nei confronti dei vari segmenti della struttura
            accademica. In questo senso, l’aggettivo usato per qualificare questo tipo di leadership
            non sottintende un giudizio critico o negativo. Anzi, come bene sanno coloro che quelle
            cariche hanno esercitato, si tratta di una incombenza che tende naturalmente ad
            assorbire in modo forte (se non addirittura prevalente, in assenza di adeguati argini)
            il tempo e l’impegno di chi ne è titolare. D’altra parte, in un sistema elettivo è quasi
            fatale che chi è nominato si trovi a dover mediare tra istanze contrastanti,
                in primis in merito alla necessità di distribuire le risorse.
            Di un rettore si diceva un tempo, ma quel tempo non è del tutto finito, che si trovava
            al vertice di una piramide rovesciata, per sottolineare che sulle sue spalle finivano
            inevitabilmente per scaricarsi tutte le tensioni, le
            contrapposizioni e spesso le ostilità della complicata famiglia che egli ha il ruolo di
            guidare e coordinare. Di regola, il leader-mediatore non cerca visibilità (tende spesso
            a operare in modo poco appariscente) e ha come stella polare la ricerca del consenso più
            ampio e diffuso possibile. In più, la sua agenda è in qualche misura dettata dagli
            altri, in quanto si compone attraverso le istanze e i problemi che richiedono un suo
            intervento. I rischi principali di questo approccio al ruolo sono evidenti: le
            contingenze prevalgono sui disegni di ampio respiro, con la possibile conseguenza che un
            ateneo rinunci di fatto a darsi prospettive unitarie e una immagine coesa per
            trasformarsi in una aggregazione di strutture protese a marciare ognuna per la propria
            strada. 
Come si vede, il modello evidenzia
            possibilità molto diverse di esercitare uno stesso ruolo, ispirate da parole d’ordine
            che trasmettono messaggi significativamente differenti e che si potrebbero identificare
            rispettivamente in costruire, gestire,
                promuovere, risolvere. 
In merito, è ovvio notare che
            nessuno può sfuggire totalmente alle incombenze che ogni riquadro della matrice propone.
            Qualunque rettore o direttore di dipartimento si trova nella condizione di essere, in
            diverse circostanze, imprenditore piuttosto che gestore, regista o mediatore. Ma questo
            non toglie che nel profondo i quattro stili identificati presentino delle
            incompatibilità sotto il profilo pratico (ad esempio in termini di distribuzione del
            tempo) e sotto quello attitudinale. Di conseguenza, è inevitabile che si determinino
            delle priorità che spingono uno stile a prevalere sugli altri. E non è un male: la
            mancanza di prevalenza di uno stile può essere un segnale di mancanza o debolezza di
            personalità, l’unica dote che un leader deve comunque possedere. 
Ciò premesso, la domanda che sorge
            naturale consiste nel chiedersi quali sono le situazioni nelle quali uno stile può
            risultare più appropriato degli altri. Con riferimento alla figura del rettore, che
            indubbiamente è quella più qualificante, le considerazioni che il modello suggerisce
            sembrano le seguenti:
        
	 al crescere delle dimensioni e del grado
                    di diversificazione scientifica di un ateneo il tipo di guida dovrebbe spostarsi
                    verso il basso della matrice, con maggiore enfasi sul coordinamento rispetto
                    all’azione; 
	 al crescere della rilevanza della
                    strategia rispetto alla gestione corrente, l’enfasi dovrebbe muoversi dalla
                    colonna di destra a quella di sinistra della matrice. 


Di conseguenza: 
	 uno stile imprenditoriale appare il più
                    adatto per governare atenei focalizzati oppure atenei generalisti di dimensione
                    medio-piccola impegnati a portare avanti strategie di crescita o di
                    riposizionamento di rilevante portata; 
	 uno stile operativo è appropriato ad
                    atenei focalizzati o ad atenei generalisti di dimensione medio-piccola maturi e
                    consolidati, nei quali l’indirizzo strategico prioritario consiste nella difesa
                    e nel mantenimento della posizione raggiunta; 
	 uno stile politico può risultare il più
                    efficace negli atenei generalisti di più grande dimensione che intendono
                    sviluppare strategie di cambiamento (ancora una volta nel senso della crescita o
                    del riposizionamento); 
	 infine, uno stile passivo può essere
                    compatibile con la situazione degli atenei generalisti di più grandi dimensioni
                    che adottano strategie essenzialmente conservative. 


Come è evidente, si tratta di
            indicazioni molto generali e forse generiche, da prendere con il dovuto beneficio di
            inventario. Tuttavia, esse permettono almeno di identificare delle incompatibilità da
            evitare. 
L’unico giudizio di merito che ci si
            permette consiste nel rilevare che se è vero, come si è delineato nei capitoli
            precedenti, che il tema strategico è destinato ad assumere rilevanza prioritaria per
            tutti gli atenei e per le loro figure di vertice (in questa direzione sembrano spingere
            sia il mondo che la riforma), è lecito pensare che l’asse si dovrà tendenzialmente
            spostare dalla colonna di destra della matrice (quella più frequentata in passato) a
            quella di sinistra. 
        

2. Dalla
            cultura burocratica alla cultura manageriale nell’ambito amministrativo 



Con la innovazione introdotta
            attraverso la separazione organizzativa tra l’ambito accademico e quello amministrativo,
            la riforma aveva l’intento di provocare una trasformazione profonda del modo di operare
            dell’amministrazione, con il passaggio da una cultura di tipo prettamente burocratico ad
            una manageriale.  
2.1.
                Cultura burocratica e cultura manageriale 



Per quali aspetti principali si
                connotano e si differenziano questi due tipi di culture? 
a) La
                cultura burocratica si caratterizza per la prevalenza data all’osservanza delle
                norme e delle procedure, oltre che per una alta formalizzazione dei ruoli e dei
                compiti. Nel suo ambito, le figure di vertice si distinguono per una dominante
                competenza di stampo amministrativo e giuridico. Gli «Alti burocrati», padroni della
                materia sotto il profilo tecnico, svolgono un importante ruolo di supporto nei
                confronti del vertice politico o professionale, a beneficio del quale garantiscono
                una sicura protezione in termini di rispetto delle norme e degli adempimenti
                previsti. Essi tendono ad assegnare deleghe soprattutto di carattere operativo e
                procedurale (si potrebbe dire che distribuiscono compiti, più che obiettivi),
                mantenendo il controllo complessivo grazie alla loro superiore conoscenza normativa
                e alla ricchezza dell’esperienza acquisita. Si preoccupano che i loro collaboratori
                possiedano, ognuno nel proprio ambito, una conoscenza adeguata e aggiornata delle
                regole, e in quella direzione concentrano le iniziative di formazione professionale
                e gestiscono i percorsi di carriera. La loro minore sensibilità ed esperienza sul
                piano organizzativo e manageriale può fare da freno all’introduzione di strumenti di
                gestione più evoluti (ad esempio piani, budget, sistemi di reporting, sistemi di
                direzione per obiettivi e di valutazione delle performance, ecc.) che non
                appartengono al loro modo di dirigere e che facilmente, in
                loro presenza, possono ridursi a meri adempimenti formali. In questo contesto è
                facile che l’amministrazione assuma le caratteristiche, nella percezione dei suoi
                utenti, di un corpo separato e in qualche misura
                autoreferenziale, portatore di istanze formali (procedure e adempimenti da
                rispettare) che spesso intralciano il lavoro in modo pesante e talvolta
                incomprensibile. 
b) La
                cultura manageriale (o tecnocratica) si ispira a parole d’ordine come efficacia ed
                efficienza, obiettivi e risultati, competenza organizzativa e attitudine al gioco di
                squadra. Lo stile di leadership manageriale è quello tipicamente espresso da chi
                occupa una posizione di vertice in una azienda complessa di produzione di beni o
                servizi. Spetta a lui dettarne le strategie, assumerne a proprio carico gli
                obiettivi, attribuire ruoli e responsabilità ai dirigenti, valutare le loro
                performance, concedendo una delega anche ampia nei confronti delle strutture che
                dirige e dei suoi collaboratori. La sua motivazione dominante consiste nel portare
                al successo la «macchina» di cui è a capo, conducendola a conseguire performance del
                livello più elevato possibile. La sua attenzione è concentrata sulla cura dei
                «clienti», cioè dei soggetti cui sono destinati i prodotti o i servizi della sua
                «azienda». La sua costante preoccupazione riguarda l’adeguatezza dell’organizzazione
                in termini di struttura, risorse, competenze e strumenti di gestione. Gli
                adempimenti richiesti dalle norme sono per lui non un prodotto ma un vincolo, se non
                una sorta di tassa da pagare di cui farebbe volentieri a meno. Non ha bisogno di
                norme che lo obblighino all’impiego di strumenti come piani, budget, reporting,
                valutazione e incentivazione del personale, in quanto è il primo a sentirne la
                necessità. Se, come nel caso di un Ministero, di un comune o di un ateneo, il suo
                interlocutore principale è il vertice politico, tende ad assumerne il ruolo di
                «braccio destro» ad ampio raggio, supportandolo e, all’occorrenza, disciplinandolo
                nei processi di governo strategico e di gestione corrente. Il suo principale
                rischio, in particolare nelle istituzioni pubbliche, si lega alla limitata
                competenza tecnica e normativa di cui dispone, che lo obbliga a proteggersi con
                collaboratori adeguatamente competenti e affidabili. 
            
Come si può vedere, si tratta di
                due profili fortemente alternativi, caratterizzati da parole d’ordine molto diverse:
                nell’un caso, rispetto della forma e delle regole; nell’altro, strategia e
                organizzazione. 

2.2. La
                figura del direttore generale 



Di fronte a questa esigenza di
                trasformazione culturale, come si è mosso il sistema universitario? Con quali
                effetti? Per dare al tema una base d’appoggio più solida e concreta sarebbe
                indubbiamente utile fare riferimento alle concrete esperienze vissute dagli atenei,
                ma allo stato attuale non sono disponibili informazioni che permettano di trarre
                considerazioni sufficientemente documentate sulle evoluzioni intervenute da quando
                la nuova figura del direttore generale è stata istituita (una ricerca al riguardo
                sarebbe sicuramente di grande interesse). Di conseguenza, si è costretti ad adottare
                un approccio empirico, facendo conto sulla conoscenza diretta o indiretta di quanto
                avvenuto in un certo numero di casi[1]. 
Al pari di quanto si è notato
                nel capitolo dedicato alla governance, anche in questo ambito gli atenei si sono
                inizialmente mossi con molta circospezione, optando in maggioranza per soluzioni
                conservative e di continuità, come dimostra il fatto che in più della metà dei casi
                (32 su 63) la prima carica di direttore generale è stata attribuita al precedente
                direttore amministrativo e, in altri due casi, a un altro dirigente dell’ateneo[2]. 
Successivamente, il ventaglio
                delle opzioni seguite è cresciuto, come emerge dalla tabella 7.1. In base alla
                situazione in essere al maggio 2018, in 27 casi su 67 il DG proviene dai ranghi
                dello stesso ateneo, ma sono quasi in pari numero (26) le posizioni di DG coperte da
                direttori generali o dirigenti arrivati da altre università. Nei restanti 14 casi
                gli atenei si sono rivolti a figure estranee al mondo
                dell’amministrazione universitaria, affidando l’incarico a
                dirigenti di altre amministrazioni pubbliche (9, provenienti da comuni, sanità,
                Ministeri), a manager di imprese private (2), a docenti con esperienze di gestione
                    (3). 
            
TAB.
                        7.1. Direttori generali in carica al 31/5/2018: precedente ruolo
                    ricoperto
	Ruolo
                                    precedente 	Atenei 	Totale 
	Mega 	Grandi 	Medi 	Piccoli,
                                    micro e scuole superiori 
	Direttore amministrativo
                                    stesso ateneo
	3
	3
	4
	2
	12

	Dirigente stesso
                                    ateneo
	3
	4
	6
	2
	15

	Direttore
                                    generale altri atenei
	3
	6
	4
	3
	16

	Dirigente
                                    altri atenei
	1
	1
	1
	7
	10

	Dirigente
                                    altre amm. pubbliche
	2
	1
	4
	2
	9

	Dirigente
                                    aziende private
	 	1
	1
	 	2

	Docente
	 	1
	 	2
	3

	Totale
	12
	17
	20
	18
	67

	Fonte: Elaborazione propria su dati tratti dai
                            siti degli atenei.




I fatti dimostrano che non
                esiste la ricetta vincente sicura. Figure di alta competenza tecnica e provenienti
                dall’interno della struttura hanno dimostrato di essere in grado di fare il salto e
                di avere le qualità per guidare il cambiamento, così come altri, partiti dallo
                stesso punto, hanno palesato una irrimediabile incapacità (o mancanza di volontà) di
                modificare il gioco. Parallelamente, soggetti provenienti dall’esterno hanno saputo
                integrarsi positivamente e farsi attori incisivi di rinnovamento, mentre altri,
                intervenuti con superficialità e forse qualche dose di arroganza, hanno fatto il
                classico «buco nell’acqua». 
In particolare, l’esperienza
                sembra suggerire l’esistenza di due criticità fondamentali, che possono determinare
                l’insuccesso di un direttore generale: 
	 la prima si può verificare nel caso
                        in cui l’affidamento del ruolo di DG riguardi figure dotate di un passato
                        manageriale anche ragguardevole ma incapaci di adattarsi alle peculiarità
                        del mondo universitario. Un fenomeno motivato non solo e non tanto da limiti
                        di competenza tecnica (le norme e le regole
                        procedurali si possono apprendere e in ogni caso, di regola, fanno parte del
                        bagaglio professionale di cui dispone il personale dirigente su cui il DG
                        può fare conto), quanto da incompatibilità, per così dire, culturali e
                        relazionali. Ad esempio, alcune caratteristiche già ricordate dell’ambiente
                        universitario, come la natura individualistica del personale accademico, la
                        sua sensibilità ad aspetti di status o la tendenziale
                        insofferenza verso forme troppo spinte di disciplina organizzativa, male si
                        conciliano con approcci manageriali improntati agli stili rigidi e
                        gerarchici tipici di tante aziende[3]; 
	 la seconda criticità può verificarsi
                        nel caso opposto, cioè quando il ruolo di direzione generale viene affidato
                        a figure dotate di una consolidata conoscenza del mondo universitario sotto
                        il profilo sia tecnico (le regole) che
                            culturale (le dinamiche relazionali), ma prive di
                        attitudini manageriali. Per non pochi dirigenti connotati da un’esperienza e
                        una forma mentis di tipo prevalentemente burocratico,
                        il passaggio ad uno stile di direzione manageriale equivale ad indossare un
                        abito «sbagliato» per taglia e taglio, che non può non generare, in chi lo
                        indossa, un impaccio evidente. Una condizione che non gli può permettere di
                        assumere in modo credibile il ruolo di guida verso il cambiamento né, tanto
                        meno, di costituire motivo di esempio nei confronti di una compagine che,
                        composta di persone nate, allevate e cresciute in un contesto burocratico,
                        di quell’esempio avrebbero particolare bisogno. 



2.3. La
                situazione in ess﻿ere 



Se si volesse esprimere un
                giudizio di sintesi sullo stato delle cose, si dovrebbe forse dire che la riforma,
                intervenuta da relativamente poco tempo, ha per ora avuto
                l’effetto, sicuramente importante ma parziale, di avviare un processo di cambiamento
                che è ben lontano dall’essersi compiuto. L’ambiente amministrativo delle nostre
                università ha subito un forte scossone e oggi è ricco di esperienze e di strumenti
                ben più evoluti di quanto era visibile ancora pochi anni or sono. Tuttavia, il
                percorso di cambiamento sta avvenendo con la lentezza che tipicamente
                contraddistingue il nostro apparato pubblico (anche per la cronica penuria di
                risorse dedicate a sostenere il cambiamento) e soprattutto con velocità e qualità
                molto diverse tra le varie realtà: non pochi atenei faticano ad uscire dalla
                prevalenza della cultura burocratica e certuni forse non ci stanno provando davvero. 
D’altra parte, si tratta di un
                progetto tutt’altro che banale, se si pensa alla tradizionale cultura burocratica
                del Ministero, al ruolo quasi esclusivamente esecutivo svolto dalla maggioranza del
                personale universitario, alla formazione prevalentemente burocratica della
                dirigenza, alla quasi totale assenza di rinnovamento e di ricambio del PTA che
                perdura ormai da circa un decennio, alla oggettiva problematicità di trasferire
                all’organizzazione universitaria le logiche e gli strumenti del management
                aziendale, alla resistenza (talvolta addirittura ideologica) opposta dalla cultura
                accademica all’adozione di modalità organizzative più strutturate, alla riluttanza
                da parte dei responsabili delle strutture accademiche di abbandonare definitivamente
                il campo della gestione amministrativa. In questo quadro sicuramente non
                incoraggiante, i direttori generali si trovano tuttora di fronte ad una sfida tanto
                complessa quanto avvincente, e i rettori che li scelgono di fronte ad una
                responsabilità estremamente delicata. 
Ma se il problema è insidioso e
                non presenta soluzioni sicure, quello che non può mancare, ancora una volta, è una
                strategia ad hoc, primo compito che dovrebbe darsi un direttore
                generale per assumere piena consapevolezza del percorso da intraprendere e per
                convincere sia i suoi interlocutori (rettore e Consiglio di amministrazione) e sia i
                suoi collaboratori (dirigenti, quadri e personale) a sostenerlo e seguirlo.
                
            
Non si è in condizione di
                sapere in quanti atenei sia stata prodotta e approvata una strategia ad
                    hoc per il sistema amministrativo, ma si ha forte timore che non
                siano numerosi![4]. 

2.4. Il
                rapporto tra rettore e direzione generale 



Infine, un punto che merita di
                essere sottolineato per la sua fondamentale importanza riguarda il rapporto del
                direttore generale con il rettore. Premesso che compete al rettore di sceglierlo (e
                non potrebbe essere che così) e al Consiglio di amministrazione di nominarlo e
                valutarlo (ed è giusto che sia così), per cui è a questi due organi (e solo a questi
                due) che egli deve rispondere, è evidente che la qualità della combinazione tra le
                due figure di vertice, in termini di affiatamento, fiducia, collaborazione, sostegno
                e rispetto dei rispettivi ruoli, rappresenta una condizione determinante per dare
                luogo a un tandem vincente e far marciare l’ateneo con speditezza nella direzione
                voluta. Al riguardo, la compatibilità tra i rispettivi stili di leadership è un
                ingrediente da valutare attentamente in anticipo, per evitare in ogni modo che si
                possano produrre situazioni di tensione o insofferenza che nessuna organizzazione
                può permettersi di subire, pena gravi conseguenze, a livello di vertice. 


3. I
            sistemi operativi 



Come anticipato all’inizio del
            capitolo, i cosiddetti meccanismi (o sistemi)
                operativi consistono in regole e procedure formali attraverso
            le quali si intende influenzare i comportamenti dei diversi responsabili in modo da
            orientarli in direzione coerente con gli obiettivi dell’organizzazione. Già si è detto
            che tra struttura e meccanismi operativi c’è una relazione paragonabile a quella
            esistente tra l’hardware e il software di un computer. Soprattutto nelle organizzazioni
            complesse, il ruolo dei meccanismi operativi assume una
            straordinaria importanza, in quanto veicolo utile per favorire la qualità delle
            interazioni tra le diverse parti di un’organizzazione e la robustezza dei processi
            decisionali. Quanto più si dispone di meccanismi bene oliati e assimilati, tanto meglio
            in un’organizzazione funziona il «gioco di squadra». 
Volendo tracciarne una
            classificazione, si usa spesso ricondurre i meccanismi operativi più rilevanti a tre
            categorie: 
	 i sistemi di pianificazione,
                    programmazione e controllo, che supportano i processi di definizione degli
                    obiettivi, di allocazione delle risorse e di monitoraggio dei risultati;
                
	 i sistemi di gestione delle risorse
                    umane, che intervengono nei processi che coinvolgono le persone nel loro
                    percorso lavorativo (selezione all’ingresso, formazione e sviluppo, valutazione
                    delle prestazioni, incentivazione, uscita); 
	 i sistemi di informazione, finalizzati a
                    rendere disponibili in modo sistematico a ogni responsabile le informazioni
                    utili a supportare le sue valutazioni e decisioni. 


Va detto che, in generale, si
            tratta di strumenti provenienti da modelli manageriali di tipo per così dire
            «razionalistico», che nel nostro paese, tradizionalmente povero di cultura organizzativa
            e ricco di individualismo e creatività, hanno sempre attecchito con più fatica che in
            altri contesti. In più, nel mondo della pubblica amministrazione essi soffrono della
            altrettanto tradizionale invadenza delle regole burocratiche, che molto spesso
            intervengono sugli stessi temi (definizione di obiettivi, allocazione delle risorse,
            valutazione delle prestazioni, ecc.) cospargendoli però di vincoli formali tali da
            depotenziarne in misura significativa il grado di efficacia sostanziale. In definitiva,
            le procedure burocratiche tolgono spazio ai meccanismi operativi, finendo per fare
            prevalere la forma (l’adempimento della procedura) sulla sostanza (la qualità dei
            processi decisionali). Qualche banale esempio: 
	 un modulo previsto dal Ministero va
                    comunque riempito, anche se del tutto inutile a fini pratici, e gli va data
                    priorità rispetto alla elaborazione di informazioni solo in parte simili che per
                    l’ateneo risulterebbero ben più importanti; 
	 un contrasto nella valutazione della
                    prestazione di un collaboratore in un ente privato può generare spiacevoli
                    tensioni interpersonali, ma in un ente pubblico può
                    dare luogo a ricorsi dispendiosi e dispersivi. 


In sintesi[5], anche nel sistema universitario, al pari di quanto accaduto più in generale
            nelle PA, è intervenuto il seguente fenomeno: i meccanismi operativi (quanto mai
            necessari, data la complessità delle strutture) erano sostanzialmente assenti, anche per
            la atavica incultura organizzativa che ha sempre distinto il nostro paese; nell’intento
            di managerializzare la PA, i provvedimenti di riforma intervenuti negli ultimi 20-25
            anni hanno puntato tra l’altro su una loro diffusa applicazione; purtroppo, la cultura
            burocratica è riuscita spesso a «impadronirsi» di questi meccanismi trasformandoli in
            ulteriori adempimenti, con il risultato di neutralizzarne la portata
                innovativa. 
        
3.1.
                Piano strategico e piano integrato della performance 



Pure animato dalle migliori
                intenzioni, il Ministero ha nel tempo introdotto a più riprese meccanismi di
                programmazione che si sono accumulati e stratificati in modo confuso, dando luogo a
                un insieme di adempimenti intricato e oneroso[6]. 
In questo quadro è intervenuta
                l’ANVUR, che nel luglio 2015 ha pubblicato un documento («Linee Guida per la
                gestione integrata della Performance delle università
                statali italiane») teso a semplificare il processo di gestione della performance e
                renderlo più ordinato e lineare. A questo si è poi aggiunto il d.lgs. n. 74/2017, il
                quale prevede che con decreto del presidente del Consiglio vengano definiti gli
                «obiettivi generali» delle pubbliche amministrazioni, consistenti in linee guida e
                priorità strategiche con orizzonte triennale[7]. 
Alla luce di questi diversi
                interventi, il processo complessivo di pianificazione, programmazione e controllo a
                livello di ateneo sembra attualmente delinearsi nel modo seguente: 
	 il documento-chiave di programmazione
                        è costituito dal Piano integrato della performance
                        (PIP), che il Consiglio di amministrazione di ogni ateneo deve
                        approvare entro il mese di gennaio. Il PIP contiene gli obiettivi di
                        performance (espressi attraverso appropriati indicatori di risultato) che
                        l’ateneo si prefigge di raggiungere nell’arco di un triennio e, in questo
                        quadro, gli obiettivi annuali assegnati alla direzione generale e ad ogni
                        area dirigenziale, tenuto conto delle risorse finanziarie, umane e
                        strumentali disponibili; 
	 a monte, il piano integrato deve
                        porsi in coerenza con il piano strategico dell’ateneo, documento per il
                        quale non è prevista (fortunatamente) né una cadenza temporale precisa né
                        uno schema formale predefinito. In altri termini, ogni ateneo è libero di
                        costruire il proprio piano strategico quando lo ritiene opportuno e di
                        articolarne l’impostazione nel modo che ritiene più appropriato.
                        Naturalmente, perché il piano strategico possa costituire una base di
                        riferimento sufficientemente solida per il PIP, occorre non solo che esso
                        esista, ma che risulti adeguatamente aggiornato (non contenga elementi non
                        più attuali), concreto (non contenga solo affermazioni di principio o
                        intenzioni generiche) e in linea con le direttive governative e ministeriali
                        (cioè con gli «obiettivi generali» di cui sopra); 
	 a valle, il PIP deve trovare sviluppo
                        nella definizione di obiettivi e azioni coerentemente distribuiti «a
                        cascata» a tutte le figure amministrative che
                        detengono posizioni di responsabilità al di sotto delle figure dirigenziali.
                        Questo insieme articolato di obiettivi e azioni viene così a rappresentare
                        il riferimento per il monitoraggio dell’andamento della gestione da
                        svolgersi nel corso dell’esercizio, da cui può emergere l’esigenza di
                        eventuali interventi correttivi o di una revisione dei target stabiliti e
                        delle azioni programmate. In merito, è da rilevare che il già citato d.lgs.
                        n. 74/17 ha affidato al nucleo di valutazione una responsabilità di
                        monitoraggio degli obiettivi del PIP. Ancora, entro il 30 giugno dell’anno
                        successivo il CdA è chiamato ad approvare una Relazione sulla Performance,
                        preventivamente validata dal nucleo di valutazione, imperniata sull’analisi
                        dei risultati realizzati rispetto agli obiettivi contenuti nel PIP. Infine,
                        l’approvazione di tale relazione permette di procedere alla corresponsione
                        della premialità individuale secondo i meccanismi di incentivazione
                        economica definiti dall’ateneo. 


Che valutazione si può dare di
                questo sistema, qui descritto in termini forzatamente molto semplificati? 
In estrema sintesi, vi si
                possono enucleare una grande qualità e un grave difetto. 
Per un verso, merita
                sicuramente apprezzamento lo sforzo effettuato per allestire un processo di
                programmazione strutturato e rispondente ai requisiti suggeriti dalla teoria, in
                presenza di un sistema straordinariamente complesso come quello universitario. E
                parimenti va sottolineato che in non pochi casi i piani integrati prodotti dagli
                atenei sono, almeno sul piano della realizzazione tecnica, documenti di una qualità
                che non solo è rarissimo trovare in altri comparti pubblici, ma che non è frequente
                riscontrare anche nel mondo delle imprese private. Ben sapendo che spesso «l’abito
                non fa il monaco», è legittimo sospettare che qualche piano presentato con eleganza
                possa nascondere un processo di pianificazione superficiale, ma va anche rilevato
                che è difficile trasformare in un documento intelligente e ben costruito un
                approccio approssimativo e povero di idee. In sintesi, provando a entrare nei
                contenuti dei PIP osservabili, è ben visibile un rilevante progresso complessivo,
                segno di una cultura di programmazione che, almeno in certe
                realtà, ha sicuramente fatto importanti passi in avanti[8]. 
D’altra parte, l’impianto
                appare viziato da un profondo limite concettuale che non può non indebolirne
                sostanzialmente la portata effettiva. Provando a riassumere questo vizio in una sola
                espressione, si potrebbe dire che il processo di pianificazione «parte accademico e
                finisce amministrativo», nel senso che muovendo (correttamente) dagli obiettivi
                strategici che l’ateneo si propone di raggiungere, che non possono non essere in
                capo ai responsabili accademici, attraverso il PIP cambia improvvisamente registro,
                preoccupandosi di identificare in modo anche molto minuzioso quali sono i target che
                devono essere raggiunti dai responsabili della compagine amministrativa. 
È come se in una squadra di
                calcio venissero considerati responsabili del risultato non l’allenatore e i
                giocatori, ma accompagnatori, medici e magazzinieri; oppure, come se in un’impresa
                venissero considerati responsabili del profitto non i responsabili commerciali e di
                produzione, ma i manager che si occupano di amministrazione o di personale. 
Ritorna in questa sede
                l’equivoco già denunciato nel capitolo dedicato alla governance, dove si rilevava
                che la compagine accademica è configurata come dotata di potere ma priva di
                responsabilità, nel senso che non è previsto un sistema di obiettivi né un sistema
                di valutazione delle performance per le figure a capo delle varie strutture. 
Questo non significa che
                l’operato dei titolari delle posizioni amministrative di vertice sia irrilevante
                rispetto alle performance del sistema accademico, anzi. Ma di queste performance,
                per usare il dizionario della teoria organizzativa, essi sono
                    corresponsabili, nel senso che hanno il compito di
                coadiuvare al meglio i responsabili (accademici) per permettere loro di conseguire
                gli obiettivi che sono chiamati a raggiungere. In concreto, questo ragionamento
                porta a concludere che il PIP, così come è impostato, è
                corretto (è giusto misurare le figure amministrative sulle loro corresponsabilità)
                ma platealmente lacunoso, a causa della mancanza di un quadro formalizzato degli
                obiettivi delle strutture accademiche. 
Il tutto finisce per generare
                un deviazione logica di non poco conto, nel senso che il meccanismo del PIP esalta
                obiettivi e responsabilità relativamente di second’ordine (di cui sicuramente deve
                interessarsi il direttore generale, ma non si vede perché debbano occuparsi il
                Ministero piuttosto che il nucleo di valutazione), mentre dimentica obiettivi e
                responsabilità relativi alle performance dell’ateneo collegate alla sua missione
                prioritaria (cui sicuramente il CdA, il nucleo di valutazione e il Ministero
                dovrebbero prestare attenzione). 
In definitiva, se ne possono
                trarre due conclusioni: 
	 occorre allestire il piano strategico
                        in modo adeguato a trarne esplicitamente le dovute implicazioni per tutte le
                        aree accademiche cui è preposto un responsabile (delegati del rettore,
                        direttori di dipartimenti, scuole, centri interdipartimentali); 
	 occorre estendere il piano integrato
                        della performance agli obiettivi di tutte queste figure accademiche.
                    


Sul primo punto, il box 7.1
                riporta, a titolo di esempio, la logica con cui è stato costruito il piano
                strategico dell’Università del Piemonte Orientale nel 2016. 
BOX 7.1.  Il Piano strategico dell’UPO 



Nel 2015 il CdA
                    dell’Università del Piemonte Orientale (UPO) ha richiesto all’ateneo di
                    elaborare un piano strategico per essere messo in grado di orientare le proprie
                    decisioni di allocazione delle risorse (investimenti, punti-organico, ecc.) in
                    direzione coerente con le prospettive e gli obiettivi di medio e lungo termine
                    dell’UPO. 
Per dare al piano un adeguato
                    connotato di concretezza, il vertice dell’ateneo ha ritenuto di svilupparlo con
                    un forte coinvolgimento delle strutture accademiche (dipartimenti e centri
                    interdipartimentali), data la diversità dei loro profili strategici (punti di
                    forza e di debolezza, opportunità e minacce). È stato costituito pertanto in
                    ogni dipartimento un «Gruppo di riflessione strategica» che ha interagito con il
                    pro-rettore e il direttore generale, coordinatori di tutto il lavoro. 
Le proposte di piano
                    strategico elaborate da ogni dipartimento e da ogni centro sono state integrate
                    con quelle emerse a livello centrale (rettorato e amministrazione) e, previa una
                    valutazione della loro coerenza e compatibilità complessiva, si sono tradotte
                    nel piano strategico dell’ateneo che il CdA ha poi esaminato e approvato. 
Il piano strategico cui ha
                    condotto il processo, che si è sviluppato nell’arco di circa 6 mesi, presenta la
                    seguente articolazione: 
1. Tratti
                        distintivi dell’UPO: missione, visione, valori.
                
2. Piano strategico
                        di ateneo, articolato per le seguenti 10 aree strategiche:
                
i)
                        Governance e qualità; 
ii)
                        Didattica; 
iii)
                        Ricerca; 
iv)
                        Alta formazione e Terza missione; 
v)
                        Internazionalizzazione; 
vi)
                        Comunicazione e immagine; 
vii)
                        Assetto immobiliare e logistico; 
viii)
                        Amministrazione; 
ix)
                        Finanza; 
x)
                        Trasparenza e anticorruzione.
                
3. Piano strategico
                        dei dipartimenti o aree scientifiche (6). 
4. Piano strategico
                        dei centri interdipartimentali (8). 
Ogni piano (di area
                    strategica a livello di ateneo, di dipartimento, di centro), si articola in: 
a)
                    Profilo generale (ambito di attività, dati dimensionali, performance attuale,
                    posizionamento nel contesto italiano); 
b)
                    Matrice SWOT (principali forze, debolezze, opportunità, minacce) sinteticamente
                    commentata; 
c)
                    Strategia generale (orientamento generale e obiettivi di posizionamento); 
d)
                    Programmi strategici, a loro volta descritti in termini di obiettivi,
                    responsabili, azioni e relative scadenze. 
Complessivamente, il Piano si
                    compone di: 
a) 24
                    strategie generali (a livello di ateneo, una per ognuna delle 10 aree; una per
                    ognuno dei 6 dipartimenti; una per ognuno degli 8 centri interdipartimentali); 
b) 98
                    programmi strategici (36 a livello di ateneo, 35 a livello di dipartimento, 27 a
                    livello di centri interdipartimentali). 
Oltre che soddisfare
                    l’esigenza avvertita dal CdA, il processo di pianificazione realizzato si è
                    rivelato un esercizio utile sotto diversi altri profili: 
– per diffondere, in modo
                    omogeneo tra tutte le strutture accademiche, una «cultura» di pianificazione
                    imperniata su un linguaggio e un metodo di lavoro comuni; 
– per dare ordine e
                    trasparenza a tutte le iniziative in atto con ricadute di medio-lungo termine; 
– per stabilire gradi di
                    priorità; 
– per dare trasparenza a
                    obiettivi, strategie, progetti, criticità e rischi; 
– per responsabilizzare i
                    delegati o i capi delle strutture sull’attuazione delle strategie; 
– per identificare
                    informazioni rilevanti non disponibili e indicatori di misura delle performance
                    su cui confrontarsi; 
– per rendere più semplice e
                    coerente la preparazione dei documenti programmatici richiesti dalla normativa
                    (piano triennale, piano integrato della performance, ecc.). 


3.2.
                Sistemi di valutazione del personale 



Per quanto riguarda i
                meccanismi operativi collegati alla gestione delle persone, occorre fare una netta
                separazione tra le compagini accademica e amministrativa. Nella prima, la natura
                professionale e pubblicistica del docente universitario toglie quasi ogni spazio per
                adottare sistemi che invece presuppongono forti gradi di discrezionalità nei
                processi di assunzione, valutazione, incentivazione, ecc. Come ben si sa, la
                carriera universitaria è scandita da norme e regole (in primis
                i concorsi), che ben poco spazio lasciano alla discrezionalità di un ateneo statale
                in termini di livelli retributivi, premialità, ecc. 
Totalmente diverso è il caso
                del personale tecnico-amministrativo, ambito nel quale possono trovare pieno campo
                di applicazione tutti gli strumenti che l’esperienza e la teoria hanno nel tempo
                costruito per le organizzazioni complesse, come i sistemi di valutazione delle
                posizioni, del potenziale, delle prestazioni, le politiche di formazione,
                sviluppo e incentivazione, le soluzioni di
                    welfare e di promozione del benessere organizzativo[9]. 
Naturalmente, con i limiti
                normativi e finanziari che tali meccanismi incontrano negli apparati pubblici. 
Un tema che merita di essere
                almeno accennato in questa sezione è la valutazione delle posizioni e delle
                performance individuali. 
Attraverso il sistema di
                misurazione e valutazione della performance, le università valutano annualmente le
                prestazioni organizzative e individuali delle figure tecnico-amministrative,
                processo in sé importante in quanto incentiva e sviluppa la produttività,
                    fornisce feedback ai dipendenti e orienta i comportamenti
                dei collaboratori. Tuttavia, come vale ancora per tanti enti pubblici, anche nelle
                università non si è ancora fatta strada una vera cultura della valutazione, con la
                conseguenza che tali sistemi finiscono spesso per rimanere poco più che formali
                adempimenti burocratici, gestiti più con attenzione a non attivare tensioni
                sindacali e ricorsi che non a farne strumenti di sviluppo organizzativo (si pensi ad
                esempio al tipico appiattimento verso l’alto delle valutazioni individuali).
                Inoltre, in pieno contrasto con la norma che prevede l’afferenza del PTA all’ambito
                amministrativo, una ricerca condotta nel 2014 ha rilevato che la valutazione della
                performance individuale del PTA inquadrato presso i dipartimenti era ancora
                affidata, in 36 atenei su 64, al direttore di dipartimento[10]. 
Un altro meccanismo operativo
                collegato alla gestione del personale che assume rilevanza nelle organizzazioni
                complesse è rappresentato dalla valutazione delle posizioni
                    organizzative, sistema finalizzato a determinare il
                    peso che riveste ogni posizione dotata di qualche ambito di
                responsabilità. Si tratta di uno strumento indispensabile non solo
                per adottare una politica retributiva sufficientemente
                razionale (attraverso il raggruppamento delle posizioni in fasce di peso
                relativamente omogeneo, si perviene ad assegnare a ogni fascia una
                    indennità di posizione opportunamente
                    differenziata), ma anche per precisare i contenuti del
                lavoro interno a fini conoscitivi e riorganizzativi. A titolo di esempio, nel box
                7.2 è riassunta l’esperienza dell’Università del Piemonte Orientale.
                
BOX 7.2.  La valutazione delle
                    posizioni organizzative all’Università del Piemonte Orientale 



La metodologia
                        utilizzata1 si fonda sulla logica secondo cui
                    ogni posizione organizzativa esiste in quanto ad essa è assegnata una missione
                    all’interno dell’organizzazione e per compiere tale missione deve disporre di
                    determinate competenze e assumersi determinate responsabilità. I fattori di
                    valutazione utilizzati sono dieci: formazione richiesta; esperienza di lavoro;
                    tipo di attività svolte; risorse gestite e coordinate; contesto di relazione;
                    autonomia decisionale; difficoltà di processo; livello di controllo; volume
                    economico gestito; impatto economico. Essi sono riconducibili a tre grandi
                    categorie: conoscenze ed esperienze tecniche e gestionali; capacità propositive
                    e di problem solving; dimensione economica gestita o influenzata. 
Il peso di una posizione,
                    rappresentato da un punteggio, che può teoricamente andare da un minimo di 62 ed
                    un massimo di 3.256, viene determinato, sulla base dei punteggi assegnati in
                    relazione ad ognuno dei criteri e dei pesi che l’ateneo ritiene di dover
                    assegnare a ogni criterio, attraverso algoritmi proprietari che vengono
                    costantemente aggiornati attraverso l’accumulo di casi ed esperienze di
                    applicazione del metodo. Successivamente, i punteggi vengono raggruppati in
                    fasce omogenee, denominate livelli o classi, che costituiscono il riferimento
                    per l’attribuzione della indennità di posizione. Nel caso dell’UPO, il lavoro ha
                    condotto a identificare (con esclusione dei dirigenti) 9 fasce, di cui 6 fino
                    alla categoria D, con punteggi da 250 a 550, e 3 per le elevate professionalità
                    (i cosiddetti EP), con punteggi compresi tra 550 e 800. 
1
                    Si tratta del metodo Quick Job sviluppato dalla società Next Consulting,
                    successivamente confluiti in Deloitte Consulting, che ha riconfigurato un metodo
                    nato per le imprese private adattandolo, attraverso una serie di esperienze,
                    alle caratteristiche delle organizzazioni universitarie. 


3.3.
                Sistemi informativi 



Un’ultima opportuna
                osservazione riguarda la necessità di supportare gli organismi di guida e di
                coordinamento e tutte le figure titolari di qualche ambito di responsabilità con un
                sistema di informazioni e dati opportunamente strutturato e periodicamente
                aggiornato. Si tratta di un tradizionale punto debole dell’organizzazione
                universitaria, ancora poco abituata a ragionare sulla base di elementi quantitativi
                e di misure che in modo sistematico, ricorrente e tempestivo segnalino il grado di
                coerenza tra gli obiettivi dell’ateneo (e delle sue articolazioni) e i risultati
                emergenti. Ma in tempi di big data, di tecnologie informative
                sempre più sofisticate, di parametri di valutazione delle performance universitarie
                che si vanno diffondendo e perfezionando, della immensa mole di informazioni di
                contesto acquisibili, questo rappresenta sicuramente un sentiero importante e
                urgente da percorrere per migliorare la qualità della gestione universitaria[11]. 
Tra l’altro, l’università ha
                intrapreso con determinazione la strada di «farsi misurare», per cui la
                disponibilità di dati utili per fare valutazioni, stabilire confronti, misurare
                performance, già oggi è particolarmente ricca, con la conseguenza che un governo
                intelligente e diffuso del patrimonio informativo può rappresentare una leva di
                indubbio valore strategico per generare idee, apprezzare opportunità e rischi,
                prendere tempestivamente coscienza di problemi, e così via[12].




[1]  Sulla trasformazione della figura del
                        direttore amministrativo in quella di direttore generale cfr. Mainardi,
                        Piccardo e Periti [2013].

[2]  Questi dati si trovano in Rostan [2015,
                        36-38].

[3]  Tale criticità può assumere due
                                risvolti: la difficoltà che incontra un dirigente con esperienza nel
                                privato a operare nell’ambiente della pubblica amministrazione; la
                                difficoltà per un dirigente abituato a operare in organizzazioni di
                                tipo «meccanico» (aziende o enti pubblici che producono beni o
                                servizi standardizzabili) a operare in una organizzazione di tipo
                                professionale. 

[4]  Ad esempio, nei piani strategici degli
                        atenei è difficile e raro trovare espliciti accenni allo sviluppo dell’area
                        amministrativa.

[5]  L’argomentazione che qui viene riportata in
                    modo necessariamente sintetico e sbrigativo è sviluppato in termini più
                    circostanziati in Donna [2011].

[6]  «Negli ultimi anni, il legislatore è
                        ripetutamente intervenuto per migliorare la qualità e le prestazioni della
                        PA attraverso l’adozione di strumenti che consentano anche l’aumento delle
                        capacità e delle competenze in materia di programmazione. Le università
                        statali negli anni sono state interessate, al pari delle altre
                        amministrazioni pubbliche, da una stratificazione normativa che ha richiesto
                        loro la redazione di numerosi atti programmatori, fra i quali si annoverano
                        la programmazione triennale (legge 43/2005), i piani di natura
                            economico-finanziaria, i piani di programmazione del personale, il
                        piano triennale dell’edilizia, il piano della performance, e, in ultimo,
                        quello per la prevenzione della corruzione e della trasparenza. Mentre
                        ciascuna di queste normative ha obiettivi di elevato significato sociale e
                        civile, la loro giustapposizione nel tempo ha mostrato forti limiti, fino al
                        punto di generare un sovraccarico adempimentale senza produrre gli effetti
                        migliorativi auspicati o limitandoli fortemente». Cfr. Varasio
                        [2018].

[7]  In particolare, sul sito del MIUR è
                        visibile il piano integrato della performance 2018-2020, da cui per la prima
                        volta si possono evincere le priorità politiche e gli obiettivi di sistema
                        per l’ambito universitario.

[8]  Due esempi eccellenti (sicuramente non
                        gli unici) che ci si permette di citare sono il Piano della
                            performance dell’Università di Pavia [cfr. Varasio 2018] e il
                            Documento di Programmazione Integrata 2018
                        dell’Università di Torino (sito Unito, 2018).

[9]  In merito, cfr. in particolare Marcato e
                        Tellarini [2011].

[10]  Cfr. Turri [2015, 47]. In merito, si
                        precisa che è assolutamente corretto che i direttori di dipartimento
                        intervengano nella valutazione del personale afferente alle strutture
                        dipartimentali, ma non che ne siano i responsabili. Il loro giudizio è un
                        input indispensabile perché la dirigenza amministrativa, da cui il PTA
                        decentrato dipende, possa esprimere, in modo adeguatamente informato, una
                        valutazione di cui non può non avere la piena responsabilità. 

[11]  Alcune esperienze pionieristiche di
                        rilevante interesse al riguardo sono riportate in Azzone, Campedelli e
                        Varasio [2011].

[12]  Un esempio di analisi di
                            benchmarking molto interessante è quello che
                        numerosi atenei hanno realizzato partecipando al progetto Good
                            Practices, che sarà brevemente richiamato al capitolo nono
                        nel box 9.1.



Parte quarta. Economia e finanza




Come per le imprese è impossibile definire quanto sarebbe conveniente spendere per le attività di ricerca e sviluppo, così per un paese è impossibile determinare l’entità ottimale della spesa per l’istruzione terziaria e la ricerca. Ma al riguardo almeno una certezza si può avere: la riduzione di questa spesa non rappresenta un risparmio, ma più propriamente un minore investimento sul futuro.  
Un rischio grave, soprattutto in un contesto che assegna alla conoscenza e alla qualità del capitale umano un ruolo decisivo per le sorti a medio e lungo termine di un paese sotto ogni profilo (economico, sociale, culturale, civile). 
In ogni caso, una spesa come quella a sostegno dell’università, sia per il suo crescente connotato strategico e sia per la dimensione che ha raggiunto, deve essere governata e gestita con rigore e consapevolezza, problema che si pone su due piani, peraltro strettamente collegati: 
– a livello di sistema, dove si tratta di stabilire l’entità e i criteri di allocazione delle risorse finanziarie da riservare alle università; 
– a livello dei singoli atenei, al fine di ottimizzare l’impiego delle risorse finanziarie disponibili.  
In proposito, il sistema universitario si è mosso negli ultimi anni con una determinazione e uno spirito di innovazione che non hanno paragoni con altri contesti pubblici, introducendo meccanismi, regole e indicatori che hanno permesso di innalzare sensibilmente l’attenzione e il grado di responsabilizzazione degli atenei. Purtroppo, questa evoluzione si è associata ad una fase di restrizioni finanziarie pesanti, aggravando il significativo sotto-finanziamento di cui il nostro sistema soffre rispetto a quelli degli altri paesi più avanzati. 
In questo quadro, il capitolo ottavo analizza il tema a livello di sistema, esaminando le caratteristiche e gli effetti dei meccanismi di allocazione delle risorse così come sono andati evolvendosi. Nel capitolo nono, invece, si propone una analisi del profilo economico e finanziario degli atenei statali quale emerge dall’applicazione del nuovo modello di contabilità economico-patrimoniale adottato di recente, che può rappresentare una opportunità straordinaria per migliorare il grado di consapevolezza e di responsabilizzazione nel governo delle risorse finanziarie da parte delle università.


Capitolo ottavo
            

Il finanziamento del sistema universitario
            italiano

Il capitolo apre la quarta e ultima parte del volume che affronta il tema del
                governo e della gestione delle risorse finanziare. In particolare si discute qui
                l’adeguatezza dell’entità e dei criteri di allocazione dei fondi pubblici assegnati
                all’università.


Questo capitolo è stato scritto in collaborazione
            con Giorgia Casalone, ricercatrice confermata di Scienza delle finanze nell’Università
            del Piemonte Orientale.





L’istruzione è un fattore di sviluppo
        economico e realizzazione personale. Il suo contributo alla crescita dell’occupazione, della
        competitività e dell’innovazione, insieme alla sua capacità di incentivare la coesione
        sociale e la cittadinanza attiva, sono stati più volte riconosciuti nei documenti europei, a
        partire dall’elaborazione della Strategia di Lisbona nel 2000 [Consiglio europeo 2000].
        Coloro che arrivano a conseguire la laurea, in particolare, sperimentano migliori condizioni
        occupazionali che si traducono in un minor rischio di disoccupazione, retribuzioni più
        elevate durante l’intera vita lavorativa e posti di lavoro più sicuri, anche dal punto di
        vista della salute. I benefici associati all’istruzione terziaria sono evidentemente ben
        noti, dal momento che nell’area OCSE la quota di laureati nella classe di età 25-34 anni è
        passata dal 26% nel 2000 al 43% nel 2016. 
In questo quadro l’Italia si
        caratterizza, da un lato, per una quota di laureati bassa anche nelle coorti più giovani e,
        d’altro lato, per una maggiore difficoltà dei laureati a collocarsi in maniera soddisfacente
        nel mercato del lavoro. Dal momento che generalmente, in presenza di offerta scarsa di un
        bene (laureati) il suo prezzo (salario) dovrebbe aumentare, il caso italiano rappresenta un
        vero e proprio paradosso economico, che è bene indagare con particolare attenzione. 
La questione delle risorse destinate al
        finanziamento del sistema universitario è cruciale. Il comparto dell’istruzione terziaria
        risulta largamente sotto finanziato rispetto agli altri paesi ma anche rispetto agli altri
        comparti del settore istruzione (scuola primaria e secondaria)[1]. Inoltre la componente di finanziamento privata ha assunto un peso sempre
        maggiore, mettendo in discussione l’effettiva possibilità di accesso all’università da parte
        di coloro che, seppur meritevoli, provengono da famiglie di ceto medio-basso. 
Questo capitolo, dopo aver inquadrato
        la questione del finanziamento del sistema universitario in un’ottica comparativa, analizza
        la dinamica delle principali entrate delle università italiane. Negli ultimi paragrafi si
        ripercorrono gli interventi legislativi degli ultimi anni che hanno inciso sulla principale
        fonte di ricavo degli atenei italiani, ovvero il Fondo di finanziamento ordinario (FFO)
        cercando di rilevarne gli aspetti positivi e gli elementi di criticità[2]. 
1.
            L’accesso all’istruzione terziaria: confronti internazionali 



Come illustrato nel capitolo primo,
            l’Italia è tra i paesi europei con la minore quota di laureati sulla popolazione
            complessiva. Anche restringendo la prospettiva alle generazioni più giovani, il
                gap rispetto agli altri paesi è ampio, sebbene vi siano
            evidenti progressi negli ultimi anni. Oltre alle motivazioni direttamente legate al
            finanziamento e all’organizzazione del sistema universitario discusse in precedenza,
            ragioni più «strutturali» possono contribuire a spiegare la distanza del nostro paese
            rispetto agli altri in termini di istruzione terziaria. 
La struttura produttiva italiana,
            in cui il settore manifatturiero – che necessita in larga parte di una forza lavoro non
            laureata – ha ancora un peso importante, può spiegare solo in parte il fenomeno. Infatti
            la Germania, il paese a noi più simile per struttura produttiva in ambito europeo,
            dispone di 27 laureati ogni 100 adulti, il 50% in più dell’Italia. 
Un’altra spiegazione può essere
            rappresentata dal ritardo nell’alfabetizzazione e, quindi, nell’acquisizione di
            istruzione scolastica del nostro paese. Basti ricordare che
            all’inizio degli anni ’80 del XX secolo il 50% della popolazione italiana aveva al più
            la licenza elementare e ancora agli inizi degli anni ’90 più del 70% della popolazione
            adulta (25-64 anni) si era fermata alla scuola dell’obbligo, il valore più alto tra i
            paesi europei ad esclusione della Spagna [OECD 1993]. Siccome è ben nota nella
            letteratura economica e sociologica la relazione esistente tra istruzione dei genitori
            dei figli, non sorprende l’ancora scarsa quota di ragazzi che accedono e completano un
            percorso universitario. Il modo più efficace per «spezzare» questa relazione sono le
            riforme che, imponendo la volontà pubblica su quella privata, allungano l’obbligo
            scolastico. Senza voler qui discutere la correttezza della funzione paternalistica dello
            Stato sottesa da riforme di questa natura, una revisione dell’obbligo
            scolastico/formativo sarebbe auspicabile in Italia per almeno due motivi: in primo luogo
            perché l’attuale obbligo a 16 anni di età fa sì che esso venga soddisfatto quando lo
            studente è a metà di un ciclo di istruzione, quindi senza aver conseguito un diploma
            (con l’eccezione dei diplomi triennali); in secondo luogo perché l’Italia detiene il
            record europeo per numero di giovani NEET (Not in Education, Employment and
                Training) e un aumento dell’obbligo formativo consentirebbe di mantenere
            una parte di loro più a lungo all’interno di processi di socializzazione, evitando
            l’isolamento tipico conseguente alla condizione di NEET. Viceversa, riforme come quella
            realizzata in Italia nel 2001, che ha portato all’introduzione del sistema cosiddetto
            del 3 + 2 nei percorsi universitari senza imporre un effettivo aumento dell’obbligo
            scolastico, hanno avuto un effetto limitato, nonostante l’obiettivo del legislatore
            consistesse proprio nell’incrementare in maniera significativa la quota di laureati del
            paese. 
Infine, occorre considerare il
            fatto che, secondo le poche statistiche internazionali disponibili sul tema, l’Italia è
            uno dei paesi con il minor tasso di passaggio dalle scuole secondarie superiori e, al
            contempo, con il maggiore tasso di abbandono. Si è già ricordato nel capitolo primo che
            secondo l’OCSE l’Italia, unitamente agli Stati Uniti, presenta dati drammatici in tema
            di abbandoni: quasi uno studente su due che si iscrive
            all’università lascia senza aver conseguito il titolo, contro una media OCSE del 30%
            [OECD 2016]. Le università italiane, da un lato, hanno dunque flussi piuttosto contenuti
            in entrata rispetto al bacino potenziale di utenza; d’altro lato, non sono in grado di
            portare al diploma di laurea un’alta quota di studenti. 
Mentre sulle prime due determinanti
            del basso stock di laureati qui ipotizzate (struttura produttiva non orientata verso i
            laureati e ritardo di alfabetizzazione) le politiche attuali possono incidere in maniera
            piuttosto limitata, dal momento che sono il risultato di dinamiche di lungo periodo,
            esse possono avere un impatto decisamente più rilevante sul tasso di passaggio dei
            diplomati all’università e sulla capacità delle università stesse di condurli sino alla
            laurea. L’efficacia delle politiche dipende però in maniera cruciale, anche se non solo,
            dalle risorse disponibili per attuarle. Il prossimo paragrafo si concentra su questo
            aspetto. 

2. La spesa
            pubblica per istruzione: confronti internazionali 



L’Italia risulta essere il
            terzultimo paese dell’Unione europea (dopo Romania e Irlanda) per rapporto tra spesa
            pubblica per istruzione e PIL, con un valore pari
            al 4% (tab. 8.1). Questo rapporto, già tra i più bassi in Europa prima della crisi, si è
            ulteriormente contratto nel periodo 2007-2015, ad indicare una riduzione delle risorse
            destinate all’istruzione maggiore rispetto a quella registrata dal reddito nazionale[3]. Nel contempo, la maggior parte dei paesi europei sceglieva di non tagliare
            affatto (se non di incrementare) la spesa per questo comparto, irrobustendo quindi gli
            investimenti destinati ad incrementare la quantità e qualità di capitale umano
            disponibile al momento della ripresa economica. 
L’ammontare complessivo delle
            risorse pubbliche destinate all’istruzione viene destinato per circa il 70% al
            comparto scolastico (scuola primaria, secondaria inferiore e
            superiore), dato che segnala che rispetto agli altri paesi europei l’Italia destina una
            maggiore quota di risorse alla scuola primaria e secondaria del secondo ciclo e una
            minore quota all’istruzione terziaria. Peraltro, nella distribuzione delle risorse tra i
            cicli di istruzione esiste, tra i principali paesi europei, una certa eterogeneità che
            può essere dovuta sia alla diversa organizzazione/durata dei cicli sia alla volontà di
            privilegiarne alcuni rispetto ad altri. 
TAB. 8.1.
                Spesa pubblica per istruzione rispetto al PIL nei principali paesi europei
	 	2016 	Variazione
                                2007-2016 
	Austria
	4,9
	0,2

	Belgio
	6,4
	0,9

	Danimarca
	6,9
	1

	Finlandia
	6,1
	0,3

	Francia
	5,4
	0,1

	Germania
	4,2
	0,3

	Grecia
	4,3
	0,7

	Irlanda
	3,3
	–1

	Italia
	3,9
	–0,6

	Paesi Bassi
	5,3
	0,2

	Norvegia
	5,6
	0,7

	Portogallo
	4,9
	–1,3

	Spagna
	4
	0

	Svezia
	6,6
	0,3

	Regno Unito
	4,7
	–1,1

	UE
	4,7
	–0,2

	Fonte: Elaborazione propria
                        su EUROSTAT, Government
                            expenditure by function – COFOG, 2018, http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=gov_10a_exp&lang=en.




Per analizzare i dati relativi
            all’istruzione, è tuttavia cruciale considerare indicatori che tengano conto dei fattori
            demografici, ovvero dell’ampiezza delle coorti in età scolastica/universitaria; per la
            scuola non dell’obbligo, occorre poi considerare i tassi di partecipazione, che possono
            essere molto diversi da paese a paese. L’indicatore rappresentato dalla spesa media per
            studente rapportata al PIL pro capite sembra
            essere particolarmente informativo, in quanto tiene conto sia della
            numerosità della popolazione studentesca sia della disponibilità di
            risorse necessarie per finanziare, attraverso la tassazione, la
            spesa pubblica per istruzione (tab. 8.2). Sulla base di questo
            indicatore il quadro risulta parzialmente diverso: l’Italia è molto vicina alla media
            europea o addirittura leggermente al di sopra per i primi tre cicli scolastici, mentre è
            decisamente sotto la media per il comparto dell’istruzione terziaria, nel quale invece
            investono massicciamente tutti i principali paesi (Francia, Germania, Paesi Bassi,
            Spagna e Svezia). 

3.
            Componenti pubbliche e private nel finanziamento del sistema terziario 



La spesa pubblica non è tuttavia
            l’unica componente della spesa per istruzione. Una quota del finanziamento deriva, per
            ogni ordine e grado di istruzione, dalle famiglie e da istituzioni private di vario tipo
            (imprese, fondazioni, enti privati, ecc.). La componente privata, molto contenuta in
            tutti i paesi nell’ambito dei cicli scolastici obbligatori, è particolarmente rilevante
            nel finanziamento da un lato della spesa pre-primaria (asili nido e scuola materia), e
            dall’altro dell’istruzione terziaria. 
3.1.
                Modelli di finanziamento dell’istruzione terziaria 



Sulla base delle modalità di
                finanziamento adottate, i sistemi universitari possono essere distinti in due grandi
                tipologie: quelli a carattere prevalentemente o esclusivamente pubblico, in cui
                l’istruzione terziaria è finanziata in misura preponderante attraverso risorse
                raccolte collettivamente, e quelli a carattere prevalentemente privato, dove sono le
                tasse pagate dagli studenti (e dalle loro famiglie) a costituire la fonte principale
                di entrata delle università[4]. Quasi tutti i paesi europei fanno parte del primo gruppo, con quelli
                del Nord Europa che si caratterizzano per una copertura quasi
                totalmente pubblica della spesa
                per istruzione terziaria (fig. 8.1). I paesi che registrano una prevalenza della
                componente privata sono tutti extra-europei con l’unica eccezione del Regno Unito,
                in cui l’Higher Education Act del 2004 ha radicalmente
                modificato il sistema di finanziamento delle università, portando al 70% la quota
                della spesa coperta da famiglie o istituzioni private. L’Italia si colloca ormai tra
                i paesi a elevata componente privata, con una quota pari a circa il 35% (la seconda
                in Europa dopo il Portogallo), un valore superiore non solo alla media europea ma
                anche alla media OCSE. 
TAB.
                        8.2. Spesa per studente su PIL pro capite nei principali paesi
                    europei, anno 2014 (dati percentuali)
	 	Istruzione pre-primaria 	Istruzione primaria 	Istruzione secondaria inf. 	Istruzione secondaria sup. 	Istruzione terziaria 	Tutti i cicli di istruzione 
	Austria
	19,5
	22,9
	30,9
	30,9
	34,7
	28,1

	Belgio
	–
	22,8
	28,2
	29,8
	37,0
	27,2

	Danimarca
	–
	24,0
	25,2
	22,0
	–
	–

	Finlandia
	29,3
	21,2
	33,3
	21,1
	43,0
	27,7

	Francia
	19,2
	18,3
	25,5
	34,5
	40,7
	26,3

	Germania
	23,5
	18,1
	22,4
	28,9
	36,4
	25,5

	Irlanda
	12,8
	15,6
	20,5
	21,1
	27,5
	19,3

	Italia
	17,8
	22,6
	24,6
	24,2
	31,7
	24,4

	Paesi
                                    Bassi
	17,3
	17,4
	25,3
	25,4
	39,0
	24,6

	Regno
                                    Unito
	24,1
	27,8
	30,5
	30,4
	60,0
	33,1

	Portogallo
	22,1
	22,5
	30,0
	31,4
	41,1
	29,1

	Spagna
	19,8
	20,7
	24,8
	25,9
	37,1
	24,8

	Svezia
	29,6
	23,2
	24,5
	24,2
	51,6
	28,6

	Nota: spesa
                            complessiva a prescindere dalla fonte di finanziamento (pubblica o
                            privata) e dal tipo di istituzione terziaria frequentata (pubblica o
                            privata).
Fonte: OECD [2016],
                            Education at a glance. Educational finance indicators: Annual
                            expenditure per student by educational institutions relative to per
                            capita GDP.




Questo dato è il risultato di
                un aumento del peso della componente privata verificatosi in Italia, così come in
                altri paesi OCSE, soprattutto negli ultimi anni (fig. 8.2). È interessante osservare
                tuttavia come un altrettanto ampio insieme di paesi, tra cui molti dell’Europa
                orientale, si sia mosso negli ultimi anni in direzione opposta, incrementando la
                componente pubblica della spesa. Considerando che molti di questi paesi partivano da
                una situazione in cui la componente privata era particolarmente consistente, si
                intravvede un lento ma progressivo avvicinamento nella ripartizione pubblico/privato
                tra i paesi OCSE intorno ai valori 70-30%[5]. 
L’aumento della componente
                privata nel finanziamento dell’istruzione terziaria è dovuto generalmente alle
                oggettive difficoltà finanziarie degli Stati che, soprattutto durante la recente
                crisi economica, hanno determinato tentativi di riduzione della spesa pubblica
                complessiva. I riconosciuti benefici privati associati all’istruzione terziaria
                hanno rappresentato la giustificazione teorica ideale per operare uno spostamento
                del finanziamento dalle risorse pubbliche verso quelle private [OECD 2017a]. 
Il contenimento della
                partecipazione privata e il corrispondente finanziamento pubblico dell’istruzione
                terziaria trova tuttavia diverse giustificazioni teoriche. Dal punto di
                vista dell’equità, il
                finanziamento pubblico ha l’indubbio vantaggio di consentire ai meno abbienti ma
                meritevoli di accedere ai più alti gradi di istruzione, secondo quanto previsto in
                Italia dal dettato costituzionale. Questa motivazione, tuttavia, non può essere
                l’unica a giustificare il finanziamento pubblico, poiché l’accesso ai più alti gradi
                di istruzione potrebbe essere realizzato anche in un sistema finanziato con risorse
                private in presenza di un efficace sistema di borse di studio e/o prestiti d’onore.
                Altre motivazioni alla base del finanziamento pubblico derivano da considerazioni di
                efficienza. In primo luogo, se è vero che i rendimenti privati dell’istruzione
                superiore sono particolarmente consistenti, è altrettanto vero che esistono anche
                rendimenti pubblici derivanti dal fatto che il capitale umano dei laureati è un
                fattore di crescita per l’intera collettività. La teoria economica mostra come, in
                presenza di un bene che produce esternalità positive
                (l’istruzione superiore), la quantità di bene prodotto dai privati è inferiore
                rispetto a quello che sarebbe ottimale per la collettività. Da qui la
                giustificazione all’introduzione di sussidi per finanziare la produzione di questo
                tipo di beni. In secondo luogo, occorre ricordare che il finanziamento al sistema
                universitario comprende sia il finanziamento delle attività didattiche sia il
                finanziamento della ricerca la quale, soprattutto nella sua componente di base, è
                un’attività molto costosa e con rendimenti incerti[6]. Talune ricerche, di conseguenza, seppur fondamentali per il progresso
                anche della ricerca applicata, non possono essere finanziate dai privati, che hanno
                la necessità di veder remunerato in tempi relativamente brevi il loro investimento.
                Infine occorre osservare che in presenza di un sistema di tassazione progressivo i
                laureati, che accedono con maggiore probabilità a lavori meglio remunerati,
                restituiranno, attraverso maggiori imposte pagate sui loro futuri redditi da lavoro,
                quanto la collettività ha investito nella loro formazione. Di conseguenza, anche nel
                caso in cui non esistessero benefici collettivi legati all’istruzione terziaria, il
                finanziamento pubblico del sistema universitario potrebbe essere visto come una
                sorta di «prestito» che la collettività concede agli studenti universitari e che
                verrà restituito nel momento in cui, una volta laureati, inizieranno a lavorare e a
                pagare le imposte. Naturalmente la convenienza nel concedere questo prestito è tanto
                maggiore quanto più alta è la probabilità per i laureati di trovare occupazioni ben
                remunerate. Il vantaggio di posticipare il pagamento del costo dell’istruzione
                terziaria all’ingresso nel mercato del lavoro consiste nel fatto che esso
                risulterebbe commisurato direttamente al reddito dei laureati e non a quello delle
                famiglie di provenienza. In questo modo, inoltre, si realizzerebbe una perfetta
                coincidenza di interessi tra i laureati e la collettività nel suo complesso, dal
                momento che quest’ultima beneficerebbe, attraverso il più elevato gettito fiscale,
                del maggiore reddito dei laureati. In questo quadro la componente puramente pubblica
                dovrebbe intervenire, da un lato, per finanziare quella porzione del costo
                dell’investimento che dà origine ai rendimenti collettivi
                e, dall’altro, per rimuovere i vincoli all’accesso all’università per coloro che non
                hanno risorse economiche adeguate per accedervi. 
[image: FIG. 8.1. Componente pubblica e privata nella spesa per l’istruzione terziaria.]
FIG. 8.1. Componente
                        pubblica e privata nella spesa per l’istruzione terziaria.
                        
Nota: La figura mostra le
                        quote di spesa pubblica e privata per l’università. La componente privata
                        include tutte le somme trasferite alle università e provenienti da fonti
                        private, includendo i fondi pubblici che derivano da sussidi alle famiglie,
                        le tasse universitarie e altre spese private (ad esempio alloggio) che
                        transitano attraverso le istituzioni universitarie. 
Fonte: Elaborazione propria su
                        dati OECD [2017a]. Figura B3.1, http://dx.doi.org/10.1787/888933557907. 


[image: FIG. 8.2. Variazione spesa privata per istruzione terziaria nel periodo 2008-2014.]
FIG. 8.2. Variazione
                        spesa privata per istruzione terziaria nel periodo 2008-2014.
                        
Fonte: Elaborazione propria su
                        dati OECD [2017a].


Le considerazioni sopra
                espresse portano ad ipotizzare che, considerati gli elevati benefici privati
                derivanti in particolare dall’istruzione terziaria, è corretto, dal punto di vista
                economico, porre una parte del costo di formazione direttamente a carico
                    dei beneficiari, tenendo tuttavia conto delle diverse disponibilità
                finanziarie degli stessi. La compartecipazione ai costi dell’istruzione terziaria
                può avvenire in due momenti diversi: o durante il periodo in cui lo studente è
                iscritto all’università, attraverso il pagamento di tasse universitarie modulate
                rispetto al reddito degli studenti; oppure nel momento in cui si laureano e iniziano
                a lavorare, attraverso il pagamento di imposte sul reddito progressive. Di
                conseguenza, sussisterebbe un trade off tra tasse universitarie
                e progressività delle imposte sul reddito: laddove le tasse universitarie fossero
                elevate, gli studenti contribuirebbero direttamente al finanziamento dell’istruzione
                e, quindi, le imposte sul reddito (che è correlato positivamente al titolo di
                studio) potrebbero essere caratterizzate da un più basso grado di progressività;
                viceversa, laddove le tasse universitarie fossero molto basse o addirittura nulle,
                sarebbe opportuno disegnare imposte sul reddito improntate a una forte
                progressività, in modo da consentire la «restituzione» da parte dei laureati alla
                collettività delle risorse che sono state impiegate per la loro formazione e che
                hanno consentito loro di guadagnare redditi più alti. La figura 8.3 propone un
                confronto tra gli importi medi delle tasse universitarie nei principali paesi
                europei e il valore dell’aliquota marginale massima complessiva, ottenuta come somma
                tra l’aliquota marginale massima dell’imposta sul reddito e l’aliquota dei
                contributi sociali a carico dei lavoratori. Sebbene non sia propriamente una misura
                di progressività, questo offre un’indicazione significativa circa il carico fiscale
                che grava sui redditi più alti. È possibile osservare come sembri sussistere una
                debole relazione negativa tra queste due variabili. A parte la Norvegia, che ha
                un’aliquota marginale tra le più basse pur in presenza di tasse universitarie nulle,
                tutti i paesi che non applicano tasse universitarie ai propri studenti sono
                effettivamente caratterizzati da elevate aliquote marginali
                (Estonia, Danimarca, Finlandia, Svezia, Slovenia). Spagna, Italia e Paesi Bassi sono
                i paesi in cui le tasse universitarie risultano essere più cospicue pur in presenza
                di aliquote marginali piuttosto elevate (superiori al 45%): ceteris
                    paribus questi paesi risulterebbero quindi i meno convenienti dal
                punto di vista dei costi dell’investimento universitario[7]. Il fatto che l’Italia sia, tra questi paesi, anche quello che riconosce
                il minore rendimento salariale relativo alla laurea, può in
                parte spiegare perché relativamente pochi giovani (rispetto agli altri paesi) in
                Italia decidano di intraprendere gli studi universitari[8]. 
[image: FIG. 8.3. Trade off fra tasse universitarie e imposte sul reddito.]
FIG. 8.3.
                        Trade off fra tasse universitarie e imposte sul
                        reddito. 
Note: Gli importi
                        delle tasse sono espressi in US Dollar e sono a parità di potere d’acquisto.
                        Per la Francia: tasse medie per l’iscrizione ai corsi di laurea triennale
                        con esclusione di Ingegneria e Medicina e delle Grandes
                            Ecoles. In Germania le tasse coprono le spese relative al
                        trasporto pubblico (gratuito) e ad altri servizi dedicati agli studenti.
                        
Fonte: Elaborazione propria su
                        dati OCSE. Per le tasse universitarie medie: tabella B5.1,
                            Education at a glance, 2017. Per l’aliquota
                        marginale massima complessiva: https://stats.oecd.org/index.aspx?DataSetCode=TABLE_I7.
                    



3.2.
                Il diritto allo studio universitario 



L’aumento della componente
                privata e, in particolare, delle tasse universitarie è compatibile con il dettato
                costituzionale che prevede la rimozione degli ostacoli all’accesso ai livelli più
                alti di istruzione da parte di tutti i «capaci e meritevoli» se e solo se si
                accompagna ad un adeguato sistema a sostegno del diritto allo studio universitario
                (DSU). In caso contrario, in assenza di un sistema alternativo di finanziamento che
                passi attraverso il canale privato, come accade nei paesi anglosassoni, i vincoli
                finanziari potrebbero escludere dalla fruizione dei servizi di istruzione terziaria
                la popolazione proveniente dai contesti socioeconomici meno favorevoli. Il sistema
                del DSU è efficace solo se garantisce agli aventi diritto di accedere agli
                interventi con certezza, continuità durante tutto il percorso universitario
                (ovviamente compatibilmente con il rispetto dei criteri per conservare il diritto) e
                nei tempi previsti. L’assenza anche solo di uno di questi elementi può rendere del
                tutto inefficace il sistema del DSU nell’incentivare coloro che provengono da
                famiglie con redditi bassi ad intraprendere il percorso universitario, poiché
                determina un’incertezza nei costi da sostenere che va ad aggiungersi all’incertezza
                sui rendimenti del titolo di studio[9]. 
            
[image: FIG. 8.4. Andamento risorse complessive dedicate al finanziamento del diritto allo studio universitario.]
FIG. 8.4. Andamento
                        risorse complessive dedicate al finanziamento del diritto allo studio
                        universitario. 
Fonte:
                        Elaborazione propria su Osservatorio regionale diritto allo studio
                        universitario.


Le risorse complessivamente
                dedicate al DSU a livello nazionale nell’ultimo anno per cui sono disponibili dati
                (a.a. 2016/2017) ammontano a più di 600 milioni di euro, con un trend costantemente
                crescente dall’inizio del decennio (fig. 8.4). Questo trend positivo è stato
                particolarmente forte per le regioni del Sud, che hanno registrato un aumento più
                che doppio delle risorse dedicate al sostegno agli studenti universitari rispetto
                all’a.a. 2009/2010[10].
            
[image: FIG. 8.5. Ripartizione risorse dedicate al finanziamento del diritto allo studio universitario, a.a. 2016/2017.]
FIG. 8.5. Ripartizione
                        risorse dedicate al finanziamento del diritto allo studio universitario,
                        a.a. 2016/2017. 
Fonte:
                        Elaborazione propria su Osservatorio regionale diritto allo studio
                        universitario.


Le fonti di finanziamento del
                DSU sono tre: le entrate dalla tassa regionale per il diritto allo studio; le
                risorse proprie delle regioni; le entrate derivanti dal Fondo integrativo statale.
                Le entrate derivanti dalla tassa regionale per il DSU costituiscono la componente
                dominante del finanziamento del DSU nelle regioni del Nord-Ovest e, in misura
                minore, in quelle del Sud (fig. 8.5). Viceversa le regioni del Centro Italia sono,
                insieme a quelle del Sud, quelle che beneficiano maggiormente dei trasferimenti
                derivanti dal Fondo integrativo statale. Le risorse proprie delle regioni
                costituiscono invece la parte preponderante del finanziamento del DSU nel Nord-Est. 
Il sistema del DSU italiano
                presenta una serie di criticità[11], alcune delle quali parzialmente sanate negli ultimi anni, solo
                in parte legate alla mera questione delle risorse
                disponibili (che, come si è prima osservato, hanno avuto una dinamica crescente). La
                principale è rappresentata dal fatto che, per molti anni, una quota consistente
                (20%) di aventi diritto a qualche forma di sostegno agli studi universitari non ne
                ha effettivamente beneficiato a causa della limitatezza delle somme stanziate[12]. Siccome la competenza relativa al finanziamento del DSU è
                principalmente regionale[13], questa quota di «idonei senza borsa» non si è distribuita uniformemente
                su tutto il territorio ma si è concentrata in alcune regioni, specialmente del Sud
                Italia, che non hanno voluto (o potuto) aumentare la dotazione di risorse
                necessarie. Questo problema si è notevolmente ridotto a partire dall’a.a. 2015/2016
                e, ad oggi, circa il 96% degli aventi diritto riceve effettivamente il beneficio
                previsto, anche se ancora con notevoli disparità regionali. Un’altra questione non
                meno rilevante riguarda i tempi nell’erogazione delle prestazioni causati dalla
                lentezza sia nell’elaborazione delle graduatorie e sia nell’effettiva erogazione
                delle prestazioni. Se a ciò si aggiunge l’incertezza normativa e sulle risorse
                annualmente disponibili a livello regionale e nazionale, si comprende perché è
                opinione condivisa che sia necessaria una riforma di tutto il sistema per il DSU.
                Una riforma che dovrebbe anzitutto dare attuazione a quanto previsto dalla l.
                240/2010 e dal successivo d.lgs. 68/2012, che prevedono la determinazione dei
                cosiddetti Livelli essenziali delle prestazioni (LEP), ovvero l’elenco dei servizi
                minimi cui gli studenti idonei a beneficiare di un sostegno agli studi devono
                necessariamente accedere, a prescindere dalla regione e dall’ateneo presso cui si
                iscrivono, nonché i criteri (stabiliti a livello nazionale) per accedere alle borse.
                L’alternarsi dei governi, il disaccordo delle regioni sia rispetto allo Stato
                centrale sia al loro interno, la riforma costituzionale bocciata dal referendum del
                2016, l’attenzione dedicata alla riforma della scuola
                (cosiddetta legge della Buona scuola) hanno contribuito a rimandare per ormai troppo
                tempo la riforma del DSU. Con la conseguenza di renderlo meno efficace e allontanare
                (probabilmente) parte degli studenti meno abbienti dal sistema universitario.
            


4. Il
            finanziamento pubblico delle università italiane 



Come si vedrà nel prossimo
            capitolo, in cui si analizzerà il profilo economico e finanziario degli atenei statali
            italiani, le principali fonti di entrata per una università statale sono costituite dal
            finanziamento ministeriale e dalla contribuzione studentesca, che pesano rispettivamente
            per il 63% e il 15% dei ricavi totali. 
Va rilevato che l’andamento nel
            tempo di queste due voci è stato opposto (fig. 8.6): mentre l’importo del FFO è
            diminuito in valori nominali dal 2008 al 2017 dell’11%, quello relativo alle tasse e ai
            contributi pagati dagli studenti è aumentato del 24% nel periodo 2008-2016, salvo poi
            ridursi bruscamente nell’ultimo anno, grazie al forte aumento della soglia di esenzione
            di cui si farà cenno più avanti. Da notare anche l’andamento molto altalenante
            dell’importo relativo ai trasferimenti per borse di studio, finanziamento che copre sia
            le borse di dottorato che gli stipendi dei medici specializzandi[14]. La forte variabilità nel tempo di questa voce, spesso dovuta a meri ritardi
            nel pagamento delle somme dovute da parte del Ministero competente, insieme al ritardo
            con cui vengono definiti i criteri di riparto del FFO tra gli atenei, rappresentano
            elementi di forte criticità per i bilanci degli atenei, i quali si trovano ad operare e
            a prendere decisioni in condizioni di informazione parziale.
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FIG. 8.6. Andamento di FFO,
                    entrate contributive e trasferimenti per borse di studio 2008-2017.
                    
Nota: I trasferimenti per le borse
                    di studio si riferiscono alle sole borse di dottorato e agli stipendi degli
                    specializzandi. 
Fonte:
                    SIOPE, Incassi comparto aggregato università.



5. Il
            Fondo di finanziamento ordinario 



Il sistema di finanziamento
            pubblico delle università statali in Italia si basa dal 1993 sul Fondo di finanziamento
            ordinario. Con la stessa legge di istituzione del FFO (l. 537/1993) si stabilì
            l’autonomia delle università sia nel determinare l’allocazione delle risorse ricevute –
            prima finalizzate a spese specifiche – sia nello stabilire la struttura e l’ammontare
            delle tasse universitarie, che costituiscono la parte preponderante delle entrate
            proprie. Il FFO, che è destinato alla copertura delle spese istituzionali, tra cui i
            costi del personale, e di quelle di funzionamento, si compone di quattro parti
            principali: 
	 quota «base»; 
	 quota premiale;
                
	 intervento perequativo; 
	 misure specifiche. 


Come si può vedere dalla tabella
            8.3, che mette a confronto la struttura del FFO negli anni 2009 e 2017, il peso e i
            criteri di assegnazione delle diverse parti si è notevolmente modificato nel tempo. In
            particolare: 
	 la quota base è scesa dall’80,5% al
                    66,3% e in più è stata divisa tra una quota definita su base storica e una
                    assegnata attraverso il criterio del costo standard, di cui si dirà meglio più
                    avanti. Per conseguenza la base storica, che assorbiva interamente la quota
                    base, ha ridotto il suo peso sul totale del FFO di quasi 23 punti (dall’80,5% al
                    47,7%), mentre il criterio del costo standard, introdotto soltanto nel 2015, è
                    arrivato a contare per il 28% della quota base complessiva e per il 18,6% sul
                    totale del FFO; 
	 la quota premiale ha triplicato il suo
                    peso, salito dal 6,7% al 22,2%; 
	 l’intervento perequativo è aumentato
                    dall’1,3% al 2,1%; 
	 le altre misure specifiche sono scese
                    dall’11,5% al 9,4%. 


Tenendo presente che al contempo
            l’ammontare complessivo del FFO è sceso da 7.831 m.di a 6.922, con una riduzione
            dell’11,6%, se ne deduce che: 
	 la quota assegnata su base storica si è
                    quasi dimezzata (–45,5%), riducendosi di 3 m.di; 
	 di questa riduzione, una parte (1.285
                    m.di) è travasata nel criterio del costo standard; 
	 la quota premiale ha guadagnato circa 1
                    m.do, quasi triplicandosi (+193%); 


– la quota perequativa è cresciuta
            di 45 m.ni (+45%); 
	 le misure specifiche hanno perso 250
                    m.ni (–28%). 


In sintesi, l’assegnazione del FFO
            ha subito una vera e propria rivoluzione, con un radicale spostamento dell’asse da
            criteri storici a meccanismi valutativi come quelli relativi alla quota premiale e al
            costo standard, il cui peso complessivo è salito dal 6,7% al 40,8%. 
Questa evoluzione spiega anche
            l’aumento, sia pure limitato in termini assoluti, dell’intervento perequativo,
            finalizzato a evitare eccessive perdite di finanziamento per
            gli atenei che, in base ai nuovi meccanismi di calcolo, avrebbero potuto risultare
            penalizzati in modo insostenibile[15]. 
TAB.
                    8.3. Fondo di finanziamento ordinario: entità e struttura nel 2009 e
                nel 2017 
	FFO 	2009 	 	2017 	 	Variazione 
	(€
                                m.ni) 	% 	(€
                                m.ni) 	% 	(€
                                m.ni) 	% 
	Quota base
                            storica
	6.308
	80,5
	 	3.305
	47,7
	 	–3.003
	–47,6

	Quota base costo
                            std.
	0
	0,0
	 	1.285
	18,6
	 	1.285
	n.s.

	Totale quota
                            base
	6.308
	80,5
	 	4.590
	66,3
	 	–1.718
	–27,2

	Quota premiale
	524
	6,7
	 	1.536
	22,2
	 	1.012
	193,1

	Fondo
                            perequativo
	100
	1,3
	 	145
	2,1
	 	45
	45,0

	Misure diverse
	899
	11,5
	 	651
	9,4
	 	–248
	–27,6

	Totale FFO
	7.831
	100,0
	 	6.922
	100,0
	 	–909
	–11,6

	Fonte: MIUR. Dati riportati
                        in Livon [2018].




In prospettiva, i piani
            ministeriali prevedono una ulteriore evoluzione della struttura di assegnazione dei
            fondi, in forza della quale la quota premiale dovrebbe ancora rosicchiare un paio di
            punti a quella base e, all’interno di questa, il costo standard dovrebbe portarsi al
            35-40% rispetto all’attuale 28% (tab. 8.4). 
5.1.
                La quota base e il criterio del costo standard 



Il costo standard per studente
                in corso è un criterio innovativo, introdotto con l’obiettivo di correlare una parte
                del FFO ai costi di produzione comportati dall’offerta
                formativa di un ateneo. Questi costi vengono calcolati moltiplicando il numero degli
                iscritti regolari (quindi non considerando gli studenti fuori corso, in modo da
                premiare la regolarità degli studi) per un valore che rappresenta una stima del
                costo della formazione di uno studente universitario. Tale costo comprende tre voci
                principali: costo della docenza, costo del personale amministrativo e costo di
                funzionamento. L’entità di ciascuna delle tre voci dipende dalla tipologia di corso
                frequentata dallo studente. Ad esempio, agli iscritti ai corsi di laurea nelle
                discipline mediche e tecnico-scientifiche (cosiddetti STEM) è attribuito un costo
                standard più elevato rispetto a quelli iscritti nelle discipline socio-umanistiche,
                a causa sia del fatto che il numero minimo di docenti necessari per accreditare
                questi corsi di laurea è più elevato (a parità di numero di studenti), sia della
                maggiore necessità di dotazioni infrastrutturali (laboratori, strumentazioni, ecc.)
                associata a tali discipline. Le università che hanno una maggiore quota di studenti
                regolari iscritti a corsi di laurea in ambito tecnico-scientifico ricevono quindi,
                    ceteris paribus, una maggiore quota base legata al costo
                standard, in modo da compensare i maggiori costi per la formazione di questi
                studenti. 
TAB.
                        8.4. Fondo di finanziamento ordinario: struttura 2017 e in
                    prospettiva
	 	2017 	In
                                    prospettiva 
	Totale quota base
	67%
	min.
                                    65%

	Quota base
                                    storica
	72%
	60-65%

	Quota base
                                    costo std.
	28%
	35-40%

	Quota premiale
	22%
	min.
                                    24%

	Risultati
                                    ricerca
	60%
	60%

	Politiche
                                    reclutamento
	20%
	20%

	Valorizz.
                                    auton. responsab.
	20%
	20%

	Fondo perequativo
	2%
	2%

	Misure diverse
	9%
	9%

	Totale FFO
	100%
	100%

	Fonte: MIUR. Dati
                            riportati in Livon [2018].




Una recente sentenza della
                Corte costituzionale (n. 104/2017) ha dichiarato l’illegittimità di alcuni articoli
                del d.l. 49/2012 riguardanti la determinazione del FFO e
                del costo standard. In seguito il legislatore è intervenuto con il d.l. 91/2017 che
                ne ridefinisce i criteri di calcolo come segue. 
In particolare, i criteri
                indicati dall’art. 12 sono quattro: 
i) Costo del personale
                    docente, determinato in base a tre parametri:
                numero minimo di docenti previsti per l’accreditamento iniziale dei corsi di studio,
                costo medio dei professori di I fascia dell’ateneo e, infine, numero di studenti di
                riferimento per classe di laurea (distinguendo tra area medico-sanitaria,
                tecnico-scientifica e umanistico-sociale). 
ii) Costo della docenza a contratto,
                determinato in misura pari al 30% del monte ore di didattica standard della docenza
                di cui al punto precedente. 
iii) Costo del personale tecnico
                    amministrativo, calcolato ipotizzando una dotazione standard di una
                unità di personale per ogni docente risultante al punto i) con
                eventuali correzioni in aumento. 
iv) Costo di funzionamento e di
                    gestione delle strutture didattiche, di ricerca e di servizio dei
                diversi ambiti disciplinari, stimato sulla base degli oneri medi derivanti dai
                bilanci degli atenei. 
Per tenere conto dei diversi
                contesti in cui ogni università si trova è poi possibile aggiungere al costo
                standard calcolato sulla base dei quattro criteri di cui sopra un importo
                perequativo fino ad un massimo del 10% rispetto al costo standard medio nazionale.
                Questo importo deve tener conto della diversa capacità contributiva degli studenti
                iscritti all’università, e si determina in base al reddito medio familiare della
                ripartizione territoriale dell’ateneo. 
Naturalmente un ateneo non
                riceve in assegnazione l’intera somma che il calcolo basato sul costo standard gli
                attribuirebbe, in quanto il fondo allocato sulla base di questo criterio costituisce
                soltanto una quota del finanziamento complessivo. Pertanto, la parte di FFO
                spettante a un ateneo risulta dalla quota che il costo totale standard relativo a
                quell’ateneo rappresenta rispetto al totale nazionale. Questa informazione, come
                vedremo, permette anche di apprezzare in che misura ogni ateneo risulta sovra- o
                sotto-finanziato rispetto a quanto, secondo il costo standard, gli spetterebbe.
                
            

5.2.
                La quota premiale 



Rispetto alla quota premiale,
                che come si è visto ha progressivamente acquisito uno spazio significativo
                nell’allocazione del FFO, la legge stabilisce che essa vada attribuita per almeno il
                60% sulla base di indicatori di performance relativi alla ricerca e per almeno il
                20% su indicatori relativi alla didattica, lasciando al Ministero la responsabilità
                di determinare tali indicatori e di definire i criteri di attribuzione del restante
                20%. 
In merito, il Ministero ha
                stabilito e reso operativo dal 2017 un nuovo modello imperniato sui seguenti criteri
                e indicatori: 
	
                        la qualità della ricerca (peso del 60%) valutata sulla
                        base dei risultati della Valutazione della qualità della ricerca (VQR)
                        effettuata dall’ANVUR[16]; 
	
                        la qualità della politica di reclutamento (peso 20%),
                        misurata attraverso la qualità della produzione scientifica delle figure
                        accademiche per le quali un ateneo ha impegnato punti organico per
                        assunzioni o up-grading; 
	 la «valorizzazzione
                            dell’autonomia responsabile» (peso 20%), un nuovo criterio il
                        cui intendimento è di premiare gli atenei in relazione alla loro capacità di
                        realizzare performance di miglioramento relativamente a obiettivi strategici
                        selezionati, da ognuno in modo autonomo, nell’ambito di un ventaglio
                        proposto dal Ministero (vedi il box 8.1 per una descrizione più puntuale
                        delle caratteristiche e degli effetti della prima applicazione di tale criterio)[17]. 


BOX 8.1.  Il criterio della
                        «Valorizzazione dell’autonomia responsabile»
                



A decorrere dal 2017, il 20%
                    della quota premiale del FFO viene distribuito agli atenei sulla base di un
                    criterio denominato Valorizzazione dell’autonomia responsabile.
                    In particolare, tale criterio si traduce nella valutazione dei
                    miglioramenti di risultato conseguiti rispetto a due indicatori autonomamente
                    scelti da ogni ateneo all’interno di un ventaglio definito dal Ministero e
                    formalizzato nell’allegato 2 del d.m. 635/2016. Il MIUR ha identificato tre
                    ambiti – qualità dell’ambiente di ricerca, qualità della didattica, strategie di
                    internazionalizzazione – per ognuno dei quali ha stabilito i 4 indicatori
                    riportati nella tabella 8.5. Ogni ateneo è tenuto a scegliere due dei tre ambiti
                    e, per ognuno dei due, a selezionare uno dei quattro indicatori. 
TAB.
                            8.5. Valorizzazione dell’autonomia responsabile: ambiti e
                        indicatori
	Ambiti 	Indicatori 
	Qualità dell’ambiente di ricerca
	RIC1
	Indice di
                                        qualità media dei collegi di dottorato

	RIC2
	Proporzione di immatricolati ai corsi di dottorato laureati
                                        in altri atenei

	RIC3
	Proporzione di professori assunti nell’anno precedente non
                                        già in servizio presso l’ateneo

	RIC4
	Proporzione di professori assunti nell’anno precedente per
                                        chiamata diretta non già in servizio presso
                                        l’ateneo

	Qualità della didattica
	DID1
	Studenti
                                        regolari con almeno 40 CFU 

	DID2
	Proporzione di laureati (LM, LMCU, LT) entro la durata
                                        normale del corso

	DID3
	Proporzione di iscritti al primo anno delle LM laureati in
                                        altro ateneo 

	DID4
	Riduzione
                                        del rapporto studenti/docenti (inclusi ricercatori a tempo
                                        determinato)

	Internazionalizzazione
	INT1
	Proporzione dei CFU conseguiti all’estero dagli studenti
                                        regolari 

	INT2
	Proporzione di laureati regolari che hanno acquisito almeno
                                        12 CFU in mobilità

	INT3
	Proporzione di iscritti al primo anno di LM, LMCU, LT che
                                        hanno conseguito il titolo all’estero

	INT4
	Proporzione di iscritti al primo anno dei corsi di
                                        dottorato che hanno conseguito il titolo
                                        all’estero

	Fonte: MIUR, d.m.
                                635/2016, Allegato 2.




Come evidenziato nella
                    tabella 8.6, le scelte dei 64 atenei si sono concentrate sull’ambito
                    dell’internazionalizzazione, in 28 casi associata all’ambito della ricerca e in
                    27 a quello della didattica, mentre solo 9 atenei hanno puntato sull’accoppiata
                    tra didattica e ricerca. Va notato però che ben 6 di questi 9 stanno al Sud,
                    segnalando una forte divaricazione tra gli atenei centro-settentrionali e quelli
                    meridionali. Mentre per i primi l’internazionalizzazione si dimostra un
                    obiettivo di caratura prioritaria quasi senza eccezioni, nei secondi assume un
                    peso all’incirca equivalente agli altri due ambiti, ciò che sembra segnalare un
                    diffuso atteggiamento di rinuncia (peraltro legittimo e forse anche realistico)
                    rispetto alla possibilità di sviluppare tale ambito. 
TAB.
                            8.6. Valorizzazione dell’autonomia responsabile
	Area geografica
                                 	Le scelte degli
                                        atenei 
	Didattica + ricerca 	Ricerca + internazionalizzaz. 	Didattica + internazionalizzaz. 	Totale 
	Nord
	2
	10
	11
	23

	Centro
	1
	8
	9
	18

	Sud e
                                        Isole
	6
	9
	8
	23

	Totale
	9
	27
	28
	64

	Fonte: Livon
                                [2018].




 


5.3.
                Altre misure di finanziamento 



Il modello in essere,
                imperniato sulla quota base e su quella premiale, contiene uno spazio di
                flessibilità costituito da misure di finanziamento disegnate per rispondere a
                obiettivi particolari, spesso dettati da situazioni di criticità contingenti. Si
                sono così susseguiti nel tempo provvedimenti anche numerosi, spesso episodici,
                dotati ognuno di risorse modeste e non sempre collegati a un disegno strategico
                d’insieme. Ne sono esempi i piani straordinari per docenti e ricercatori, il
                Programma Rita Levi Montalcini, il Fondo giovani, il Sostegno ai dottorati, le
                Chiamate dirette, ecc. 
            
Nel tempo, tali misure nel
                complesso hanno perso peso, a beneficio di nuove iniziative che fanno percepire
                l’intento, da parte del Ministero, di correlare questi fondi a programmi e progetti
                di più ampio respiro e di durata pluriennale, in modo da dare loro una logica più
                marcatamente strategica. Ne sono un segnale due provvedimenti intervenuti di recente
                e che dovrebbero acquisire continuità: la programmazione triennale (vedi box ) e
                l’iniziativa intitolata ai «Dipartimenti di eccellenza» già descritta al capitolo
                quarto nel box 4.3. 


6. Gli
            effetti delle nuove modalità di finanziamento 



La modifica dei parametri
            utilizzati per ripartire l’FFO alle università statali intervenuta negli anni recenti,
            unita alla contrazione delle risorse pubbliche complessive e alla variazione (sia in
            aumento che in riduzione, a seconda degli atenei) nel numero di
            iscritti, ha comportato notevoli cambiamenti nell’entità dei trasferimenti statali
            attribuiti alle singole università. La figura 8.7 mostra la variazione (nominale) dei
            trasferimenti FFO alle singole università tra il 2010 e il 2017. A fronte di una
            riduzione media a livello nazionale poco inferiore al 7% (in valori nominali), la
            contrazione è stata particolarmente forte (tra il 10 e il 17%) per 15 atenei (Messina,
            Roma Tre, Catania, Perugia, Palermo, Trieste, Roma «La Sapienza», Genova, Pisa,
            Cagliari, IUAV Venezia, Firenze, Siena, Sassari, Basilicata).
            Le università che hanno visto aumentare l’FFO nel periodo considerato sono la minoranza
            (20 su 58), e tra esse ne spiccano 7 con aumenti a doppia cifra (Camerino, Bergamo,
            Napoli «L’Orientale», Macerata, Chieti e Pescara)
            o quasi (Catanzaro e Milano Bicocca). 
BOX 8.2.  La programmazione triennale 



Con riferimento al triennio
                2016-2018 il Ministero ha stanziato circa 50 milioni all’anno per finanziare
                programmi di sviluppo e/o miglioramento proposti dagli atenei in coerenza con tre
                obiettivi «di sistema» così definiti: 
– miglioramento programmazione
                2013-15, riguardante in particolare le attività di orientamento, l’inserimento dei
                laureati nel mondo del lavoro e il grado di internazionalizzazione; 
– modernizzazione degli
                ambienti di studio e di ricerca, e innovazione delle metodologie didattiche; 
– giovani ricercatori e premi
                per merito ai docenti. 
Per ognuno di questi tre
                obiettivi sono state identificate da 2 a 3 azioni, ad ognuna delle quali sono stati
                associati più possibili indicatori di risultato. Nell’elaborare le proprie proposte
                progettuali, ogni ateneo poteva scegliere da 1 a 2 azioni per ogni obiettivo e, per
                le azioni prescelte, 1 o 2 degli indicatori identificati dal Ministero. 
Come dettagliato nella
                tabella 8.7, questa misura ha condotto al finanziamento di 139 progetti, che hanno
                ricevuto fondi per l’86,4% di quelli complessivamente richiesti. 
TAB.
                        8.7. Programmazione triennale 2016-18
	Obiettivi 	 	Quadro dei progetti
                                    finanziati 
	Azioni 	N.
                                    progetti 	Fondi (€ m.ni)
                                     
	Richiesti 	Attribuiti 	% 
	A
	Miglioramento
                                    programmazione 2013-15
	 	A1
	Efficacia
                                    orientamento e tutorato
	21
	16,6
	13,2
	80

	 	A2
	Potenziamento
                                    corsi internazionali
	33
	28,7
	23,6
	82

	 	 	Totale
	54
	45,3
	36,8
	81

	B
	Ambienti di
                                    studio e ricerca, innovazione didattica
	 	B1
	Attrezzature
                                    per didattica e/o ricerca
	10
	7,8
	7,0
	90

	 	B2
	Aule e
                                    laboratori
	24
	62,7
	57,1
	91

	 	B3
	Rafforzamento
                                    competenze trasversali
	22
	24,9
	21,1
	85

	 	 	Totale
	56
	95,4
	85,2
	89

	C
	Giovani
                                    ricercatori e premi ai docenti 
 
	 	C1
	Contratti per
                                    ricercatori a t.d. (cofinanziati)
	12
	11,9
	11,0
	92

	 	C2
	Incentivazione alla mobiità per RU e PA
	8
	6,9
	5,3
	77

	 	C3
	Fondi
                                    premiali per docenti in servizio presso altri
                                atenei
	9
	7,8
	6,3
	81

	 	 	Totale
	29
	26,6
	22,6
	85

	 	Totale
                                    generale
	 	 	 	139
	308
	266,6
	87

	Fonte: Livon
                            [2018].




 
 


7. FFO e
            popolazione studentesca 



La figura 8.8 mostra in un unico
            grafico la variazione di FFO e la variazione del numero di iscritti nelle università
            statali nel periodo 2010-2017. Si osserva anzitutto che, a fronte di una contrazione del
            numero di iscritti a livello nazionale del 9% tra l’a.a. 2009/2010 e l’a.a. 2016/2017
            (da 1.637.959 a 1.491.447), circa 20 atenei hanno avuto una riduzione più che doppia. La
            maggior parte di questi atenei è situata nelle regioni meridionali e nelle Isole[18]. In controtendenza si sono mosse 13 università in cui il numero di iscritti
            è cresciuto. Tra queste, quattro hanno registrato un incremento superiore al 10% e tre
            addirittura di più del 20%. 
Sebbene vi sia, com’è da
            attendersi, una correlazione positiva tra la variazione del numero di iscritti e la
            variazione del FFO trasferito alle singole università (coefficiente di correlazione =
            0,48), è possibile osservare da un lato un gruppo di atenei che ha avuto una crescita
            del FFO nonostante la perdita di studenti (IV quadrante), e dall’altro un gruppo di
            atenei che, al contrario, ha avuto una riduzione del FFO nonostante una crescita degli
            studenti iscritti (II quadrante)[19]. 
        
[image: FIG. 8.7 Variazione del FFO alle università nel periodo 2010-2017.]
FIG. 8.7 Variazione del FFO
                    alle università nel periodo 2010-2017. 
Fonte: Decreti MIUR ripartizione FFO 2010 e
                2017.


[image: FIG. 8.8. Variazione del FFO e variazione degli iscritti delle singole università.]
FIG. 8.8. Variazione del FFO
                    e variazione degli iscritti delle singole università. 
Fonte: Elaborazione propria su
                    decreti MIUR relativi all’assegnazione FFO (2010 e 2017) e dati
                        Anagrafe nazionale studenti.



8. FFO,
            performance e costo standard 



La dinamica appena descritta
            nasce dall’effetto combinato dei due principali fattori che hanno caratterizzato
            l’evoluzione intervenuta nel modello di finanziamento: 
	 l’introduzione progressiva del costo
                    standard, che ha permesso di meglio bilanciare situazioni di sovra-finanziamento
                    o di sotto-finanziamento che si erano accumulate nel tempo; 
	 il peso ben più rilevante attribuito
                    alla quota premiale, in modo da differenziare il finanziamento in relazione alla
                    qualità della performance di ogni ateneo. 
                


	In merito può essere interessante
                    posizionare e raggruppare gli atenei incrociando due variabili: 


	 la prima, misurata attraverso il
                    rapporto tra il peso sul totale nazionale che avrebbe la quota base di un ateneo
                    in base al costo standard e il peso della quota base effettivamente ricevuta,
                    esprime una stima del grado di sovra- o sotto-finanziamento di cui un ateneo
                    beneficia o soffre[20]; 
                
	 la seconda, misurata attraverso il
                    rapporto tra il peso sul totale nazionale della quota premiale conquistata da un
                    ateneo e il peso della quota base ricevuta, esprime la qualità relativa della
                    performance che l’ateneo ha realizzato[21]. 


Come si può vedere osservando la
            figura 8.9 (nell’Appendice F sono riportati gli indicatori per ogni ateneo), il profilo
            complessivo che emerge si caratterizza per una rilevante differenziazione di situazioni: 
	 28 atenei mostrano un deficit di
                    finanziamento superiore al 5%, che in 5 casi va oltre il 15% (Catanzaro,
                    Bergamo, Chieti e Pescara, Napoli Parthenope e L’Aquila); 
	 all’opposto, 10 atenei risultano
                    sovra-finanziati per almeno il 5%, con due (Siena e Messina) per i quali il
                    divario supera il 15%; 
	 24 atenei performano meglio della media
                    per più del 5%, e 8 tra essi per più del 15% (Ferrara, Macerata, Padova, Tuscia,
                    Reggio Calabria, Bologna, Molise e Foggia); 
	 per 14 atenei la performance è peggiore
                    della media in misura superiore al 5%, con 4 per i quali la differenza eccede il
                    15% (Catania, Urbino, L’Aquila e Messina). 


Assumendo che tali indicatori
            possano essere ritenuti segnali accettabilmente significativi (anche se imperfetti e
            incompleti) rispettivamente dell’adeguatezza delle risorse
            finanziarie disponibili e della
            qualità della performance, la loro congiunta considerazione permette di distinguere
            situazioni tali da richiedere diversi orientamenti vuoi per allocare razionalmente le
            risorse a livello di sistema e vuoi per identificare le priorità strategiche da
            perseguire a livello di ateneo. In particolare (sempre assumendo soglie di 1,05 e 0,95
            per entrambi gli indicatori, in modo da dare loro maggiore significatività) si possono
            individuare le seguenti situazioni: 
[image: FIG. 8.9. Grado di sottofinanziamento (asse orizzontale) e livello di performance (asse verticale) degli atenei statali in relazione alla distribuzione del FFO 2017.]
FIG. 8.9. Grado di
                    sottofinanziamento (asse orizzontale) e livello di performance (asse verticale)
                    degli atenei statali in relazione alla distribuzione del FFO
                2017.


– nel riquadro di Nord-Est della
            figura 8.9 si trovano gli atenei sovraperformanti (con un indice di performance
            superiore a 1,05) e sottofinanziati (con un indice di sottofinanziamento superiore a
            1,05). Si tratta di atenei complessivamente virtuosi, in quanto capaci di conseguire
            performance positive nonostante l’inadeguatezza delle risorse
            finanziarie ricevute. Per essi la scommessa strategica fondamentale consiste nel
            difendere sia la qualità della propria performance scientifica e sia la dimensione delle
            iscrizioni, in modo che la crescita della quota di risorse attribuita sulla base del
            costo standard consenta nel tempo di ridurre la penalizzazione finanziaria di cui
            soffrono. È questo il caso, ad esempio, di alcuni atenei giovani, in crescita e con una
            buona produttività scientifica, penalizzati dall’effetto combinato di una quota storica
            inadeguata e del meccanismo dei punti-organico, che ha impedito loro di adeguare
            l’organico all’aumento della popolazione studentesca servita. A livello di sistema, si
            tratta di atenei i cui piani di sviluppo dovrebbero essere adeguatamente sostenuti. In
            particolare, in questa situazione rientrano 11 atenei: Ferrara, Venezia Cà Foscari,
            Sannio, Milano Bicocca, Padova, Piemonte Orientale, Foggia, Verona, Salerno, Insubria e
            Torino. Come si vede, atenei di ogni categoria dimensionale e geograficamente molto
            sparpagliati; 
– nel riquadro di Nord-Ovest
            della figura si situano gli atenei sovraperformanti ma sovrafinanziati, per i quali la
            qualità scientifica è in qualche misura favorita dalla relativa abbondanza delle risorse
            finanziarie ricevute. Per essi il progredire del costo standard rappresenta una
            possibile minaccia, da contrastare in primo luogo attraverso la
            difesa ad oltranza della performance e in secondo luogo identificando percorsi e
            iniziative che possano contrastare il declino di iscrizioni che costituisce la più
            tipica causa del sovra-finanziamento. Sono atenei, in altri termini, che devono trovare
            dentro sé stessi, ben più che nel sostegno ministeriale, le basi strategiche su cui
            fondare le proprie prospettive. Sembra essere questo il caso di 6 atenei: Basilicata,
            Macerata, Cagliari, Salento, Camerino e Sassari; 
– nel riquadro di Sud-Est si
            collocano gli atenei sottoperformanti ma sottofinanziati, nei quali la performance
            scadente può trovare giustificazione, tra l’altro, nell’inadeguatezza del finanziamento
            statale. All’inverso del caso precedente, per essi il meccanismo del costo standard
            costituisce un’opportunità, ma deve accompagnarsi ad uno sforzo interno teso a
            trasformare il segno della qualità della performance. Ne sono esempi Bari,
            Chieti-Pescara, L’Aquila, L’Orientale di Napoli, Napoli Parthenope e Urbino, mentre al
            margine di questa zona si trovano anche Brescia e il Politecnico di Torino; 
– nel riquadro di Sud-Ovest si
            posizionano gli atenei ad un tempo sottoperformanti e sovrafinanziati, nei quali cioè la
            performance risulta insoddisfacente nonostante la relativa
            generosità del finanziamento ministeriale. Sono con evidenza i casi più critici, tali da
            richiedere con più urgenza ed energia una riflessione strategica profonda, finalizzata a
            trasformare la situazione in essere. A differenza dei casi precedenti, in cui
            l’indirizzo strategico può essere ricercato all’insegna della continuità o del
            miglioramento, per questi atenei si tratta invece di immaginare operazioni di
            discontinuità e di trasformazione più radicale. In questa zona si ritrovano, in ordine
            di criticità decrescente, Messina, Siena e Trieste; 
– in posizioni intermedie si
            collocano gli altri atenei, che si distribuiscono tra 7 sovraperformanti ma finanziati
            in modo corretto (riquadro Nord), 9 sottofinanziati e performanti nella media (riquadro
            Est), 4 sottoperformanti e finanziati correttamente (riquadro Sud) e 1 sovrafinanziato e
            con performance nella media. Per essi, gli orientamenti da assumere risultano simili a
            quelli riportati per i riquadri adiacenti, anche se in misura più
            sfumata;
        
– infine, 8 atenei si situano in
            posizione centrale. Per questi, il problema prioritario consiste nell’evitare
            arretramenti sia sull’uno che sull’altro fronte. 

9.
            Considerazioni di sintesi 



Che valutazioni si possono fare,
            intorno al modello di finanziamento quale si è venuto progressivamente configurando,
            anche alla luce degli effetti che si sono prodotti in merito all’allocazione delle
            risorse? La domanda è indiscutibilmente delicata e si presta a giudizi sicuramente
            opinabili, oltre che potenzialmente «di parte». Come ogni processo di cambiamento
            complesso, anche questo ha comportato luci ed ombre. A chi scrive, le considerazioni più
            rilevanti che i dati esposti e i fatti intervenuti suggeriscono sono le seguenti. 
a) Sembra
            indiscutibile che l’evoluzione del modello di allocazione del FFO abbia seguito un
            percorso di trasformazione profonda, caratterizzato da interventi innovativi e talvolta
            anche sofisticati (ad esempio il modello del costo standard). 
b) Tale
            processo di trasformazione si è mosso all’insegna di due obiettivi principali:
            riequilibrare l’allocazione delle risorse finanziarie in modo da correggere le
            sperequazioni (talvolta molto significative) stratificatesi nel passato; introdurre un
            meccanismo almeno parziale di tipo competitivo, correlando una quota non marginale del
            finanziamento alle performance realizzate, in modo da incentivare gli atenei ed
            aumentarne il grado di responsabilizzazione rispetto alla qualità dei risultati. 
c) Per
            assicurare un adeguato grado di oggettività e trasparenza (ed evitare le distorsioni
            anche di carattere clientelare del passato), il sistema ha innanzitutto puntato su
            indicatori ex post (quindi basati su dati consuntivi) invece che
                ex ante (obiettivi e programmi), costruiti ad
                hoc (es. i costi standard) o coerenti con quelli elaborati dall’ANVUR
            (es. risultati della VQR). 
d) Più di
            recente, sono stati introdotti criteri integrativi tesi a spingere gli atenei a dare
            maggiore impulso a visione strategica, orientamento di lungo termine e progettualità. Ne
            sono esempio la Programmazione triennale, la parte della quota
            premiale attribuita sulla base della «Valorizzazione dell’autonomia responsabile»,
            l’iniziativa dei dipartimenti di eccellenza. 
e) Per
            rendere sostenibili gli effetti della riallocazione delle risorse, in particolare per
            gli atenei che avrebbero dovuto subire decurtazioni più forti, si è proceduto con
            gradualità e adottando opportuni meccanismi di salvaguardia (es. fissazione di un limite
            massimo di riduzione dei fondi da un anno all’altro). Questi provvedimenti, insieme al
            meccanismo dei punti-organico già richiamato in precedenza, hanno inevitabilmente
            penalizzato in modo improprio alcuni gruppi di atenei come quelli più in crescita, con
            le migliori performance e più giovani. 
f) Di
            regola, l’assegnazione delle risorse è avvenuta su base annuale e con sistematico
            ritardo, togliendo quindi agli atenei la possibilità di impostare piani di medio-lungo
            periodo su una base di risorse finanziarie definita con sufficiente chiarezza in termini
            di entità, tempi e regole. Il fatto che la distribuzione del FFO relativo al 2017,
            avvenuta ad agosto dello stesso anno, sia parsa una eccezionale sorpresa positiva (in
            precedenza l’assegnazione dei fondi avveniva nel mese di dicembre!) è sintomatico di
            quanta strada rimanga da fare per pervenire a processi di programmazione decentemente
            organizzati. In merito, va comunque segnalata, in chiave positiva, l’allocazione delle
            risorse su base pluriennale correlata ad alcuni fondi specifici (programmazione
            triennale, dipartimenti di eccellenza). 
g) Sotto il
            profilo tecnico, la correttezza del processo di allocazione delle risorse, date le
            caratteristiche assunte dal modello, viene a dipendere fortemente dalla significatività
            degli indicatori utilizzati (costi standard, VQR, ecc.). In merito, al di là del
            problema generale (ed entro certi limiti insuperabile) di ricondurre le misure di
            riferimento a pochi indicatori sintetici che siano adeguatamente rappresentativi di
            fenomeni estremamente complessi e sfuggenti a metriche oggettive, un aspetto critico
            riguarda sicuramente le misure di performance previste dalla VQR, sia per i noti rischi
            di comportamenti devianti cui sono esposte, sia per il differente grado di valutabilità
            dei prodotti relativi ai diversi ambiti disciplinari (es.
            discipline scientifiche verso discipline umanistiche) e sia perché la VQR interviene
            forzatamente in modo discontinuo e con ritardo (es. la VQR relativa al periodo 2004-2010
            ha avuto valore fino al 2016, e a partire dal 2017 è stata sostituta da una VQR – quella
            relativa al periodo 2011-2014 – aggiornata ma comunque già «vecchia»). 
h) Sotto il
            profilo politico, una riserva talvolta sollevata[22] riguarda la contrazione dei trasferimenti intervenuta per molte università
            del Sud Italia, per il possibile effetto che questo può comportare in termini di
            ulteriore aumento dei divari economici esistenti tra le diverse aree del paese. Premesso
            che, come si è visto, non tutti gli atenei del Sud si trovano in una medesima posizione,
            ma al contrario si distribuiscono in modo piuttosto differenziato sugli assi della
            performance e del livello di finanziamento, va anche ricordato che il modello prevede un
            coefficiente correttivo, a beneficio delle università del Sud e delle Isole, nell’ambito
            della determinazione del costo standard. Ciò premesso, è indubbio che la «questione
            universitaria meridionale», emersa fin dal primo capitolo, abbia ripercussioni anche
            finanziarie, a causa del minore gettito sia di FFO che di contribuzione derivante dalla
            forte contrazione della popolazione studentesca (legata sia a fattori demografici, come
            coorti di diplomati più piccole, sia alla diminuzione del tasso di passaggio degli
            studenti maturi all’università e sia alla sempre più massiccia «migrazione»
            universitaria dal Sud a Nord) e dalle inferiori opportunità di acquisizione di fondi che
            gli atenei del Sud e delle Isole possono trarre dall’ambiente sociale ed economico
            circostante. Ma occorre prestare attenzione a non confondere i temi: una cosa è un
            modello che serva a distribuire tra gli atenei le risorse nazionali disponibili in modo
            ricorrente; altra cosa è un problema specifico da affrontare ad
            hoc. La pretesa di mettere tutto in un unico calderone finirebbe
            inevitabilmente per inquinare il modello generale e fargli perdere coerenza e logica.
            Invece, se esiste un problema aperto – nella fattispecie lo squilibrio tra Nord e Sud
            del paese – e se si ritiene che le università locali debbano
            essere un attore-chiave nella progressiva risoluzione di tale problema, allora si
            tratterà di definire appropriate politiche specifiche e trarne le opportune conseguenze
            in termini sia di risorse che di obiettivi da assegnare agli atenei coinvolti per
            contribuire alla soluzione del problema stesso. 
Alla luce di quanto esposto, il
            modello di finanziamento in essere appare, pur con tutte le sue imperfezioni, il
            risultato di un percorso evolutivo complessivamente virtuoso, soprattutto se confrontato
            con le abitudini prevalenti nella PA italiana, dove la parola
                innovazione trova sicuramente minori occasioni di essere citata
            rispetto a conservazione. 
Detto questo, è tuttavia
            fondamentale ricordare il grave peccato originale da cui questo percorso è stato e
            risulta tuttora afflitto: la già richiamata plateale carenza delle risorse finanziarie
            complessivamente assegnate al sistema dell’educazione terziaria in Italia. È evidente
            che in un contesto caratterizzato da risorse complessivamente adeguate e/o crescenti,
            invece che inadeguate e in diminuzione, ben diverse sarebbero risultate le reazioni, ben
            più contenute le istanze critiche o di rigetto, ben più libera la possibilità di tentare
            iniziative sperimentali. Infatti in tale circostanza è facile che il gioco della
            competizione e la tensione al miglioramento della qualità diano luogo a una combinazione
            positiva, in cui ognuno può essere stimolato a cercare e conquistare spazi di
            miglioramento. Al contrario, se il gioco ha come esito la mera redistribuzione delle
            risorse e il premio per i migliori si riduce a evitare decurtazioni e perdite, è
            inevitabile che l’istinto di difesa e di sopravvivenza finiscano per avere il
            sopravvento, sollecitando posizioni critiche, comportamenti devianti, ricerca di alibi. 
In sintesi, il pericolo consiste
            nell’aver costruito un modello evoluto e tutt’altro che disprezzabile su fondamenta
            fragili, con il rischio, come si dice, di «buttare via il bambino con l’acqua sporca»
            ove quelle fondamenta (alias, l’entità del finanziamento complessivo) mostrassero delle
            crepe pericolose. 
In conclusione, la prospettiva
            finanziaria dà piena conferma dell’urgenza che l’istruzione terziaria assuma,
            nell’agenda politica, la priorità che nei fatti non le è mai stata davvero
            riconosciuta.



[1]  Per un confronto tra paesi e tra comparti si
                veda Casalone e Checchi [2017].

[2]  Sul tema del finanziamento del sistema
                universitario si veda anche Associazione TREELLE [2017, cap. 3] e ANVUR [2016, cap.
                I.2.1].

[3]  L’OCSE stima per il periodo 2008-2013 una
                    caduta del PIL per l’Italia dell’8% a
                    fronte di una caduta della spesa per istruzione pari al 14% [OECD
                    2016].

[4]  La componente privata comprende, oltre
                        alle tasse universitarie, qualunque finanziamento da parte di istituzioni
                        private (imprese, fondazioni, ecc.). 

[5]  La tendenza ad una maggiore omogeneità
                        nella ripartizione pubblico/privato tra i paesi OCSE si osserva anche
                        confrontando la deviazione standard della distribuzione della componente
                        privata del 2008, pari a 22,5, con quella del 2014, pari a 21,7.

[6]  In merito, cfr. ad esempio Geuna e
                        Rossi [2014].

[7]  Naturalmente qui si prescinde da
                        considerazioni relative alla qualità del sistema universitario.

[8]  OCSE stima un differenziale salariale
                        tra laureati e diplomati in Italia pari al 46%, a fronte di un valore medio
                        dei paesi dell’area pari al 56%. Anche dal punto di vista della probabilità
                        di trovare lavoro, si evidenzia come l’Italia sia uno dei pochi paesi in cui
                        il tasso di occupazione dei giovani laureati (25-34 anni) è inferiore
                        rispetto a quello dei coetanei che si presentano sul mercato del lavoro con
                        il solo diploma superiore (64% vs 68%) [OCSE 2017a;
                        2017b].

[9]  Secondo il modello del capitale umano
                        di Becker [1962, 1964] la decisione di proseguire negli studi dipende dal
                        confronto tra i costi e i benefici associati all’acquisizione di un
                        ulteriore titolo di studio. Naturalmente, quanto più gli individui sono in
                        grado di calcolare correttamente i costi del percorso universitario fin
                        dall’inizio, tanto più la decisione presa sarà consapevole. Viceversa, se i
                        costi non sono prevedibili in maniera corretta, gli individui potrebbero
                        successivamente rivedere le proprie scelte e abbandonare l’università.
                    

[10]  Si sono sintetizzati i dati per area
                        geografica per motivi di spazio. Tuttavia occorre osservare che le dinamiche
                        delle singole regioni sono molto differenziate. In particolare la forte
                        dinamica delle regioni del Sud è da attribuirsi soprattutto alla Campania,
                        che ha più che raddoppiato le entrate derivanti dalla tassa regionale per il
                        diritto allo studio e ha al contempo beneficiato di un incremento notevole
                        del Fondo integrativo statale. I dati relativi alle singole regioni sono
                        disponibili su Osservatorio regionale per l’università e il diritto allo
                        studio universitario. http://www.ossreg.piemonte.it/.

[11]  In merito, una analisi puntuale si
                        trova in ANVUR [2016].

[12]  Si tratta dei cosiddetti «idonei senza
                        borsa». I dati sono reperibili sul sito dell’Osservatorio regionale per
                        l’università e il diritto allo studio universitario http://www.ossreg.piemonte.it/.

[13]  Lo Stato interviene unicamente
                        attraverso il cosiddetto Fondo integrativo statale (FIS).

[14]  Gli interventi a sostegno del diritto allo
                    studio universitario, ovvero le borse di studio per gli studenti iscritti ai
                    corsi di laurea e laurea specialistica, non incidono sui bilanci delle
                    università e sono una competenza esclusivamente regionale. 

[15]  Attualmente l’intervento perequativo
                    prevede una «assicurazione di salvaguardia» in forza della quale ogni ateneo non
                    può subire una decurtazione di FFO superiore al 2,25%. In più, una piccola quota
                    dell’intervento perequativo (nel 2016 pari a 24,4 m.ni, pari al 12,5%) è
                    destinata al sostegno dei policlinici universitari, per tenere conto del costo
                    del personale universitario che lavora per il servizio sanitario nazionale ma
                    che non viene coperto dai finanziamenti regionali. 

[16]  In particolare, il calcolo
                                considera l’indice di qualità e quantità dei prodotti di ricerca
                                cosiddetto IRFS1, cui è attribuito un peso del 85%, l’acquisizione
                                di finanziamenti su base competitiva (peso 7,5%) e la quota di
                                dottorandi, assegnisti e post-doc (peso 7,5%), correggendo tale
                                risultato attraverso un «indicatore di miglioramento», cioè un
                                coefficiente definito in base alla variazione intervenuta nella
                                performance di ricerca tra le due VQR (rispettivamente 2004-2010 e
                                2011-2014). 

[17]  In precedenza al posto di tale
                                nuovo criterio venivano considerate le performance degli atenei in
                                termini di internazionalizzazione (peso del 7%) e della regolarità
                                degli studi (peso 8%), mentre la qualità della produzione
                                scientifica pesava per il 65%.

[18]  Gli atenei che hanno avuto una riduzione
                    degli iscritti più che doppia rispetto alla riduzione media nazionale sono
                    Cagliari, Calabria, Cassino, Catania, Salento, Messina, Palermo, Perugia,
                    Trieste, IUAV di Venezia, Basilicata, Molise, Napoli «Parthenope», Reggio
                    Calabria, Politecnico di Bari, Chieti-Pescara, L’Aquila, Stranieri di Perugia,
                    Teramo, Sannio. 

[19]  Si osservi che il costo standard viene
                    calcolato unicamente sulla base della numerosità degli studenti «regolari»
                    mentre in questa analisi si considerano tutti gli studenti iscritti. Le
                    differenze che emergono tra le diverse università non dovrebbero modificarsi nel
                    caso in cui la quota di studenti «non regolari» fosse pressappoco la stessa in
                    tutti gli atenei. In realtà gli atenei del Nord Italia hanno tassi di studenti
                    «non regolari» molto più contenuti rispetto agli atenei del Centro-Sud. In
                    merito, cfr. Viesti [2016].

[20]  L’indicatore esprime, per essere
                            più precisi, il sovra- o sotto-finanziamento «relativo» di un ateneo,
                            nel senso che il rapporto tra la quota base calcolata attraverso il
                            costo standard e quella effettivamente ricevuta è messo in relazione
                            allo stesso rapporto calcolato a livello nazionale. 

[21]  Si potrebbe dire, per maggiore
                            chiarezza, che tale indicatore esprime il grado di «rendimento relativo»
                            che l’ateneo ha saputo dare ai fondi ricevuti attraverso la quota base,
                            cioè quale quota premiale ha saputo acquisire per ogni euro di quota
                            base, rispetto a quanto in media hanno fatto tutti gli atenei.

[22]  Cfr. ad esempio Viesti [2016].



Capitolo nono 

Il governo economico e finanziario delle
      università

Il capitolo esamina le condizioni e gli indicatori di equilibrio
        economico-finanziario di un ateneo. In merito a questo, approfittando della recente edizione
        del sistema di contabilità economico-patrimoniale cui gli atenei statali hanno dovuto
        adeguarsi, viene costruito un bilancio economico e patrimoniale del sistema universitario
        statale, che viene poi corredato con la proposta di un modello di analisi del profilo
        economico e finanziario degli atenei.





Come ripetutamente richiamato,
    l’università statale è un bene pubblico, essendo chiamata ad adempiere ad una missione di
    interesse collettivo per un paese. Come tale, la sua performance non può essere apprezzata
    secondo indicatori di carattere economico e finanziario in quanto, a differenza delle imprese,
    il risultato economico non può assurgere ad obiettivo da perseguire o, tanto meno, da
    massimizzare. 
Ciò nonostante, la dimensione economica e
    finanziaria delle attività degli atenei non può essere trascurata, e anzi assume una forte
    rilevanza alla luce di almeno tre condizioni di contesto: 
	 le ristrettezze dei bilanci pubblici, tanto più
        critiche in presenza di situazioni di stasi o recessione economica, che acuiscono il
        problema di ottimizzare l’allocazione e l’impiego delle ridotte risorse finanziarie
        disponibili; 
	 la dimensione raggiunta dagli atenei, trasformatisi
        in centri di spesa responsabili di manovrare ingenti volumi di mezzi finanziari; 
	 la modesta cultura economico-finanziaria che, in
        particolare nel nostro paese, ha tradizionalmente permeato il mondo degli enti pubblici,
        abituatisi per troppo tempo a operare sulla base di meccanismi poco responsabilizzanti (la
        tradizionale logica del «piè di lista») e senza il supporto di quegli strumenti (come il
        budget, il reporting o la contabilità analitica) che in qualunque organizzazione complessa
        sono semplicemente indispensabili per operare con consapevolezza e rigore. 


Anche un po’ paradossalmente, visto che
    nelle loro aule si insegnano tra l’altro i principi e le tecniche utili a gestire in modo
    efficiente le organizzazioni complesse, le università si sono pienamente adeguate, negli
    strumenti e nelle prassi, ai modelli di gestione tipici della pubblica
    amministrazione, imperniati su meccanismi e regole formali, su adempimenti da rispettare, su
    dati inadeguati per essere trasformati in informazioni utili a migliorare l’efficienza della
    gestione, su strumenti di preventivazione e rendicontazione rudimentali[1]. 
In questo quadro il governo del sistema
    universitario di recente ha realizzato una discontinuità la cui importanza non va sottovalutata:
    l’introduzione della contabilità economico-patrimoniale. In concreto, agli atenei è stato fatto
    obbligo di adottare un nuovo sistema contabile imperniato sulle logiche tipiche delle aziende di
    produzione (in pratica, la contabilità tenuta in partita doppia) e finalizzato a produrre i
    documenti di sintesi (conto economico, stato patrimoniale, rendiconto finanziario) che ormai da
    tempo, in tutto il mondo, costituiscono il riferimento fondamentale per dare conto delle
    risultanze dell’attività di un’azienda sotto i profili economico, finanziario e patrimoniale, e
    per apprezzarne il grado di equilibrio. 
Una innovazione indiscutibilmente
    coraggiosa (è l’unico comparto pubblico che si è impegnato in tale direzione), ma anche una
    operazione estremamente complessa (chi ha potuto partecipare al progetto e/o osservarne da
    vicino la sua realizzazione sa quanto il suo iter sia stato irto di difficoltà e quanta
    determinazione si sia resa necessaria per non rinunciarvi in corso d’opera)[2]. 
In ogni caso, questa novità permette oggi
    di disporre di una base informativa di inusitata importanza per meglio garantire, in ogni ateneo
    e a livello dell’intero sistema, che l’allocazione e l’impiego delle risorse finanziarie
    avvengano con più consapevolezza, responsabilità e, in definitiva,
    intelligenza.
  
Sfruttando il fatto che con riferimento
    all’esercizio 2016 ben 59 atenei statali su 61 hanno prodotto un bilancio secondo questo nuovo modello[3], nelle pagine che seguono si proverà a utilizzare le informazioni disponibili per
    tracciare un profilo adeguatamente circostanziato del grado di equilibrio delle nostre
    università in termini economici, finanziari e patrimoniali. 
In più, lo svolgimento dell’analisi
    permetterà di identificare quali possono essere gli indicatori più appropriati al riguardo,
    dando anche evidenza ad alcuni limiti informativi di cui soffrono gli schemi di bilancio
    adottati e che meriterebbero di essere superati. 
1. Le
      variabili-chiave del governo economico-finanziario di un ateneo 



Per dare il giusto ruolo a modelli di
      analisi che vengono dal mondo delle imprese, è bene premettere qualche considerazione utile a
      precisarne le condizioni di trasferibilità, in modo da chiarire in partenza la portata, il
      significato e i limiti che essi possono rivestire nell’analisi del profilo economico e
      finanziario degli atenei. 
In primo luogo va richiamato il fatto
      che, per le imprese, la misura della performance economica costituisce un’informazione
      coerente con la loro finalità primaria, consistente nel generare una remunerazione
      soddisfacente per l’investitore di capitale, cioè per l’azionista. Non a caso i modelli di
      analisi tipicamente identificano nei cosiddetti indicatori di
      redditività, che mettono a rapporto il risultato economico con l’entità
      del capitale investito, le misure di performance di massima sintesi più significative[4]. ROE e ROI sono le sigle con cui tali indicatori sono di
      regola denominati. 
Nel caso degli atenei, è evidente che
      la performance reddituale non corrisponde alla loro missione. Come si è ricordato in
      precedenza, la creazione di valore pubblico cui gli atenei sono chiamati consiste, per così
      dire, nel «contribuire positivamente al futuro» di un paese, che è evidentemente cosa ben
      diversa da ciò che può trasmettere un bilancio espresso in termini monetari. 
Detto questo, la qualità della
      performance economica e finanziaria rappresenta comunque un elemento ineludibile di attenzione
      per il governo di un ateneo. Non già, come si è detto, in quanto obiettivo, ma piuttosto come
      condizione per assecondare la propria capacità di creare valore pubblico. 
Come ogni ente pubblico, un ateneo deve
      operare, a breve come a lungo termine, in condizioni di equilibrio finanziario, nel senso che
      deve sistematicamente assicurarsi la disponibilità di risorse finanziarie adeguate a sostenere
      la propria attività e le proprie prospettive di investimento e di sviluppo. 
Di qui l’esigenza di disporre di
      indicatori in grado di valutare la sostenibilità nel tempo degli impegni finanziari che un
      ateneo intende assumersi o si è assunto. 
In particolare, il mantenimento nel
      tempo di uno stato di buona salute sotto il profilo finanziario è funzione di due variabili: 
	 il margine economico, cioè l’ampiezza della
          forbice tra ricavi e costi, da cui dipende la capacità di generare risorse di
          autofinanziamento destinabili a investimenti e crescita; 
	 l’equilibrio della struttura patrimoniale, cioè
          il bilanciamento tra le risorse finanziarie disponibili e gli impegni finanziari assunti a
          breve e medio termine. 
        


Si tratta di due condizioni
      complementari: un margine economico anche significativo può non essere sufficiente a
      proteggere l’ateneo in presenza di investimenti molto ambiziosi o di pesanti debiti da
      rimborsare; all’inverso, per un ateneo in cui i costi siano superiori o molto vicini ai
      ricavi, un assetto patrimoniale solido non costituisce una protezione sufficiente a evitare il
      verificarsi, a tempi più o meno ravvicinati, di rischi di dissesto. 
Queste due condizioni (marginalità
      economica ed equilibrio patrimoniale) verranno di seguito esplorate in successione, provando a
      identificare le chiavi di analisi più appropriate e andandole poi ad applicare ai bilanci dei
      nostri atenei. 
Va precisato che l’analisi verrà svolta
      senza entrare più di tanto nel merito dei risvolti e delle problematiche di natura contabile
      che occorrerebbe affrontare per dare ai dati di bilancio (e agli indicatori che se ne possono
      trarre) un significato adeguatamente puntuale e circostanziato. Si tratta di un problema non
      ancora esplorato adeguatamente sul piano scientifico e che appesantirebbe la presente
      trattazione con digressioni di natura squisitamente tecnica poco appropriate in questa sede[5]. 
L’analisi pertanto verrà condotta
      accettando qualche grado di superficialità e approssimazione, anche se comunque non tale, si
      ritiene, da inficiare le considerazioni sostanziali cui si perverrà. 
In ogni caso, nell’Appendice G sono
      riportate le rielaborazioni che sono state effettuate sui bilanci per dare loro una struttura
      più semplice e utile da analizzare.
    

2. Il profilo
      economico degli atenei statali italiani 



2.1. Il
        modello economico degli atenei 



Prima di addentrarsi nei numeri è
        bene premettere qualche breve considerazione sul modello economico che contraddistingue gli
        atenei, in modo da identificare quali sono le variabili principali che intervengono a
        determinare il rapporto tra costi e ricavi. 
A questo riguardo, occorre
        innanzitutto tenere presente che un ateneo si caratterizza per la presenza di costi
        prevalentemente fissi, come sono quelli correlati ai due principali fattori produttivi
        impiegati: il personale dipendente (sia accademico che tecnico-amministrativo) e le
        strutture fisiche (sedi e attrezzature didattiche e scientifiche). Ne deriva che il margine
        economico che un ateneo può riuscire a ritagliare tra ricavi e costi è primariamente
        funzione di due fattori: 
	 il volume dei ricavi; 
	 la produttività delle risorse di struttura.
          


In merito alla capacità di generare
        ricavi, gli spazi di intervento a disposizione di un ateneo sono fondamentalmente tre, e
        riguardano: 
	 la quota del finanziamento ministeriale che
            riesce a ritagliare per sé; 
	 i proventi della didattica curricolare,
            derivanti a loro volta dal numero degli studenti e dall’entità delle tasse di
            iscrizione; 
	 i proventi generati da progetti di ricerca
            finanziati da enti pubblici e privati (nazionali e internazionali), da iniziative
            formative aggiuntive rispetto a quelle curricolari (ad esempio master e altre iniziative
            offerte al mercato), da commesse per conto terzi (ad esempio analisi e prove di
            laboratorio, consulenze, ecc.). 


Sul lato dei costi, le leve
        principali che possono influenzare il margine economico sono: 
a) il
        dimensionamento della «capacità produttiva», in termini di risorse umane e fisiche; 
b) il grado di
        efficienza dei processi di gestione;
      
c) il grado di
        responsabilizzazione nella gestione delle spese relative alle forniture esterne. 
 
a) In primo
        luogo, per un ateneo è fondamentale monitorare il livello dell’impegno didattico e la
        produttività scientifica del personale accademico, così come il grado di utilizzo delle aule
        e dei laboratori. Una gestione oculata di queste variabili da un lato permette di
        dimensionare opportunamente tali risorse attraverso appropriate decisioni relative
        all’assunzione di nuovo personale, all’investimento in nuove strumentazioni scientifiche,
        all’acquisizione (o eventualmente alla dismissione) di strutture immobiliari, e dall’altro
        consente di ottimizzare l’impiego di risorse integrative come, ad esempio, la docenza a
        contratto o l’affitto di spazi didattici aggiuntivi. 
b)
          Mutatis mutandis, gli stessi principi valgono nell’ambito
        amministrativo, dove il dimensionamento del personale e la produttività della struttura sono
        funzione della qualità e del grado di efficienza dei processi. Anche in questo caso,
        appropriati strumenti di rilevazione e responsabilizzazione possono costituire una chiave
        estremamente importante per ottimizzare l’impiego delle risorse e dare fiato al conto
        economico. In questa prospettiva una meritevole iniziativa a cui si è progressivamente
        associato un ampio numero di atenei italiani è costituita dal progetto Good
          Practice, promosso dal MIP del Politecnico di Milano, brevemente richiamato nel
        box . 
c) In più, il
        margine economico può trarre beneficio da procedure capaci di indurre oculatezza e
        responsabilizzazione rispetto ai costi relativi alla fornitura di tutti i beni e servizi
        richiesti dalla gestione. Come è tipico delle organizzazioni fortemente burocratizzate, il
        governo di tali costi è spesso condizionato da procedure di spesa pesanti e farraginose che,
        oltre a cozzare contro il buon senso, impediscono un impiego di quegli strumenti (ad esempio
        il budget) che nel mondo delle imprese sono ormai considerati irrinunciabili. In questo
        quadro, non è irragionevole presumere che gli spazi di recupero di qualità ed efficienza
        siano potenzialmente elevatissimi.
        
BOX 9.1.  Il progetto Good Practice 



Per valutare la qualità dei servizi
          amministrativi erogati dalle università, numerose università italiane (nel 2016 hanno
          partecipato 31 atenei pubblici e 6 scuole superiori) hanno deciso di aderire al progetto
          Good Practice1. 
Il progetto, promosso dal Politecnico
          di Milano – Consorzio per l’Innovazione nella gestione delle imprese e della pubblica
          amministrazione –, si prefigge di definire un modello di riferimento per la valutazione
          dei servizi di supporto per le università italiane, contestualizzato rispetto alla
          strategia degli enti coinvolti, allo scopo di migliorarne il funzionamento in termini di
          efficienza ed efficacia attraverso il confronto di indicatori di performance rilevati
          presso ogni ateneo. 
L’indagine rileva l’efficacia
          percepita dagli utenti dei servizi da parte dei docenti e del personale tecnico
          amministrativo. La rilevazione viene effettuata tramite un questionario online,
          differenziato per le due categorie, nel quale viene chiesto di valutare la bontà dei vari
          servizi di supporto di cui si è potuto usufruire recentemente. 
Il progetto Good Practice è un valido
          strumento per valutare, per ciascun servizio preso in considerazione, il grado di
          efficienza (ovvero il costo totale e unitario sostenuto dall’ateneo per produrre un
          determinato risultato), e l’efficacia (ovvero la qualità di un servizio, valutata mediante
          la misurazione della soddisfazione percepita dagli «utenti finali» : studenti, personale
          tecnico-amministrativo, docenti). 
Sono oggetto di valutazione i servizi
          erogati dalle segreterie studenti, i servizi di orientamento e job
            placement, i servizi del diritto allo studio, l’internazionalizzazione, la
          qualità degli spazi e delle attrezzature, i servizi bibliotecari, i sistemi informativi a
          disposizione degli studenti. 
I risultati di queste rilevazioni
          sono messi a confronto con quelli degli altri atenei partecipanti al progetto, in modo da
          fornire a ognuno informazioni utili a indurre una logica di miglioramento continuo. 
1 Un’ampia
          illustrazione del progetto e dei primi risultati emergenti da questa esperienza, che ormai
          vanta un passato di circa 15 anni, si trova in Catalano [2004]. 
 


2.2.
        Indicatori di equilibrio economico 



Fissate queste premesse, gli
        indicatori di equilibrio economico (o di marginalità) più significativi possono essere
        identificati nei tre seguenti: 
a) il margine
        netto (rapporto tra il risultato economico netto «ordinario» e i ricavi totali); 
b) il margine
        operativo (rapporto tra il risultato operativo e i ricavi totali); 
c) il margine di
        autofinanziamento (rapporto tra il flusso di cassa prodotto dalla gestione economica e i
        ricavi totali). 
a) Il margine
        netto misura l’equilibrio complessivo della gestione economica, cioè la relazione che esiste
        tra tutti i ricavi generati e tutti i costi sostenuti dall’ateneo in un certo esercizio.
        Esso esprime quanta parte dei ricavi l’ateneo è in grado di trattenere per sé e quindi di
        impiegare per alimentare investimenti e crescita. Al fine di dare maggiore significato e
        stabilità a tale indicatore è buona avvertenza depurare il numeratore (risultato netto)
        dall’effetto dei proventi e oneri straordinari, i quali possono deformare il risultato
        contabile di esercizio. 
b) Il margine
        operativo misura l’equilibrio economico della gestione operativa, escludendo l’effetto degli
        oneri finanziari e fiscali. Nelle imprese, tale indicatore si rivela assai utile per
        separare l’impatto esercitato sul risultato economico da fattori che non attengono alla
        gestione operativa, come il livello di indebitamento finanziario e il carico fiscale. Nel
        caso degli atenei, tuttavia, il calcolo e l’interpretazione di tale indicatore richiedono
        alcune avvertenze. In particolare: 
	 il sistema della tesoreria unica che coinvolge
            tutti gli enti della pubblica amministrazione fa sì che nessun ateneo abbia la libera
            disponibilità della propria liquidità, che pertanto non genera interessi attivi (date le
            ingenti somme liquide teoricamente appartenenti a ogni ateneo, come si vedrà più avanti,
            i conseguenti ricavi cui gli atenei sono costretti a «rinunciare» non sono di poco
            conto);
          
	 sul risultato economico vengono invece a pesare
            tutti gli interessi passivi che gravano sugli atenei che fanno ricorso a prestiti
            finanziari (di regola mutui a medio-lungo termine); 
	 la parte di gran lunga più rilevante del carico
            fiscale, come si vedrà meglio, è legata all’IRAP, imposta assolutamente peculiare che
            negli atenei, come accade per gli enti pubblici, è commisurata al costo del personale.
            Ne consegue che tale costo, formalmente di natura fiscale, rappresenta di fatto un
            aggravio del costo del personale, tanto da poter essere assimilato a buon diritto tra i
            costi operativi[6]. 


c) Il margine di
        autofinanziamento misura l’entità relativa del cosiddetto cash flow
        prodotto dalla gestione di esercizio, cioè delle risorse finanziarie che la
        gestione lascia a disposizione dell’ateneo. Date le premesse di cui sopra (la gestione
        economica dovrebbe servire ad un ateneo non già per remunerare il capitale, ma per generare
        risorse finanziarie utili a sostenerne gli investimenti), è evidente l’importanza di tale
        indicatore. 
Purtroppo, il modello di bilancio
        utilizzato ne rende complesso il calcolo. Infatti il cash flow andrebbe
        determinato sommando al risultato netto di esercizio l’entità dei costi cui non corrisponde
        un esborso finanziario, come gli ammortamenti (relativamente ai quali l’esborso è già
        avvenuto in esercizi passati) e gli accantonamenti (relativamente ai quali l’esborso avverrà
        o potrebbe avvenire in esercizi futuri). Ma il problema sta nel fatto che tra i ricavi sono
        comprese, in modo non evidenziato direttamente in conto economico, delle poste alle quali
        non ha corrisposto nell’esercizio stesso una entrata finanziaria, le quali pertanto
        andrebbero sottratte. Tali poste, in particolare, derivano dal fatto che determinati
        investimenti realizzati dall’ateneo sono stati finanziati da contributi a fondo perduto che
        vengono «richiamati» pro-quota nel conto economico di ogni anno
        (nella voce «Proventi diversi») per neutralizzare gli ammortamenti
        riportati tra i costi. 
Alla luce di queste complicazioni,
        nell’analisi che segue non si è voluto comunque rinunciare a misurare il cash
          flow, anche se per farlo si è fatto ricorso a un procedimento sicuramente
        approssimativo e opinabile. In particolare, si è scelto di calcolare il cash
          flow sommando al risultato economico netto la sola entità degli accantonamenti
        per rischi e oneri, ipotizzando per semplicità che l’entità degli ammortamenti sia pari alle
        quote riscontate tra i ricavi del conto economico[7]. Sotto questo profilo ci si augura che in futuro l’impostazione dei bilanci sia
        tale da consentire analisi più puntuali e attendibili di quanto in questa sede si è stati in
        grado di fare. 

2.3. Il conto
        economico aggregato degli atenei statali italiani 



Venendo ai dati, il conto economico
        aggregato (tab. 9.1) evidenzia nel 2016 ricavi per 11,3 miliardi di euro, un risultato
        economico ordinario pari a 535,5 milioni di euro, un risultato operativo netto di 590,1 m.ni
        e un cash flow di 966,3 m.ni. 
TAB. 9.1.
          Conto economico aggregato delle università statali (2016)
	 	 	m.ni di € 	 	%  
	Ricavi
	 	 	 	 
	Proventi
                propri
	 	2.531,2
	 	22,4

	Didattica
	 	1.728,1
	 	15,3

	Diversi
	 	803,1
	 	7,1

	 	 	 
	 	 

	Contributi
	 	7.937,0
	 	70,2

	MIUR (*)
	 	7.137,7
	 	63,1

	Diversi
	 	799,3
	 	7,1

	 
	 	 
	 	 

	Altri proventi
	 	841,7
	 	7,4

	 	 	 
	 	 

	Totale ricavi
	 	11.309,9
	 	100,0

	 	 	 
	 	 

	Costi
	 	 	 	 
	Costo del
                  personale
	 	6.076,8
	 	53,7

	Docenti di ruolo
	 	3.654,3
	 	32,3

	Docenti non di ruolo
	 	580,1
	 	5,1

	Personale
                tecnico-amministrativo
	 	1.842,4
	 	16,3

	 	 	 
	 	 

	Gestione
                corrente
	 	3.115,1
	 	27,5

	Sostegno studenti
	 	1.235,4
	 	10,9

	Fitti
	 	101,7
	 	0,9

	Diversi
	 	1.778,0
	 	15,7

	 	 	 
	 	 

	Ammortamenti e svalutazioni
	 	545,0
	 	4,8

	Accantonamenti per rischi e
                oneri
	 	430,8
	 	3,8

	Oneri diversi
	 	171,7
	 	1,5

	 	 	 
	 	 

	Totale costi operativi
	 	10.339,4
	 	91,4

	 	 	 
	 	 

	Risultato operativo
	 	970,5
	 	8,6

	 	 	 	 	 
	Oneri e proventi non
                    operativi
	 	5,8
	 	0,1

	Proventi e oneri finanziari
	 	–42,8
	 	–0,4

	Proventi e oneri straordinari
	 	48,6
	 	0,4

	 	 	 	 	 
	Risultato lordo
	 	976,3
	 	8,7

	 	 	 	 	 
	Oneri
                fiscali
	 	–392,2
	 	–3,5

	IRAP
	 	–380,4
	 	–3,4

	Altre imposte
	 	–11,8
	 	–0,1

	 	 	 	 	 
	Risultato netto
	 	584,1
	 	5,2

	Risultato operativo al netto
                IRAP
	 	590,1
	 	5,2

	Risultato ordinario (**)
	 	535,5
	 	4,7

	Cash flow netto
                  (***)
	 	966,3
	 	8,5

	(*) Nell’importo sono compresi 129,5 m.ni di
              euro di contributo all’Università di Trento da parte della Provincia autonoma di
              Trento. Infatti, questo ateneo non è finanziato dal FFO.
(**) Risultato netto – Proventi e oneri
              straordinari.
(***) Risultato netto + Accantonamenti per
              rischi e oneri.




Conseguentemente, i tre indicatori
        prima illustrati risultano i seguenti: 
	 un margine netto del 4,8%; 
	 un margine operativo (al netto dell’IRAP) del
            5,2%; 
	 un margine di autofinanziamento dell’8,5%.
          


Analizzando la composizione dei
        ricavi, si può identificare la seguente gerarchia: 
	 la parte del leone spetta al finanziamento
            ordinario «istituzionale»[8], che ha contato per 7,1 m.di, pari al 63,1% del
            totale;
          
	 a distanza seguono i proventi dalla didattica
            (tasse di iscrizione ai corsi curricolari e alle altre iniziative di formazione) con 1,7
            m.di (15,3%); 
	 i proventi generati da ricerche commissionate
            da terzi o acquisite su base competitiva ammontano a circa 800 m.ni (7,1%), al pari
            degli altri contributi pubblici e privati di esercizio; 
	 infine, circa 850 m.ni (7,4% del totale)
            derivano da altri proventi e ricavi diversi, una voce estremamente composita[9]. 


I costi operativi, cioè quelli
        determinati dalla gestione caratteristica degli atenei, hanno assorbito il 91,4% dei ricavi,
        lasciando un margine (il cosiddetto risultato operativo) dell’8,6%, per un ammontare totale
        di 970,5 m.ni (al lordo dell’IRAP). 
Tali costi possono essere divisi in
        tre categorie principali: 
	 quelli relativi alle risorse umane (6,1 m.di,
            pari al 53,7% dei ricavi), di cui il 60% è rappresentato dal personale docente e di
            ricerca strutturato, il 30% dal personale tecnico-amministrativo e il 10% da
            collaboratori esterni dedicati all’attività didattica e di ricerca; 
	 quelli relativi a beni e servizi acquistati
            (3,1 m.di, pari al 27,5% dei ricavi), il 40% circa dei quali riguarda spese a beneficio
            degli studenti (contratti di formazione specialistica, borse di studio, integrazione del
            diritto allo studio, ecc.); 
	 quelli relativi all’ammortamento dei beni
            durevoli, agli accantonamenti a fronte di rischi e oneri futuri e a costi diversi
            (versamenti al bilancio dello Stato, restituzioni e rimborsi, ecc.), voci che assommano
            complessivamente al 10,1% dei ricavi. 


Il risultato operativo si riduce di
        380 m.ni (3,4% dei ricavi) se gli si sottrae l’importo dell’IRAP che, come richiamato in
        precedenza, può essere assimilata di fatto a un costo operativo
        associato a quello del personale. Come dire che l’effettivo peso del personale sui ricavi è
        del 57,1% (53,7% + 3,4%), mentre il margine operativo netto si riduce al 5,2%. 
Al di sotto del risultato operativo
        intervengono in misura modesta gli oneri finanziari (43 m.ni, pari allo 0,4% dei ricavi), e
        gli altri oneri fiscali (11,8 m.ni, pari allo 0,1%). 
In definitiva, il risultato di
        esercizio ordinario risulta di 535,5 m.ni (4,7% dei ricavi), che si incrementa contabilmente
        a 584,1 m.ni (5,2%) grazie a 48,6 m.ni di proventi a carattere straordinario. 

2.4. Profilo
        economico e grado di focalizzazione 



Ulteriori informazioni si possono
        acquisire segmentando gli atenei sulla base della loro focalizzazione e dimensione. 
Sotto il profilo della
        focalizzazione, in particolare, si manifestano due situazioni di segno esattamente opposto
        (tab. 9.2): 
TAB. 9.2.
          Conto economico aggregato delle università statali per grado di focalizzazione
          (2016)
	 	Atenei
                  generalisti 	 	Politecnici 	 	Altri atenei
                  focalizzati 	 	Totale
                  atenei focalizzati 
	m.ni di € 	%  	m.ni di € 	%  	m.ni di € 	%  	m.ni di € 	%  
	Ricavi
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 
	Proventi
                propri
	2.238,9
	21,5
	 	263,6
	34,4
	 	28,7
	20,3
	 	292,3
	32,2

	Didattica
	1.576,2
	15,2
	 	124,5
	16,2
	 	27,4
	19,4
	 	151,9
	16,7

	Diversi
	662,7
	6,4
	 	139,1
	18,1
	 	1,3
	0,9
	 	140,4
	15,5

	 	 
	 
	 	 
	 
	 	 
	 
	 	 
	 

	Contributi
	7.355,9
	70,7
	 	473,4
	61,7
	 	107,7
	76,1
	 	581,1
	64,0

	MIUR (*)
	6.633,4
	63,8
	 	404
	52,7
	 	100,3
	70,8
	 	504,3
	55,5

	Diversi
	722,5
	6,9
	 	69,4
	9,0
	 	7,4
	5,2
	 	76,8
	8,5

	 
	 
	 
	 	 
	 
	 	 
	 
	 	 
	 

	Altri proventi
	806,5
	7,8
	 	30
	3,9
	 	5,2
	3,7
	 	35,2
	3,9

	 	 	 
	 	 	 
	 	 	 
	 	 	 

	Totale ricavi
	10.401,3
	100,0
	 	767
	100,0
	 	141,6
	100,0
	 	908,6
	100,0

	Peso % sul totale
	92
	 
	 	7
	 
	 	1
	 
	 	8
	 

	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 
	Costi
	 
	 
	 	 
	 
	 	 
	 
	 	 
	 

	Costo del
                  personale
	5.631,5
	54,1
	 	361,0
	47,1
	 	84,3
	59,5
	 	445,3
	49,0

	Docenti di ruolo
	3.416,7
	32,8
	 	200,2
	26,1
	 	37,4
	26,4
	 	237,6
	26,2

	Docenti non di ruolo
	511,1
	4,9
	 	54,6
	7,1
	 	14,4
	10,2
	 	69,0
	7,6

	Personale
                tecnico-amministrativo
	1.703,8
	16,4
	 	106,2
	13,8
	 	32,5
	22,9
	 	138,7
	15,3

	 	 	 
	 	 	 
	 	 	 
	 	 	 

	Gestione
                corrente
	2.869,6
	27,6
	 	207,9
	27,1
	 	37,6
	26,6
	 	245,5
	27,0

	Sostegno studenti
	1.165,3
	11,2
	 	59,7
	7,8
	 	10,4
	7,3
	 	70,1
	7,7

	Fitti
	96,2
	0,9
	 	2,3
	0,3
	 	3,2
	2,3
	 	5,5
	0,6

	Diversi
	1.608,1
	15,5
	 	145,9
	19,0
	 	24
	16,9
	 	169,9
	18,7

	Ammortamenti e valutazioni
	504,5
	4,9
	 	34,1
	4,4
	 	6,4
	4,5
	 	40,5
	4,5

	Accantonamenti per rischi e
                oneri
	376,2
	3,6
	 	53,2
	6,9
	 	1,4
	1,0
	 	54,6
	6,0

	Oneri diversi
	155,9
	1,5
	 	12,9
	1,7
	 	2,9
	2,0
	 	15,8
	1,7

	 	 	 
	 	 	 
	 	 	 
	 	 	 

	Totale costi operativi
	9.537,7
	91,7
	 	669,1
	87,2
	 	132,6
	93,6
	 	801,7
	88,2

	 	 	 
	 	 
	 
	 	 
	 
	 	 
	 

	Risultato operativo
	863,6
	8,3
	 	97,9
	12,8
	 	9
	6,4
	 	106,9
	11,8

	 	 	 
	 	 	 
	 	 	 
	 	 	 

	Oneri e proventi non
                    operativi
	11,9
	0,1
	 	–10,2
	–1,3
	 	4,1
	2,9
	 	–6,1
	–0,7

	Proventi e oneri finanziari
	–35,4
	–0,3
	 	–5,5
	–0,7
	 	–1,9
	–1,3
	 	–7,4
	–0,8

	Proventi e oneri straordinari
	47,3
	0,5
	 	–4,7
	–0,6
	 	6
	4,2
	 	1,3
	0,1

	 	 	 
	 	 	 
	 	 	 
	 	 	 

	Risultato lordo
	875,5
	8,4
	 	87,7
	11,4
	 	13,1
	9,3
	 	100,8
	11,1

	 	 
	 
	 	 
	 
	 	 
	 
	 	 
	 

	Oneri
                fiscali
	–366,5
	–3,5
	 	–20,7
	–2,7
	 	–5
	–3,5
	 	–25,7
	–2,8

	IRAP
	–355,8
	–3,4
	 	–19,7
	–2,6
	 	–4,9
	–3,5
	 	–24,6
	–2,7

	Altre imposte
	–10,7
	–0,1
	 	–1
	–0,1
	 	–0,1
	–0,1
	 	–1,1
	–0,1

	 	 
	 
	 	 	 
	 	 	 
	 	 	 

	Risultato netto
	509,0
	4,9
	 	67
	8,7
	 	8,1
	5,7
	 	75,1
	8,3

	Risultato operativo al netto
                IRAP
	507,8
	4,9
	 	78,2
	10,2
	 	4,1
	2,9
	 	82,3
	9,1

	Risultato ordinario (**)
	461,7
	4,4
	 	71,7
	9,3
	 	2,1
	1,5
	 	73,8
	8,1

	Cash flow netto
                  (***)
	885,2
	8,5
	 	120,2
	15,7
	 	9,5
	6,7
	 	129,7
	14,3

	(*) Nell’importo sono compresi 129,5 m.ni di
              euro di contributo all’Università di Trento da parte della Provincia autonoma di
              Trento. Infatti, questo ateneo non è finanziato dal FFO.
(**) Risultato netto – Proventi e oneri
              straordinari.
(***) Risultato netto + Accantonamenti per
              rischi e oneri.




	 da un lato i politecnici (Milano, Torino e
            Bari) mostrano margini decisamente superiori rispetto agli atenei generalisti (margine
            netto di 9,3% contro 4,4%, margine operativo netto di 10,2% contro 4,9%, margine di
            autofinanziamento di 17,1% contro 8,5%); 
	 dall’altro, i restanti 5 atenei focalizzati
            (L’Orientale, IUAV, Foro Italico, Stranieri di Siena e di Perugia) presentano margini
            notevolmente inferiori (rispettivamente 1,5% contro 4,4%, 2,9% contro 4,9%, 3,9% contro 8,5%)[10]. 


Il divario a vantaggio dei
        politecnici si spiega osservando la loro struttura dei ricavi, tra i quali i proventi
        derivanti da progetti e commesse di ricerca sono superiori a quelli degli atenei generalisti
        di ben 11,7 punti, risultando
        addirittura
        maggiori dei proventi derivanti dalla didattica. La consistenza di questa componente dei
        ricavi fa sì che in tale tipo di atenei il costo del personale risulti di ben 7 punti
        inferiore a quello degli atenei generalisti (47% contro 54%). In particolare, il peso del
        costo del personale strutturato (accademico e tecnico-amministrativo) è inferiore di 9,5
        punti (39,9% contro 49,4%), a fronte di un maggior onere di 2,2 punti relativo al personale
        non strutturato. 
Negli altri atenei focalizzati
        accade un fenomeno esattamente inverso: la quasi inesistenza dei ricavi da ricerca (0,9%
        contro il 6,4% dei generalisti) fa sì che tali atenei finiscano per dipendere per quasi il
        71% dal finanziamento ministeriale, e che il costo del personale arrivi a pesare 4,5 punti
        in più (59,5% contro 54,1%). 

2.5.
        Profilo economico e dimensione[11]
      



Concentrando l’attenzione sugli
        atenei generalisti segmentati per dimensione (tab. 9.3), si può osservare innanzitutto il
        peso relativo dei diversi gruppi sul sistema. 
TAB. 9.3.
          Conto economico aggregato delle università statali generaliste per dimensione
          (2016)
	 	Mega
                atenei 	Grandi
                  atenei 	Medi
                atenei 	Piccoli
                  atenei 	Totale
                  atenei generalisti 
	m.ni di € 	%  	m.ni di € 	%  	m.ni di € 	%  	m.ni di € 	%  	m.ni di € 	% 
	Ricavi
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 
	Proventi
                propri
	1.020,5
	21,7
	706,7
	21,1
	426,9
	21,2
	84,8
	24,7
	2.238,9
	21,5

	Didattica
	684,4
	14,6
	541,4
	16,2
	302,7
	15,1
	47,7
	13,9
	1.576,2
	15,2

	Diversi
	336,1
	7,2
	165,3
	4,9
	124,2
	6,2
	37,1
	10,8
	662,7
	6,4

	 	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Contributi
	3.340,4
	71,1
	2327,6
	69,5
	1.454
	72,3
	233,9
	68,2
	7.355,9
	70,7

	MIUR (*)
	3.012,0
	64,1
	2092,9
	62,5
	1.310,4
	65,2
	218,1
	63,5
	6.633,4
	63,8

	Diversi
	328,4
	7,0
	234,7
	7,0
	143,6
	7,1
	15,8
	4,6
	722,5
	6,9

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Altri proventi
	334,7
	7,1
	317,0
	9,5
	130,3
	6,5
	24,5
	7,1
	806,5
	7,8

	 	 	 
	 	 
	 	 
	 	 
	 
	 

	Totale ricavi
	4.695,6
	100,0
	3.351,3
	100,0
	2.011,2
	100,0
	343,2
	100,0
	10.401,3
	100,0

	Peso % sul totale
	45
	 
	32
	 
	19
	 
	3
	 
	100
	 

	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 
	Costi
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 
	Costo del
                  personale
	2.547,7
	54,3
	1.794,9
	53,6
	1.076,9
	53,5
	212,0
	61,8
	5.631,5
	54,1

	Docenti di ruolo
	1.520,4
	32,4
	1.108,0
	33,1
	657,7
	32,7
	130,5
	38,0
	3.416,7
	32,8

	Docenti non di ruolo
	229,6
	4,9
	152,7
	4,6
	112,1
	5,6
	16,7
	4,9
	511,1
	4,9

	Personale
                tecnico-amministrativo
	797,7
	17,0
	534,2
	15,9
	307,1
	15,3
	64,8
	18,9
	1.703,8
	16,4

	 	 	 
	 	 
	 	 
	 	 
	 
	 

	Gestione
                corrente
	1.280,9
	27,3
	954,9
	28,5
	556,3
	27,7
	77,5
	22,6
	2.869,6
	27,6

	Sostegno studenti
	508,1
	10,8
	401,1
	12,0
	232,8
	11,6
	23,3
	6,8
	1.165,3
	11,2

	Fitti
	39,3
	0,8
	32,5
	1,0
	21,7
	1,1
	2,7
	0,8
	96,2
	0,9

	Diversi
	733,5
	15,6
	521,3
	15,6
	301,8
	15,0
	51,5
	15,0
	1.608,1
	15,5

	Accantonamenti per rischi e
                oneri
	214,0
	4,6
	105,9
	3,2
	54,2
	2,7
	2,1
	0,6
	376,2
	3,6

	Oneri diversi
	91,0
	1,9
	33,4
	1,0
	27,2
	1,4
	4,3
	1,3
	155,9
	1,5

	 	 	 
	 	 
	 	 
	 	 
	 
	 

	Totale costi operativi
	4.316,1
	91,9
	3.067,3
	91,5
	1.831,5
	91,1
	322,8
	94,1
	9.537,7
	91,7

	 	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Risultato operativo
	379,5
	8,1
	284,0
	8,5
	179,7
	8,9
	20,4
	5,9
	863,6
	8,3

	 	 	 
	 	 
	 	 
	 	 
	 
	 

	Oneri e proventi non
                    operativi
	–0,6
	0,0
	12,7
	0,4
	–1,6
	–0,1
	1,4
	0,4
	11,9
	0,1

	Proventi e oneri finanziari
	–12,9
	–0,3
	–16,2
	–0,5
	–6,2
	–0,3
	–0,1
	0,0
	–35,4
	–0,3

	Proventi e oneri straordinari
	12,3
	0,3
	28,9
	0,9
	4,6
	0,2
	1,5
	0,4
	47,3
	0,5

	 	 	 
	 	 
	 	 
	 	 
	 
	 

	Risultato lordo
	378,9
	8,1
	296,7
	8,9
	178,1
	8,9
	21,8
	6,4
	875,5
	8,4

	 	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Oneri
                fiscali
	–166,2
	–3,5
	–116,8
	–3,5
	–70,0
	–3,5
	–13,5
	–3,9
	–366,5
	–3,5

	IRAP
	–162,0
	–3,5
	–112,6
	–3,4
	–67,9
	–3,4
	–13,3
	–3,9
	–355,8
	–3,4

	Altre imposte
	–4,2
	–0,1
	–4,2
	–0,1
	–2,1
	–0,1
	–0,2
	–0,1
	–10,7
	–0,1

	 	 	 
	 	 
	 	 
	 	 
	 
	 

	Risultato netto
	212,7
	4,5
	179,9
	5,4
	108,1
	5,4
	8,3
	2,4
	509,0
	4,9

	Risultato operativo al netto
                IRAP
	217,5
	4,6
	171,4
	5,1
	111,8
	5,6
	7,1
	2,1
	507,8
	4,9

	Risultato ordinario (**)
	200,4
	4,3
	151,0
	4,5
	103,5
	5,1
	6,8
	2,0
	461,7
	4,4

	Cash flow netto
                  (***)
	426,7
	9,1
	285,8
	8,5
	162,3
	8,1
	10,4
	3,0
	885,2
	8,5

	(*) Nell’importo dei medi atenei sono compresi
              129,5 m.ni di euro di contributo all’Università di Trento da parte della Provincia
              autonoma di Trento. Infatti, questo ateneo non è finanziato dal FFO.
(**) Risultato netto – Proventi e oneri
              straordinari.
(***) Risultato netto + Accantonamenti per
              rischi e oneri.




In particolare, i 10 mega atenei
        risultano contare per circa il 45% del totale dei ricavi, a fronte del 32% dei 16 grandi
        atenei, del 19% dei 18 atenei medi e del 3% dei 7 piccoli atenei. 
Analizzando la struttura del conto
        economico, non emergono significative differenze di profilo tra mega, grandi e medi atenei:
        il margine netto e quello operativo crescono inversamente rispetto alla dimensione, ma i
        divari rimangono comunque contenuti all’interno di un solo punto percentuale
        (rispettivamente 4,3% e 4,6% per i mega atenei, 4,5% e 5,1% per quelli grandi, 5,1% e 5,6%
        per i medi). I mega atenei si avvantaggiano invece per il margine di autofinanziamento, in
        cui si posizionano al 9,2%, a fronte dell’8,5% e dell’8,1% degli
        altri.
      
Piuttosto, emerge un profilo
        peggiore per gli atenei di piccola dimensione, la cui marginalità risulta sistematicamente
        inferiore di 2-3 punti sia sul margine netto (2%) che su quello operativo (2,1%), e
        addirittura di 5-6 punti relativamente al margine di autofinanziamento (2,7%)[12]. 
Analizzando più a fondo la
        struttura dei ricavi e dei costi di questo gruppo emergono alcune differenze salienti
        rispetto alle altre categorie dimensionali: 
	 una minore incidenza di 1-2 punti nei
            proventi della didattica, a fronte di una maggiore incidenza di circa 4 punti dei
            proventi da ricerche; 
	 una maggiore incidenza di circa 8 punti nel
            costo del personale strutturato; 
	 una minore incidenza di circa 5 punti nelle
            spese a sostegno degli studenti; 
	 un maggiore carico degli ammortamenti di
            circa 2-3 punti; 
	 una minore incidenza di 2-3 punti degli
            accantonamenti per rischi e oneri futuri, che quasi si azzerano. 


Una interpretazione complessiva di
        tali indicazioni induce a pensare che i piccoli atenei possano effettivamente soffrire di un
        problema di inadeguate economie di scala determinato da una dimensione eccessivamente
        ridotta, in particolare con riferimento al numero degli studenti. Ne possono derivare minori
        ricavi a fronte di strutture (in termini di organico, spazi fisici e attrezzature) che
        comunque non sono riducibili al di sotto di una certa dotazione minima, determinando costi
        (di personale e di ammortamento) che finiscono per lasciare margini molto esigui. 
Per quanto riguarda i costi per il
        sostegno agli studenti, occorrerebbe meglio verificare se la loro minore incidenza sia
        legata al basso numero degli iscritti o invece all’impossibilità
        dell’ateneo di
        sostenere impegni di spesa più rilevanti; per quanto attiene agli accantonamenti per rischi
        e oneri futuri, voce che tipicamente presenta qualche spazio di discrezionalità,
        occorrerebbe verificare se la loro riduzione ai minimi termini possa essere in qualche
        misura determinata, ancora una volta, dallo scarso respiro offerto dal conto economico per
        accogliere stanziamenti più adeguati. 
Naturalmente, il profilo che si è
        provato a tracciare, basato sul bilancio integrato, può nascondere realtà anche molto
        diverse tra loro. Per questo può essere opportuno analizzare anche come si distribuiscono,
        nei diversi gruppi dimensionali, le performance economiche dei singoli atenei. 
Limitando per brevità l’analisi al
        margine netto, si può osservare che in effetti esiste una forte variabilità (tab. 9.4). In
        particolare: 
TAB. 9.4.
          Marginalità degli atenei generalisti per gruppi dimensionali
	Grado di marginalità
                  (margine netto%) 	Gruppi
                  dimensionali 
	Mega atenei 	Grandi atenei 	Medi atenei 	Piccoli atenei 	Totale 
	 	n. 	n. 	n. 	n. 	n. 
	>12%
	1
	1
	4
	0
	6

	8-12%
	0
	2
	1
	0
	3

	4-8%
	4
	5
	4
	1
	14

	0-4%
	5
	7
	7
	5
	24

	<0%
	0
	1
	2
	1
	4

	Totale
	10
	16
	18
	7
	51

	Margine netto % medio
	4,3%
	2,9%
	6,2%
	1,9%
	4,7%

	Margine netto % max.
	12,6%
	14,2%
	22,2%
	5,2%
	22,2%

	Margine netto% min.
	0,9%
	–1,0%
	–4,7%
	–3,8%
	–4,7%




	 6 atenei (1 mega, 1 grande e 4 medi)
            presentano un margine superiore al 12%, con una punta del 22,2%; 
	 3 atenei (2 grandi e 1 medio) si posizionano
            tra l’8% e il 12%; 
	 14 atenei (4 mega, 5 grandi, 4 medi e 1
            piccolo) si collocano tra il 4% e l’8%; 
	 24 atenei (5 mega, 7 grandi, 7 medi e 5
            piccoli) tra lo 0% e il 4%; 
	 4 atenei (1 grande, 2 medi e 1 piccolo)
            mostrano una perdita, che raggiunge una punta massima del –4,7%. 


Il margine netto medio risulta del
        4,7%, e si distribuisce tra i diversi gruppi dimensionali nel modo seguente: 
	 nei mega atenei si posiziona al 4,3%, con
            estremi che vanno dal 12,6% allo 0,9%; 
	 nel grandi atenei è del 2,9%, e gli estremi
            si pongono a +14,2% e –1%; 
	 i medi atenei presentano la redditività media
            più elevata (6,2%), e contengono gli atenei con i valori estremi (22,2% e –4,7%);
          
	 i piccoli atenei si confermano il gruppo con
            la redditività più bassa (1,9%) ed estremi rispettivamente di 5,2% e –3,8%[13].
          




3. Il profilo
      finanziario e patrimoniale 



L’analisi della situazione
      patrimoniale dovrebbe permettere di fare luce sul grado di equilibrio finanziario di un
      ateneo, cioè sulla sua presumibile capacità di fare fronte agli impegni finanziari a breve e
      medio-lungo termine. Detto all’inverso, dovrebbe permettere di apprezzare il grado di
        rischio finanziario di un ateneo. 
Tuttavia, come si vedrà (sia pure
      sbrigativamente, per evitare di entrare in meandri tecnici complessi e dispersivi), gli schemi
      di bilancio adottati non permettono che un apprezzamento molto approssimativo di tale
      equilibrio, mentre una loro parziale revisione potrebbe consentire analisi ben più puntuali. 
Come insegna la finanza d’impresa,
      l’equilibrio finanziario può essere apprezzato sulla base di due prospettive: 
	 a breve termine attraverso la misura del grado
          di liquidità, misurabile mettendo a rapporto le risorse finanziarie
          che già sono disponibili (cassa) o si renderanno tali entro un breve arco di tempo
          (crediti con scadenza inferiore ad un anno) con gli impegni finanziari che nello stesso
          orizzonte dovranno essere sostenuti (debiti con scadenza inferiore ad un
          anno);
        
	 a medio-lungo termine attraverso la misura del
          grado di indebitamento finanziario strutturale, misurabile attraverso
          il peso che i debiti a medio e lungo termine (ad esempio mutui, obbligazioni, ecc.) hanno
          nel sostenere il capitale complessivamente investito. 


In sintesi: più un’impresa è liquida
      e più è patrimonializzata (cioè presenta un basso indebitamento
      strutturale), minore tende ad essere il suo rischio finanziario. 
Per un ateneo, come i numeri
      metteranno bene in evidenza, il tema assume caratteri in qualche misura diversi e peculiari
      alla luce del fatto che, per dirlo nel linguaggio della finanza, il ciclo
        monetario risulta almeno in parte rovesciato. È la loro stessa natura pubblica
      che lo impone: come ogni ente della PA, prima di effettuare operazioni di investimento un
      ateneo statale deve procurarsi i mezzi finanziari necessari per realizzarla. 
La conseguenza è che negli atenei
      tendono ad accumularsi risorse finanziarie anche ingenti (in termini di cassa e crediti) che
      tuttavia risultano già «impegnate», in quanto destinate ad essere spese per effettuare gli
      investimenti per cui quelle risorse sono state acquisite. 
Qualcosa di simile avviene per i
      progetti di ricerca, per i quali pure il finanziamento viene spesso percepito in via
      anticipata rispetto alla loro realizzazione. 
Questo significa che l’equilibrio
      finanziario dovrebbe in qualche modo essere garantito a priori, ma a due condizioni: che non
      si spenda (per l’investimento o per la ricerca) più del finanziamento ricevuto e che, per
      altro verso, la gestione di esercizio non risulti in squilibrio economico, cioè in perdita[14]. 
Non a caso le situazioni di dissesto
      che si sono verificate o hanno rischiato di verificarsi tra gli atenei sono attribuibili a due
      motivi principali: assunzione di debiti che i margini della gestione non hanno successivamente
      permesso di rimborsare; protrazione nel tempo di uno squilibrio
      economico della gestione. 
Al riguardo, il box 9.2 riporta
      alcune importanti esperienze che suggeriscono due altre considerazioni: 
	 la disponibilità di strumenti informativi
          meglio strutturati e organizzati, quali ad esempio bilanci redatti in contabilità
          economico-patrimoniale, avrebbe probabilmente accelerato la presa di coscienza della
          gravità delle crisi che si andavano profilando, e permesso di anticipare i tempi di
          reazione; 
	 come una seria attività di programmazione
          avrebbe neutralizzato in anticipo molti dei problemi verificatisi, così senza
          programmazione è ben difficile che si possa uscire da situazioni gravemente critiche.
          


BOX 9.2.  Uscire da una crisi finanziaria:
        alcuni casi 



L’Università di Urbino
          Carlo Bo
      
Nel 2005 l’Università di Urbino
        (realtà cinquecentenaria di grande tradizione e la più grande tra le università marchigiane)
        si trovò in una situazione finanziaria estremamente critica, che si manifestava tra l’altro
        nella sostanziale impossibilità di fare fronte alle scadenze di un pesante mutuo contratto
        negli anni precedenti. Il ministro, cui l’ateneo si rivolse, chiese al Consiglio di
        amministrazione dell’università di elaborare, con l’assistenza di due alti dirigenti
        rispettivamente del MIUR e del MEF, un piano strategico volto a risanare la situazione. 
La causa all’origine della crisi era
        relativamente facile da individuare: l’ateneo di Urbino era, per così dire, una «università
        non statale che si comportava come una statale». Gli studenti pagavano tasse di iscrizione
        simili a quelle degli atenei statali, a differenza della politica di regola seguita dagli
        atenei privati, ma in quanto ateneo non statale non godeva del contributo ministeriale
        derivante dal FFO. Questo determinava un evidente e alla lunga insostenibile squilibrio
        economico. 
In questa situazione, le alternative
        possibili erano sostanzialmente due: 
– la conservazione della natura di
        ateneo privato, ma adottando una politica totalmente diversa da quella seguita nella sua
        storia (in pratica, alte tasse di iscrizione) in contraddizione con la sua immagine di
        ateneo capace di attrarre studenti provenienti anche da molto lontano grazie ai servizi
        residenziali (collegi, alloggi, ecc.) presenti nella città e di fare pagare tasse di
        iscrizione allineate a quelle degli altri atenei pubblici. In più, questa soluzione
        richiedeva che qualche soggetto privato ne assumesse l’iniziativa, con gli oneri e rischi
        connessi*; 
– la «statizzazione», cioè la
        trasformazione dell’ateneo in università statale, con accesso quindi al FFO** ma senza
        trasferire debiti a carico del bilancio statale. 
Il piano strategico che venne
        sottoposto al Ministero si basò su questa seconda ipotesi, identificando le condizioni cui
        l’ateneo si sarebbe dovuto attenere perché potesse essere realizzata. In particolare: 
– l’azzeramento del debito
        finanziario, attraverso il disinvestimento di buona parte del patrimonio immobiliare, a
        partire dai collegi universitari; 
– una forte razionalizzazione delle
        strutture scientifiche e dell’offerta formativa; 
– una formale assunzione di impegno,
        da parte delle istituzioni locali (comune, provincia, regione, associazioni industriali,
        Camera di commercio, ente di promozione turistica, ecc.) a dare sostegno all’ateneo, data la
        sua rilevanza per l’economia locale; 
– una politica selettiva di ricerca,
        volta a puntare sulle aree con le migliori performance scientifiche; 
– una più attiva intraprendenza sul
        fronte della comunicazione, per difendere la propria capacità di attrazione degli studenti
        anche in presenza del proliferare di nuove sedi universitarie sul territorio nazionale
        (Urbino era la città-campus più frequentata in Italia da studenti residenti in aree prive di
        sedi universitarie locali). 
A fronte di questi impegni, il
        Ministero concesse all’ateneo di entrare a fare parte del novero degli atenei statali ma
          sub-judice, nel senso che la definitiva statizzazione avrebbe potuto
        essere deliberata soltanto dopo due verifiche successive, da compiere ognuna a due anni di
        distanza, dell’effettivo grado di realizzazione degli impegni assunti. 
Le verifiche, realizzate da una
        apposita commissione istituita dal MIUR, diedero esito positivo e l’ateneo si trasformò da
        libera università in università statale a partire dal 2012. Oggi l’ateneo, pure risultando
        tra quelli più sottofinanziati, ha azzerato il proprio indebitamento e gode di un conto
        economico fortemente positivo, che lo mette in condizione di pianificare il rafforzamento
        della propria capacità di attrazione di studenti e la qualità della propria ricerca
        scientifica. 
* Al riguardo, è interessante notare
        che Urbino era una Libera università non riconducibile a un preciso soggetto economico, nel
        senso che non era identificabile quale entità fosse titolare della sua proprietà. Una sorta
        di università «orfana», per così dire, non solo dal punto di vista formale ma anche sotto
        quello sostanziale, a seguito della scomparsa, avvenuta nel 2001, di Carlo Bo, che
        dell’ateneo era stato il vero nume tutelare, avendo mantenuto la carica di rettore
        ininterrottamente per 53 anni. 
** Una terza alternativa
        concettualmente possibile era costituita dalla confluenza dell’ateneo in un’altra
        università, ma non venne presa in considerazione sia per motivi politici (avrebbe rischiato
        di rappresentare la fine di una antica esperienza di valore quasi unica in Italia, con
        effetti molto pesanti per l’economia locale) e sia per evidenti problemi di praticabilità,
        date le dimensioni raggiunte dall’ateneo. 
 
L’Università di
          Siena
      
Nell’anno 2008 l’Università di Siena
        venne a trovarsi in una situazione finanziaria gravissima: un disavanzo di amministrazione
        di circa 152 m.ni di euro, un pesantissimo indebitamento strutturale, una gestione corrente
        in negativo per poco meno di 64 milioni, in cui la sola spesa di personale superava
        l’assegnazione annua di FFO per l’ateneo (rispettivamente 125,76 m.ni di euro e 116,11 m.ni
        di euro nel 2008). Era la conseguenza di una politica di sviluppo gestita senza adeguata
        considerazione delle compatibilità finanziarie, con l’accumulo di importanti spese di
        investimento finanziate a debito, di proliferazione di corsi, strutture e organici, di
        disattenzione nel controllo della spesa. L’operazione di risanamento, deliberata dal CdA
        dell’ateneo nel 2009, ha rappresentato (in primis per i rettori e i
        direttori generali che se ne sono dovuti fare carico) uno sforzo ciclopico che ha investito
        tutti i fronti dell’ateneo. In una primissima fase gli interventi sono stati all’insegna del
        recupero di respiro finanziario attraverso il disinvestimento di proprietà immobiliari, per
        poi concentrarsi sull’attuazione di politiche di spending review, nel costante bilanciamento
        con le necessarie concomitanti strategie di risanamento e sviluppo. Sono state quindi colte
        le opportunità della «legge Gelmini», portando ad una riduzione dei corsi di laurea (da 113
        a 67), delle scuole di dottorato (da 32 a 18) e dei dipartimenti (da 46 a 15), per
        un’opportuna focalizzazione strategica. A rappresentare l’eccezionalità degli interventi
        realizzati si possono citare anche il piano di prepensionamento del personale docente, che
        ha contribuito a ridurne l’organico, ed il piano di mobilità del personale
        tecnico-amministrativo con l’attuazione di decine di comandi presso altre amministrazioni. A
        seguito di tali interventi e della politica di rigore seguita, nel 2012 la gestione corrente
        si era avvicinata al pareggio e il disavanzo di amministrazione si era ridotto di più dei
        2/3 del valore del 2008 (con una diminuzione di oltre 100 m.ni). Si entrò così in una fase
        pianificatoria più bilanciata tra rigore e rilancio, con il rafforzamento di iniziative tese
        a migliorare l’efficienza nei processi amministrativi e nella gestione della spesa, ma al
        tempo stesso rimettendo in campo progetti di sostegno della qualità didattica e scientifica
        dell’ateneo. Nel periodo dal 2013 al 2016 la gestione di esercizio ha chiuso costantemente
        in attivo, consentendo progressivamente di annullare il deficit patrimoniale. Nel 2017, il
        patrimonio netto dell’ateneo è tornato ad avere un segno positivo. Persistono ancora
        situazioni di debolezza (l’indebitamento finanziario e gli affitti passivi), ma l’ateneo sta
        tornando in carreggiata. In tutto questo difficile percorso realizzato, è da sottolineare
        l’importanza di aver proceduto, oltre che con determinazione, con metodo, come dimostrano i
        meccanismi e i documenti di programmazione elaborati in successione e gli strumenti di
        monitoraggio messi in campo. 
Fonti: Documenti
        di programmazione presenti sul sito dell’ateneo; Maraghini, Riccaboni e Trovarelli [2016]. 
 
L’Università di
          Cassino
      
Il bilancio 2016 dell’Università di
        Cassino presentava dati sicuramente allarmanti: la gestione economica di esercizio aveva
        chiuso con un risultato negativo di 2 m.ni di euro, pari al 4,2% dei ricavi; il costo del
        personale assorbiva il 92% dei ricavi derivanti da FFO e tasse universitarie (elemento che
        impediva all’ateneo di raggiungere le soglie degli indicatori ministeriali); il patrimonio
        netto era negativo per 43,2 m.ni; la posizione debitoria netta ammontava a 46,7 m.ni (di cui
        oltre 30 m.ni verso l’INPS per il mancato versamento di ritenute previdenziali); il
          cash flow di esercizio risultava negativo per 2,5 m.ni. 
In questa situazione l’ateneo ha
        provveduto a elaborare un «Piano di risanamento» ventennale (2017-2037), in cui sono
        delineati tutti gli interventi identificati per riportarlo in una zona se non di equilibrio
        almeno di sopravvivenza senza tensioni. 
In merito ai motivi che avevano
        consentito il generarsi di tale situazione, il piano rileva l’esistenza in contabilità
        finanziaria di circa 40,8 m.ni di residui attivi non giustificabili come crediti e di debiti
        non contenuti nei residui passivi per 6,8 m.ni. In definitiva, la contabilità finanziaria
        sottaceva, attraverso una impropria valutazione dei residui, un deficit patrimoniale di 47,6
        m.ni. 
Il piano prevede interventi sia di
        tipo patrimoniale e finanziario che di carattere economico: 
– in termini patrimoniali si prevede
        la cessione di alcune proprietà immobiliari; 
– in termini finanziari, la stipula
        di un mutuo ventennale dell’importo di 40 m.ni; 
– in termini economici si prevedono
        25 interventi (più altri 3 non quantificati negli effetti) che dovrebbero consentire al
        conto economico di chiudere con un risultato sempre positivo e in crescita fino a 1 m.ne nel
        2020, a 2 m.ni nel 2022 e a 3 m.ni nel 2034. 
L’attuazione del piano consentirebbe
        all’ateneo di generare risultati economici costantemente positivi, ma tali da consentire al
        patrimonio netto di tornare ad un valore positivo solo nel 2034. 
La criticità della situazione ha
        indotto il Ministero, nel maggio 2018, a intervenire attraverso un d.m. che, preso atto
        «della situazione di significativa e conclamata tensione finanziaria dell’ateneo», concede
        agli altri atenei (in regola con l’indicatore ministeriale di spesa di personale) la
        possibilità di acquisire personale docente di ruolo presso l’Università di Cassino senza
        alcun addebito di punti organico. 
Si tratta di un intervento che
        potrebbe contribuire in modo significativo ad accelerare il risanamento del conto economico.
        Infatti, qualora l’opportunità di trasferimento venisse attuata per 40-50 docenti (rispetto
        ai circa 300 in organico) la riduzione dei costi risulterebbe di circa 3 m.ni, a fronte di
        un risultato economico di circa 0,5 m.ni previsto per il 2018. Naturalmente, a condizione di
        riuscire a difendere il volume dei ricavi. 
Fonte: Piano di
        risanamento 2017-2037 riportato nel sito dell’ateneo; verbali del CdA; comunicazione del
        MIUR agli atenei del giugno 2018. 

3.1.
        Struttura patrimoniale 



Nella tabella 9.5 è riportato lo
        stato patrimoniale aggregato dei 59 atenei al 31/12/2016. Come si può vedere, il capitale
        complessivamente investito (totale delle attività) ammonta a poco meno di 20,9 miliardi,
        divisi quasi a metà tra immobilizzazioni (10,3 m.di) e attività correnti (10,6 m.di). 
TAB. 9.5.
          Stato patrimoniale aggregato degli atenei statali (2016)
	 	m.ni di € 	% 
	Attività
	 	 
	Immobilizzazioni
	10.291,0
	49,3

	Immateriali
	750,7
	3,6

	Terreni e fabbricati
	7.180,7
	34,4

	Attrezzature scientifiche
	547,8
	2,6

	Patrimonio museale e librario
	796,4
	3,8

	Altre immobilizzaz. materiali
	864,8
	4,1

	Finanziarie
	150,6
	0,7

	 	 	 

	Attività
                  circolanti
	10.593,7
	50,7

	Rimanenze
	1,2
	0,0

	Crediti
	3.635,1
	17,4

	Cassa
	6.957,4
	33,3

	 	 	 

	Totale attività
	20.884,7
	100,0

	 	 	 

	Patrimonio netto e passività
	 	 

	 	 	 

	Patrimonio
                netto
	9.788,1
	46,9

	Fondo di dotazione
	3.210,3
	15,4

	Patrimonio vincolato
	4.563,0
	21,8

	Patrimonio non vincolato
	2.014,8
	9,6

	 	 	 

	Fondo rischi e oneri
	1.201,9
	5,8

	Fondo trattamento fine
                rapporto
	32,9
	0,2

	 	 	 

	Debiti
                totali
	2.161,2
	10,3

	Debiti finanziari
	1.048,9
	5,0

	Debiti operativi
	1.112,3
	5,3

	 	 	 

	Risconti e ratei
                  netti
	7.700,6
	36,9

	Contributi agli investimenti
	4.070,9
	19,5

	Risconti netti per ricerche
	1.930,5
	9,2

	Altri risconti e ratei netti
	1.699,2
	8,1

	 	 	 

	Totale patrimonio netto e
                passività
	20.884,7
	100,0




Tra le immobilizzazioni la quota
        dominante è rappresentata dalle attività materiali (9,4 m.di), la cui composizione risulta
        la seguente: 
	 terreni e fabbricati per 7,2 m.di; 
	 attrezzature scientifiche per 550 m.ni;
          
	 patrimonio museale e librario per 800 m.ni[15]; 
	 voci diverse per 865 m.ni. 


Il peso del capitale immobiliare in
        realtà è più elevato, se si considera che tra le immobilizzazioni immateriali, che ammontano
        in totale a 750 m.ni, una parte preponderante è rappresentata da investimenti fatti dagli
        atenei su beni di proprietà di terzi (spesso concessi in comodato d’uso). 
Le immobilizzazioni finanziarie (ad
        es. partecipazioni in società controllate o collegate, crediti di natura finanziaria, ecc.)
        ammontano a 150 m.ni[16]. 
Per quanto riguarda le attività
        correnti, circa 2/3 sono costituite da disponibilità liquide (6,8 m.di) e 1/3 da crediti
        (3,8 m.di). 
Spostando l’attenzione sul passivo,
        che contiene le fonti di finanziamento che supportano il capitale investito nelle attività
        patrimoniali, emerge la seguente struttura: 
	 un patrimonio netto di 9,8 m.di (47% del
            totale); 
	 debiti per 2,2 m.di (10,3%); 
	 fondi per rischi e oneri per 1,2 m.di (6%);
          
	 ratei e risconti per 7,7 m.di (37%).
          


Qualche breve commento su tali voci
        e importi. 
a) Il
        patrimonio netto rappresenta il totale dei mezzi propri, cioè il capitale che ogni ateneo ha
        accumulato attraverso apporti di risorse finanziarie ricevute in dotazione
        (fondo di dotazione) o grazie all’accumularsi degli avanzi di
        gestione. Come i dati evidenziano, il fondo di dotazione rappresenta circa un terzo del
        totale (3,2 m.di), mentre le riserve accumulate (6,8 m.di) sono segmentate in due categorie: 
	 il patrimonio netto
              vincolato (4,6 m.di), che esprime la parte di tali riserve che
            hanno già ricevuto una destinazione di investimento in forza di obblighi posti da
            soggetti terzi che tali risorse hanno apportato o a seguito di
            decisioni assunte dagli organi di governo dell’ateneo. Si può dire pertanto che tale
            parte di patrimonio ha un vincolo di impiego[17]; 
	 il patrimonio netto libero o non
              vincolato (2,2 m.di), rispetto al quale invece l’ateneo non ha ancora
            assunto impegni di destinazione. 


Come si può notare, la natura delle
        tre categorie non è omogenea. Il fondo di dotazione e il patrimonio netto libero
        costituiscono effettivamente una piattaforma patrimoniale consolidata su cui l’ateneo può
        fare conto, mentre il patrimonio vincolato costituisce un aggregato a sua volta eterogeneo,
        in cui si ritrovano riserve di capitale di fatto indisponibili (ad esempio riserva legale e
        statutaria) e altri fondi solo transitoriamente disponibili, in quanto destinati ad essere
        «utilizzati» in linea con le destinazioni loro assegnate. 
b) I debiti si
        dividono quasi equamente tra prestiti finanziari (1,050 m.di), costituiti in prevalenza da
        mutui a medio-lungo termine, e debiti di natura operativa (1,1 m.di), che riguardano diverse
        categorie di creditori (fornitori, dipendenti, erario, ecc.) e sono tipicamente a breve
        termine. Una piccola quota, infine, riguarda il debito per TFR (33 m.ni), connesso a
        particolari fattispecie contrattuali nell’ambito del personale. 
c) Il fondo
        rischi e oneri dà evidenza a possibili perdite di valore delle attività (ad esempio perdite
        su crediti determinate da mancata rendicontazione delle spese sui progetti di ricerca) o al
        potenziale sorgere di nuove passività (ad es. per contenziosi aperti). 
d) La voce
        relativa a «ratei e risconti», che nei bilanci aziendali ha di regola una presenza
        marginale, in quelli degli atenei assume invece un peso rilevante e del tutto peculiare,
        tale da meritare una illustrazione più precisa. 
A comporre tale voce concorrono tre
        poste, che in ordine di importanza sono: 
	 i contributi agli investimenti (4,1
            m.di);
          
	 i risconti passivi relativi a progetti di
            ricerca (1,9 m.di); 
	 gli altri ratei e risconti (1,7 m.di).
          


I contributi agli investimenti
        fanno riferimento a finanziamenti a fondo perduto ricevuti dagli atenei per effettuare
        investimenti immobiliari o in attrezzature scientifiche. Come accennato in precedenza,
        l’importo finanziato, una volta realizzato l’investimento, viene annualmente «scaricato» tra
        i ricavi del conto economico (in particolare nella categoria «proventi diversi») in modo da
        neutralizzare indirettamente l’ammortamento relativo a tali beni, che è rilevato tra i costi
        operativi. 
Tale voce andrebbe in realtà
        distinta in due categorie, che invece lo schema di bilancio adottato non permette di
        separare: da una parte l’entità dei contributi relativi a investimenti tuttora in corso di
        realizzazione, dall’altra quella relativa a immobilizzazioni completate e in corso di
        ammortamento. Disponendo di tale distinzione si potrebbe pertanto conoscere da un lato
        l’entità degli impegni finanziari che ancora l’ateneo ha da sostenere a fronte del
        finanziamento ricevuto, e dall’altro la parte delle immobilizzazioni già in uso che sono
        coperte da un finanziamento esterno (e quindi non rappresentano per l’ateneo un onere
        residuo da ammortizzare). 
La restante parte, che ammonta in
        totale a circa 3,6 m.di, rientra più propriamente nel concetto canonico di risconto passivo[18], e la sua rilevante entità si riconnette a caratteristiche tipiche della
        didattica e della ricerca svolte dall’università, che prevedono di regola il manifestarsi di
        entrate in anticipo rispetto allo svolgimento dell’attività da cui quelle entrate sono
        determinate. È quanto accade in particolare per: 
	 i progetti di ricerca, spesso a durata
            pluriennale, che beneficiano in partenza del relativo contributo; 
	 le tasse di iscrizione degli studenti, che
            vengono pagate almeno in parte all’inizio di ogni anno accademico ma la cui
            competenza economica riguarda l’intero anno accademico stesso,
            estendendosi quindi anche all’esercizio successivo; 
	 altri contributi in conto esercizio (ad
            esempio borse di studio) che, in modo del tutto analogo, competono in parte ad esercizi
            successivi a quello in cui vengono erogati. 


In definitiva, per queste due voci
        si può dire che rappresentino «un impegno di spesa già assunto» a fronte di risorse già
        incassate o accertate come credito. 

3.2. Gli
        indicatori di equilibrio finanziario 



Come si è accennato, lo schema di
        bilancio utilizzato non permette una analisi puntuale dell’equilibrio finanziario degli
        atenei. Per tentare comunque di trarre qualche indicazione utile, ancorché approssimativa,
        si è proceduto a una ricomposizione dello stato patrimoniale basata sulla separazione, sia
        tra le attività che tra le passività, delle poste rispettivamente di breve e di medio-lungo
        termine. 
Assumendo alcune ipotesi di comodo[19], si può osservare (tab. 9.6) che le attività correnti (10,6 m.di) risultano ben
        superiori alle passività correnti (4,7). L’indice di liquidità «canonico», che mette a
        rapporto i due valori, è di 2,25, ben superiore allo standard di 1 suggerito dalla teoria
        della finanza. 
TAB. 9.6.
          Indicatori di equilibrio finaniario dell’aggregato degli atenei statali (2016)
	 	 	m.ni di € 	m.ni di € 
	A. Grado di
                  equilibrio finanziario di breve termine

	Attività correnti
	(a)
	10.593,7
	 
	Rimanenze
	 	 	1,2

	Crediti
	 	 	3.635,1

	Cassa
	 	 	6.957,4

	(–) Passività correnti
	(b)
	4.742,0
	 
	(–) Debiti operativi
	 	 	1.112,3

	(–) Risconti netti per
                ricerche
	 	 	1.930,5

	(–) Altri risconti e ratei
                netti
	 	 	1.699,2

	 	 	 	 
	Eccedenza di liquidità
	(c) = (a) – (b)
	5.851,7
	 
	 	 	 	 
	Indice di liquidità
	(a) / (b)
	2,23
	 
	 	 	 	 
	B. Grado di
                  equilibrio finanziario di medio-lungo termine

	Impegni finanziari teorici di medio-lungo
                  termine
	(d)
	10.917,6
	 
	Debiti finanziari
	 	 	1.048,9

	Fondo trattamento fine
                rapporto
	 	 	32,9

	Fondo per rischi e oneri
	 	 	1.201,9

	Contributi agli investimenti
	 	 	4.070,9

	Patrimonio netto vincolato
	 	 	4.563

	 	 	 	 
	Eccedenza di liquidità
	(c)
	5.851,7
	 
	 	 	 	 
	Fabbisogno finanziario netto a medio-lungo
                  termine
	 (e) = (d) – (c)
	5.065,9
	 
	 	 	 	 
	Indice di copertura del fabbisogno di medio-
                  lungo termine
	(c) / (d)
	0,54
	 
	 	 	 	 
	C. Grado di
                  sostenibilità del fabbisogno finanziario

	Fabbisogno finanziario netto a medio-lungo
                  termine
	(e)
	5.065,9
	 
	Cash flow lordo di
                  esercizio
	(f)
	1.511,3
	 
	Risultato netto ordinario
	 	 	535,5

	Ammortamenti e svalutazioni
	 	 	545,0

	Accantonamenti per rischi e
                oneri
	 	 	430,8

	 	 	 	 
	Indice di sostenibilità del fabbisogno finan-
                  ziario (numero anni)
	(e) / (f)
	3,35
	 



È la conferma che il particolare
        ciclo monetario che caratterizza gli atenei, come già osservato, comporta una liquidità
        all’apparenza sovrabbondante[20]. Di quanto? Assumendo come
        riferimento il valore di 1, si deduce che
        le attività correnti necessarie a far fronte agli impegni di breve termine ammonterebbero a
        4,7 m.di, per cui la differenza di (10,6 – 4,7) = 5,9 m.di costituisce una riserva di
        liquidità destinata a sostenere gli impegni finanziari di medio-lungo termine. 
A quanto ammontano questi impegni?
        Questa è purtroppo la domanda cui lo schema di bilancio attuale non consente di dare
        risposta, se non ricorrendo a ipotesi molto azzardate. 
Incuranti del pericolo, e nella
        speranza che i bilanci prossimi futuri forniscano indicazioni più adeguate, si è pensato di
        procedere assumendo l’ipotesi, improntata al principio della massima prudenza, che l’intero
        ammontare delle poste che, in misura non identificabile, rappresentano possibili impegni
        finanziari a medio-lungo termine corrisponda a somme destinate in futuro a determinare
        uscite di cassa. In particolare, è questo il caso dei «Fondi per rischi e oneri», dei
        «Contributi agli investimenti» e del «Patrimonio netto vincolato». 
Si può così arrivare a determinare
        una entità definibile come «Impegni finanziari a medio-lungo termine», costituita dal totale
        delle seguenti voci: 
Debiti finanziari 
+ Debiti per TFR 
+ Fondi per rischi e oneri 
+ Contributi agli investimenti 
+ Patrimonio netto vincolato. 
Per amore di chiarezza si ribadisce
        che tale somma rappresenta una misura sicuramente eccedente rispetto agli effettivi impegni
        finanziari che un ateneo si troverà a dover fronteggiare in quanto, come già precisato (ma
        spesso, come si dice, repetita iuvant):
      
	 non tutti i rischi e oneri per i quali si
            sono effettuati degli accantonamenti si manifesteranno; 
	 una parte più o meno consistente dei
            contributi agli investimenti e del patrimonio netto vincolato corrisponde a spese di
            investimento già effettuate. 


La somma così calcolata può essere
        messa a confronto con l’ammontare della liquidità «eccedente» prima identificata, pari a
        quella in esubero rispetto agli impegni finanziari di breve termine (quella che garantirebbe
        un indice di liquidità pari a 1). 
Si può ottenere così un indicatore
        di equilibrio finanziario strutturale, corrispondente al rapporto tra la liquidità eccedente
        e gli impegni finanziari di medio e lungo termine. 
Come la tabella 9.6 evidenzia, tale
        indice risulta, in termini aggregati, pari a 0,54, in quanto una liquidità eccedente di 5,85
        m.di si trova a fronteggiare teorici (e, come detto, sovrastimati) impegni finanziari per
        10,9 m.di così strutturati: 
	 patrimonio vincolato per 4,55 m.di;
          
	 contributi agli investimenti per 4,1 m.di;
          
	 rischi e oneri per 1,2 m.di; 
	 debiti finanziari per 1,05 m.di; 
	 debiti per TFR per 33 m.ni. 


In definitiva si può concludere
        che, in base alle più che prudenziali ipotesi assunte, gli atenei si trovano di fronte a un
        teorico fabbisogno finanziario netto, a medio e lungo termine, pari alla differenza, cioè a
        (10,918 – 5,852) = 5,066 m.di. 
Infine, per apprezzare il grado di
          sostenibilità di tale fabbisogno, si è pensato di metterlo a rapporto
        con il cash flow lordo che gli atenei si dimostrano in grado di
        generare in un esercizio, che ammonta a poco più di 1,5 m.di[21]. 
Come dire che per coprire il
        fabbisogno di medio e lungo termine occorrerebbe mediamente un cash
          flow pari a 3,35 volte (infatti 5,066/1,511 = 3,35)
        quello generato nell’esercizio. Assumendo l’ipotesi di un cash flow
        costante nel tempo, il fabbisogno richiederebbe 3 anni e 4 mesi per trovare copertura. 
In definitiva, gli indicatori più
        significativi per tracciare il profilo degli atenei in termini di equilibrio finanziario
        potrebbero essere sintetizzati nei seguenti tre: 
	 l’indice di liquidità
            (attività correnti/passività correnti), utile per valutare l’equilibrio finanziario a
            breve termine; 
	 l’indice di copertura
            degli impegni finanziari a medio-lungo termine (liquidità eccedente/impegni finanziari a
            MLT), utile per apprezzare l’entità delle risorse finanziarie che un ateneo dovrà nel
            tempo procurarsi per fare fronte ad impegni di medio-lungo termine già assunti o che si
            potrebbero verificare; 
	 l’indice di
              sostenibilità del fabbisogno finanziario di medio e lungo
            termine, dato dal rapporto tra questo (differenza tra impegni finanziari a MLT e
            liquidità eccedente) e il cash flow di esercizio, che definisce il
            numero di anni necessari perché il cash flow, cumulandosi nel
            tempo, raggiunga l’importo necessario a coprire quel fabbisogno[22]. 


Sulla base di tali indici si può a
        questo punto approfondire l’analisi ricorrendo alle usuali segmentazioni adottate, cioè per
        dimensione e grado di focalizzazione. 
Al riguardo, si può osservare che
        il grado di focalizzazione non costituisce motivo rilevante di differenziazione. In altri
        termini, i parametri di equilibrio finanziario non mostrano divari significativi tra gli
        atenei generalisti e quelli focalizzati (tabb. 9.7 e 9.8). 
TAB. 9.7.
          Stato patrimoniale aggregato degli atenei statali per grado di focalizzazione (2016,
          milioni di euro)
	 	Atenei 
	Generalisti 	Politecnici 	Altri focalizzati 	Totale focalizzati 
	Attività
	 	 	 	 
	Immobilizzazioni
	9.391,0
	733,9
	166,1
	900,0

	Immateriali
	735,5
	4,7
	10,5
	15,2

	Terreni e fabbricati
	6.389,9
	669,8
	121,0
	790,8

	Attrezzature scientifiche
	509,5
	33,9
	4,4
	38,3

	Patrimonio museale e librario
	788,9
	5,2
	2,3
	7,5

	Altre immobilizzaz. materiali
	821,9
	19,4
	23,5
	42,9

	Finanziarie
	145,3
	0,9
	4,4
	5,3

	 	 	 	 	 
	Attività
                  circolanti
	9.741,7
	743,3
	108,7
	852,0

	Rimanenze
	0,8
	0,3
	0,0
	0,1

	Crediti
	3483,5
	105,6
	46,0
	151,6

	Cassa
	6069,2
	637,7
	62,7
	700,4

	 	 	 	 	 
	Totale attività
	19.132,7
	1.477,2
	274,8
	1752,0

	Peso sul totale
	84,5%
	6,5%
	1%
	8%

	 	 	 	 	 
	Patrimonio netto e passività
	 	 	 	 
	Patrimonio
                netto
	8.930,7
	695,8
	161,6
	857,4

	Fondo di dotazione
	3.105,8
	95,1
	9,4
	104,5

	Patrimonio vincolato
	3.932,6
	501,6
	128,8
	630,4

	Patrimonio non vincolato
	1.892,3
	99,1
	23,4
	122,5

	 	 	 	 	 
	Fondo rischi e oneri
	1.170,5
	28,3
	3,1
	31,4

	Fondo trattamento fine
                rapporto
	30,1
	0,3
	2,5
	2,8

	 	 	 	 	 
	Debiti
                totali
	1.940,2
	163,8
	57,2
	221,0

	Debiti finanziari
	883,3
	124,8
	40,8
	165,6

	Debiti operativi
	1.056,9
	39,0
	16,4
	55,4

	 	 	 	 	 
	Risconti e ratei
                  netti
	7.061,2
	589,0
	50,4
	639,4

	Contributi agli investimenti
	3.915,3
	132,8
	22,8
	155,6

	Risconti netti per ricerche
	1.709,5
	212,4
	8,6
	221,0

	Altri risconti e ratei netti
	1.436,4
	243,8
	19,0
	262,8

	 	 	 	 	 
	Totale patrimonio netto e
                passività
	19.132,7
	1.477,2
	274,8
	1.752,0




TAB. 9.8.
          Indicatori di equilibrio finaniario dell’aggregato degli atenei statali per grado di
          focalizzazione (2016)
	 	 	Atenei 
	Generalisti 	Politecnici 	Altri focalizzati 	Totale focalizzati 
	 	A. Grado di
                  equilibrio finanziario di breve termine

	Attività correnti
	(a)
	9.741,7
	743,3
	108,7
	852,0

	(–) Passività correnti
	(b)
	4.202,8
	495,2
	44,0
	539,2

	Eccedenza di liquidità
	(c) = (a) – (b)
	5.538,9
	248,1
	64,7
	312,8

	Indice di liquidità
	(a) / (b)
	2,32
	1,50
	2,47
	1,58

	 	B. Grado di
                  equilibrio finanziario di medio-lungo termine

	Impegni finanziari teorici di medio-lungo
                  termine 
	(d)
	9.931,8
	787,8
	198,00
	985,8

	Eccedenza di liquidità
	(c)
	5.538,9
	248,1
	64,7
	312,8

	Fabbisogno finanziario netto a medio-lungo
                  termine
	(e) = (d) – (c)
	4.392,9
	539,7
	133,3
	673,0

	Indice di copertura del fabbisogno di medio-
                  lungo termine
	(c) / (d)
	0,56
	0,31
	0,33
	0,32

	 	C. Grado di
                  sostenibilità del fabbisogno finanziario

	Fabbisogno finanziario netto a medio-lungo
                  termine
	(e)
	4.392,9
	539,7
	133,3
	673,0

	Cash flow lordo di eser-
                  cizio
	(f)
	1.342,9
	159,0
	9,9
	168,9

	Indice di sostenibilità del fabbisogno
                  finanziario (numero anni)
	(e) / (f)
	3,27
	3,39
	13,46
	3,98




Invece, ben più rilevante appare la
        prospettiva dimensionale, la quale segnala con evidenza l’esistenza di tre situazioni
        fortemente differenziate (tabb. 9.9 e 9.10). 
TAB. 9.9.
          Stato patrimoniale aggregato degli atenei statali per gruppi dimensionali (2016, milioni
          di euro)
	 	Atenei 	Totale 
	Mega 	Grandi  	Medi  	Piccoli micro 
	Attività
	 	 	 	 	 
	Immobilizzazioni
	3.927,3
	3.823,5
	2.058,3
	481,9
	10.291,0

	Immateriali
	104,0
	396,7
	227,4
	22,6
	750,7

	Terreni e fabbricati
	2.568,5
	2.630,3
	1.595,1
	386,8
	7.180,7

	Attrezzature scientifiche
	226,2
	179,8
	123,1
	18,7
	547,8

	Patrimonio museale e librario
	620,8
	124,6
	36,5
	14,5
	796,4

	Altre immobilizzaz. materiali
	321,6
	443,2
	66,0
	34,0
	864,8

	Finanziarie
	86,2
	48,9
	10,2
	5,3
	150,6

	 	 	 	 	 	 
	Attività
                  circolanti
	4.802,9
	3.350,5
	2.142,5
	297,8
	10.593,7

	Rimanenze
	0,8
	0,3
	0,0
	0,1
	1,2

	Crediti
	1.446,9
	1.219,8
	853,6
	114,8
	3.635,1

	Cassa
	3.355,2
	2.130,4
	1.288,9
	182,9
	6.769,6

	 	 	 	 	 	 
	Totale attività
	8.730,2
	7.174,0
	4.200,8
	779,7
	20.884,7

	Peso sul totale
	42%
	34%
	20%
	4%
	100%

	 	 	 	 	 	 
	Patrimonio netto e passività
	 	 	 	 	 
	Patrimonio
                netto
	4.665,2
	3.262,6
	1.591,8
	268,5
	9.788,1

	Fondo di dotazione
	1.931,5
	847,9
	355,7
	75,2
	3.210,3

	Patrimonio vincolato
	1.938,9
	1.680,0
	801,6
	142,5
	4.563

	 	 	 	 	 	 
	Patrimonio non vincolato
	794,8
	734,7
	434,5
	50,8
	2.014,8

	Fondo rischi e oneri
	562,9
	395,3
	199,3
	44,4
	1201,9

	Fondo trattamento fine
                rapporto
	15,0
	6,9
	8,6
	2,4
	32,9

	 	 	 	 	 	 
	Debiti
                totali
	938,5
	707,3
	398,4
	117,0
	2.161,2

	Debiti finanziari
	453,3
	354,3
	213,7
	27,6
	1.048,9

	Debiti operativi
	485,2
	353,0
	184,7
	89,4
	1.112,3

	 	 	 	 	 	 
	Risconti e ratei
                  netti
	2.548,6
	2.801,9
	2.002,7
	347,4
	7.700,6

	Contributi agli investimenti
	994,4
	1.573,7
	1.278,7
	224,1
	4.070,9

	Risconti netti per ricerche
	824,2
	562,1
	487,6
	56,6
	1.930,5

	Altri risconti e ratei netti
	730,0
	666,1
	236,4
	66,7
	1.699,2

	Totale patrimonio netto e
                passività
	8.730,2
	7.174,0
	4.200,8
	779,7
	20.884,7




TAB. 9.10.
          Indicatori di equilibrio finaniario dell’aggregato degli atenei statali (2016) per gruppi
          dimensionali
	 	 	Atenei 
	Mega  	Grandi  	Medi  	Piccoli 
	 	A. Grado di
                  equilibrio finanziario di breve termine

	Attività correnti
	(a)
	4.802,9
	3.350,5
	2.142,5
	297,8

	(–) Passività correnti
	(b)
	2.039,4
	1.581,2
	908,7
	212,7

	Eccedenza di liquidità
	(c) = (a) – (b)
	2.763,5
	1.769,3
	1.233,8
	85,1

	Indice di liquidità
	(a) / (b)
	2,36
	2,12
	2,36
	1,40

	 	B. Grado di
                  equilibrio finanziario di medio-lungo termine

	Impegni finanziari teorici di medio-lungo
                  termine
	(d)
	3.964,5
	4.010,2
	2.501,9
	441,0

	Eccedenza di liquidità
	(c)
	2.763,5
	1.769,3
	1.233,8
	85,1

	Fabbisogno finanziario netto a medio-lungo
                  termine
	 (e) = (d) – (c)
	1.201,0
	2.240,9
	1.268,1
	355,9

	Indice di copertura del fabbisogno di
                  medio-lungo termine
	(c) / (d)
	0,70
	0,44
	0,49
	0,19

	 	C. Grado di
                  sostenibilità del fabbisogno finanziario

	Fabbisogno finanziario netto a medio-lungo
                  termine
	(e)
	1.201
	2.240,9
	1.268,1
	355,9

	Cash flow lordo di
                  esercizio
	(f)
	682,6
	495,9
	288,7
	44,1

	Indice di sostenibilità del fabbisogno finan-
                  ziario (numero anni)
	(e) / (f)
	1,76
	4,52
	4,39
	8,07




a) Il gruppo
        che mostra il profilo finanziario più fragile è rappresentato ancora una volta dagli atenei
        di minore dimensione (piccoli e micro), in cui tutti e tre gli indicatori proposti si
        posizionano a livelli ben inferiori alla media. In particolare, la
        liquidità risulta di 1,40 a fronte di una media di 2,23, la copertura di 0,19 (media di
        0,54) e il periodo di copertura di 8 anni (media di 3,4)[23].
      
b)
        All’opposto, il gruppo con il profilo finanziario più solido appare quello dei mega atenei.
        Non tanto per la liquidità di breve termine, in cui il valore dell’indice (2,36) non è
        lontano dalla media (2,23) e da quello degli atenei grandi (2,12) e medi (2,36). Invece,
        molto migliore appare l’equilibrio finanziario di medio e lungo
        periodo, con un indice di copertura del fabbisogno pari a 0,70 e un indice di sostenibilità
        di 1,8 anni. 
c) In una
        situazione intermedia si pongono gli atenei grandi e medi, tra i quali non sono rilevabili
        differenze di sorta né per l’indice di copertura (rispettivamente
        0,44 e 0,49) né per il periodo di copertura (4,5 e 4,4 anni). 
Come si è fatto in merito al
        profilo economico, anche in questo caso è opportuno tracciare un quadro dei singoli atenei,
        per evitare che il dato aggregato finisca per mediare situazioni molto distanti tra loro. Si
        è provato perciò (tab. 9.11) a segmentare gli atenei in relazione alla dimensione e ai tre
        indicatori selezionati. 
TAB. 9.11.
          Indicaori di equilibrio finanziario per gruppi dimensionali
	Indicatori 	Mega (n.ro) 	Grandi (n.ro) 	Medi (n.ro) 	Piccoli (n.ro) 	Totale (n.ro) 
	Liquidità
	 	 	 	 	 
	> 5
	0
	1
	3
	2
	6

	da 3 a 5
	2
	3
	4
	0
	9

	da 2 a 3
	6
	8
	9
	4
	27

	da 1 a 2
	3
	4
	2
	3
	12

	< 1
	0
	1
	2
	2
	5

	Valore medio
	2,66
	2,54
	3,70
	2,65
	3,0

	Valore max.
	4,59
	5,19
	15,16
	8,75
	15,16

	Valore min.
	1,44
	0,80
	0,63
	0,22
	0,63

	 	 	 	 	 	 
	Copertura
	 	 	 	 	 
	> 1
	1
	1
	3
	2
	7

	da 0,67 a 1
	5
	5
	4
	1
	15

	da 0,33 a 0,67
	5
	6
	9
	3
	23

	da 0 a 0,33
	0
	4
	2
	3
	9

	< 0
	0
	1
	2
	2
	5

	Valore medio
	0,72
	0,56
	0,56
	0,45
	0,57

	Valore max.
	1,29
	2,25
	1,15
	2,72
	2,72

	Valore min.
	0,37
	–0,24
	–0,50
	–1,79
	–1,79

	 	 	 	 	 	 
	Sostenibilità
	 	 	 	 	 
	< 1 anno
	3
	1
	4
	2
	10

	da 1 a 3 anni
	7
	6
	5
	1
	19

	da 3 a 5 anni
	0
	4
	3
	0
	7

	da 5 a 8 anni
	1
	2
	6
	2
	11

	> 8 anni
	0
	4
	2
	6
	12

	Valore medio
	1,8
	5,1
	5,9
	14,81
	6,55

	Valore max.
	–1,8
	–2,6
	–0,7
	–5,8
	–5,8

	Valore min.
	6,3
	16,2
	39,7
	94,5
	94,5




Come si può vedere, il quadro che
        emerge conferma le considerazioni svolte in precedenza, ma aggiungendo qualche ulteriore
        spunto meritevole di attenzione.
      
Per quanto riguarda l’indice di
        liquidità (la cui media risulta pari a 3), 27 atenei si collocano su un valore compreso tra
        2 e 3, ma 6 arrivano a superare addirittura il valore di 5 (1 grande, 3 medi e 2 piccoli) e
        all’opposto 5 si situano al di sotto di 1 (1 grande, 2 medi e 2 piccoli). 
Relativamente all’indice di
        copertura del fabbisogno a medio e lungo termine (media 0,57), 23 atenei si posizionano tra
        0,33 e 0,67, ma ancora una volta si manifestano situazioni estreme sia in senso positivo (in
        7 atenei l’indice è maggiore di 1) e sia in negativo (gli stessi 5 atenei con liquidità
        inferiore a 1 si posizionano ovviamente al di sotto dello 0).
      
Infine, l’indice di sostenibilità
        del fabbisogno a medio e lungo termine risulta inferiore a 3 anni per 29 atenei, mentre per
        12 supera l’orizzonte di 8 anni. 
In linea generale, si ha la
        conferma della solida forza finanziaria che caratterizza i mega atenei, mentre si evidenzia
        che all’interno del gruppo più fragile, rappresentato da quelli di minore dimensione,
        convivono situazioni sostanzialmente equilibrate (3 atenei su 11 presentano un indice di
        copertura superiore a 0,67 e un indice di sostenibilità inferiore a 3 anni) con altre, più
        numerose, indubbiamente critiche (2 atenei con liquidità inferiore a 1 e 6 atenei con un
        indice di sostenibilità superiore a 8 anni). 
 


4. Gli
      indicatori ministeriali 



Con il d.lgs. 49/2012 il MIUR ha
      introdotto una rilevante innovazione normativa in merito al governo economico-finanziario
      degli atenei, fissando una serie di indicatori il cui rispetto è condizione per evitare di
      incorrere in limitazioni relative a quote del finanziamento ministeriale, all’utilizzo dei
      punti-organico disponibili per l’assunzione o la promozione di personale, alla possibilità di
      accendere nuovi finanziamenti. Poiché si tratta di indicatori finalizzati a promuovere, da
      parte degli atenei, comportamenti orientati a tutelare il grado di equilibrio finanziario in
      una prospettiva di medio termine, può essere opportuno in questa sede farvi richiamo, in modo
      da valutarne il grado di coerenza con le analisi sviluppate in precedenza. 
Gli indicatori identificati dal
      Ministero sono tre, e per ognuno sono fissati dei limiti da rispettare. In particolare: 
a) l’indicatore
      «Spese di personale» (IP) è definito all’art. 5 del suddetto decreto come rapporto tra le
      spese complessive del personale a carico dell’ateneo (Stipendi del personale di ruolo +
      Stipendi personale a tempo determinato + Fondo accessorio personale tecnico-amministrativo +
      Contratti di insegnamento – Finanziamenti esterni pubblici o privati destinati a spese di
      personale) e le entrate derivanti da FFO, dal Fondo Programmazione triennale e dagli altri
      contributi al netto dei rimborsi. Per tale indicatore è fissato un
      limite massimo dell’80%. 
b) L’indicatore
      «Spese di indebitamento» (IDEB) è definito dall’art. 6 del decreto come rapporto tra gli oneri
      annui di ammortamento mutui (capitale + interessi), al netto dei contributi statali per
      investimento ed edilizia, e le entrate (definite come sopra) decurtate delle spese per fitti
      passivi e per il personale. Questo indicatore deve posizionarsi al di sotto del 15%, con la
      precisazione che il 10% rappresenta comunque un limite critico tale da comportare specifiche
      azioni di monitoraggio e di intervento da parte dell’ateneo. 
c) L’indicatore
      «Sostenibilità economico-finanziaria» (ISEF) è definito all’art. 7 come rapporto tra i
      seguenti due valori: 
	 l’82% delle entrate (calcolate come per l’IP)
          diminuite dei fitti passivi; 
	 le spese di personale a carico dell’ateneo
          aumentate degli oneri di ammortamento dei mutui. 


La soglia minima da rispettare per
      l’ISEF è pari a 1. 
Quali considerazioni si possono fare
      in merito a tale insieme di indicatori? In sintesi: 
	 si tratta di un sistema di indicatori di natura
          sostanzialmente «empirica», nel senso che si basa sulla selezione di alcuni parametri che,
          in base all’esperienza, possono fornire indicazioni sintomatiche in merito allo stato di
          equilibrio o di squilibrio finanziario di un ateneo; 
	 gli indicatori identificati mirano a segnalare
          criticità che potrebbero emergere, nei conti di un ateneo, in una prospettiva di medio
          periodo. Non a caso le voci che concorrono a determinarli fanno riferimento a impegni
          economici o finanziari di tipo strutturale (spese di personale, fitti passivi,
          ammortamento mutui), di cui viene apprezzata la compatibilità con le entrate ordinarie
          dell’ateneo; 
	 infine, si tratta di indicatori che, pure
          contenendo valori economici, si basano su poste fornite dalla contabilità finanziaria
          degli atenei, come è inevitabile alla luce del fatto che, al momento in cui il decreto
          venne emanato, la contabilità economico-patrimoniale era ancora un progetto in corso di
          realizzazione.
        


Complessivamente, si può dire che il
      sistema abbia fatto il suo dovere, nel senso che ha determinato, da parte degli atenei,
      comportamenti attenti a evitare di cadere nelle sanzioni previste in caso di mancato rispetto
      o, da parte di quelli che non rientravano nei limiti stabiliti, a operare in modo da uscirne
      al più presto. La riprova viene dalla tabella 9.12, che evidenzia come dal 2012 al 2017 il
      numero degli atenei «fuori soglia» sia sceso costantemente, passando da 23 (oltre un terzo) a
      5 soltanto. 
TAB. 9.12.
        Numero di atenei «fuori-soglia» rispetto agli indicatori MIUR
	Anno (*) 	IP 	IDEB 	ISEF 	Totale (**) 
	2011
	13
	10
	14
	23

	2012
	10
	8
	9
	18

	2013
	11
	5
	10
	16

	2014
	7
	5
	4
	12

	2015
	3
	4
	3
	7

	2016
	2
	3
	1
	5

	(*) L’anno si riferisce all’esercizio cui fanno
            riferimento i dati utilizzati per il calcolo degli indicatori.
(**) Il totale non corrisponde alla somma delle
            tre colonne precedenti in quanto un ateneo può trovarsi «fuori soglia» per più di un
            indicatore.
Fonte: BA – Bilanci atenei, sito MIUR.




La situazione del 2017 (che fa
      riferimento ai dati di bilancio del 2016) segna﻿la che solo 2 atenei sforano il limite
      dell’IP, 3 quello dell’IDEB e 1 dell’ISEF (tab. 9.13). In più si evidenzia una
      differenziazione abbastanza rilevante sul piano geografico: mentre gli atenei del Nord si
      addensano in generale su livelli relativamente distanti dalla soglia-limite e quelli del
      Centro si distribuiscono in modo più differenziato intorno a valori medi, gli atenei
      meridionali e delle Isole si concentrano verso il basso, avvicinandosi in non pochi casi alla
      soglia-limite, soprattutto per quanto riguarda l’IP. Nell’Appendice H sono riportati
      analiticamente i valori dei tre indicatori per tutti gli atenei relativamente al 2016. 
TAB. 9.13.
        Indicatori di equilibrio finanziario MIUR (2016) d.lgs. 49/2012, artt. 5, 6 e 7
	A. Indicatore spese di
                personale IP (soglia massima: 80%) 
	Valori 	Numero
              atenei 
	Nord-Ovest 	Nord-Est 	Centro 	Sud e Isole 	Totale 
	IP < 65%
	8
	2
	5
	3
	18

	65% < IP < 70%
	2
	4
	3
	5
	14

	70% < IP < 75%
	1
	4
	5
	6
	16

	75% < IP < 80%
	0
	0
	2
	8
	10

	IP > 80%
	0
	0
	1
	1
	2

	B. Indicatore spese di
                indebitamento IDEB (soglia massima: 10%) 
	Valori 	Numero
              atenei 
	Nord-Ovest 	Nord-Est 	Centro 	Sud e Isole 	Totale 
	IDEB < 1%
	2
	6
	0
	0
	8

	1% < IDEB < 2,5%
	3
	0
	3
	1
	7

	2,5% < IDEB < 5%
	4
	2
	5
	7
	18

	5% < IDEB < 10%
	2
	2
	7
	14
	25

	IDEB > 10%
	0
	0
	1
	1
	2

	C. Indicatore di
                sostenibilità economico-finanziaria ISEF (soglia minima: 1) 
	Valori 	Numero
              atenei 
	Nord-Ovest 	Nord-Est 	Centro 	Sud e Isole 	Totale 
	ISEF > 1,30
	3
	1
	1
	1
	6

	1,15 < ISEF < 1,30
	7
	5
	7
	7
	26

	1,05 < ISEF < 1,15
	1
	4
	4
	12
	21

	1 < ISEF < 1,05
	0
	0
	3
	3
	6

	ISEF < 1
	0
	0
	1
	0
	1

	Fonte: BA – Bilanci atenei, sito MIUR.




In prospettiva, si ritiene che sia
      assolutamente necessario, da parte del Ministero, il mantenimento di un sistema di
      monitoraggio e valutazione del grado di rischio finanziario di ogni ateneo, condizione
      indispensabile per tenere alta e viva l’attenzione al fine di
      prevenire il ripetersi di situazioni anche gravi come quelle verificatesi in passato. 
Il tema aperto consiste nel ragionare
      sulla possibilità che il nuovo modello contabile offra l’opportunità di perfezionare il
      sistema degli indicatori in modo da renderlo più robusto sul piano logico e più facile da
      monitorare e gestire da parte degli atenei.



[1]  Nella PA la cultura imperante interpreta i
        preventivi come limiti entro cui contenere le spese, invece che come indicazione degli
        obiettivi da raggiungere, e i consuntivi come «rendiconti di cui prendere atto», invece che
        come espressione dei risultati raggiunti. 

[2]  Tra i contributi che si ersero a sostegno
        dell’iniziativa, anche promuovendo le prime esperienze-pilota, cfr. Catalano [2010] e
        Catalano e Tomasi [2010].

[3]  Le due università ancora mancanti sono quella di
        Milano Statale e della Basilicata, che si adegueranno a partire dal 2017. 

[4]  Peraltro, è bene ricordare che anche per le
          imprese gli indicatori di redditività rappresentano misure di performance importanti ma
          parziali. In particolare, essi soffrono di tre limiti fondamentali: 
– non danno evidenza del grado di rischio
            finanziario dell’impresa; 
– non forniscono indicazioni sul grado di
            sostenibilità nel tempo della performance economica dell’impresa; 
– non permettono di apprezzare il grado di
          responsabilità sociale dell’impresa. 
Per questo motivi un apprezzamento più corretto
          della performance d’impresa deve integrare gli indicatori di redditività con altri che ne
          segnalino il rischio finanziario dell’impresa (es. grado di indebitamento), il potenziale
          strategico (es. quota di mercato, intensità delle spese di ricerca, investimenti, ecc.) e
          l’attenzione nei confronti degli altri stakeholder (dipendenti, clienti, comunità locali,
          paese) e dell’ambiente naturale. In merito, cfr. Donna [2016].

[5]  Al riguardo è sicuramente auspicabile che in un
          futuro prossimo si intensifichino i contributi scientifici dedicati alle problematiche
          tecniche che si pongono nell’analizzare i bilanci delle università e a suggerire modelli e
          indicatori più appropriati e rigorosi. Tra i lavori realizzati finora si citano quelli di
          Biondi [2014], Romano e Cirillo [2015], Agasisti e Modugno [2017], Gigli e Tieghi [2017],
          Mozzoni, Fanelli e Zangrandi [2017]. 

[6]  A conferma di questo, agli atenei è
                consentito di inserire il costo dell’IRAP direttamente tra i costi del personale
                invece che esporlo tra gli oneri fiscali. Dei 59 bilanci esaminati, in 20 casi è
                questo il procedimento che è stato seguito, creando la necessità, per dare
                omogeneità ai dati, di stimare la parte di IRAP compresa nel costo totale del
                personale.

[7]  A rafforzare ulteriormente il senso dell’ipotesi
            assunta (comunque assolutamente approssimativa) sta la considerazione che gli
            ammortamenti potrebbero trasformarsi nel tempo in una spesa per la sostituzione dei beni
            cui si riferiscono.

[8]  Rientrano in questa voce i finanziamenti
                ricevuti dal Ministero e, per l’Università di Trento, dalla Provincia
                autonoma.

[9]  Come richiamato in precedenza, si ricorda
                che in questa voce la componente più significativa di regola è costituita
                dall’utilizzo in conto esercizio dei contributi in conto capitale ricevuti da un
                ateneo a fronte di investimenti in immobilizzazioni. Tale importo va di fatto a
                compensare indirettamente la quota di ammortamento relativa a tali immobilizzazioni,
                che si trova tra i costi di esercizio. 

[10]  In termini puramente contabili il risultato
                economico netto degli altri atenei focalizzati è ben più elevato (5,7% dei ricavi),
                ma questo deriva unicamente dall’importo eccezionale dei proventi straordinari di
                cui nel 2016 ha beneficiato lo IUAV di Venezia. 

[11]  In questo capitolo la categoria dei «piccoli
            atenei» comprende anche i «micro atenei», che nel primo capitolo erano considerati una
            categoria distinta.

[12]  Va precisato che i valori relativi ai piccoli
            atenei sono influenzati dallo specifico caso dell’Università di Cassino, cui si fa cenno
            nel box 9.2. Eliminando i dati di questo ateneo, gli indicatori di marginalità assumono
            valori rispettivamente di 3% (margine operativo), 2,9% (margine netto) e 4,1% (margine
            di autofinanziamento). Come si vede, i dati migliorano, ma non in modo tale da
            compensare la differenza rispetto agli atenei di dimensione superiore.

[13]  Adottando anche in questo caso l’avvertenza
                di separare il dato di Cassino, il margine netto medio sale al 2,5%.

[14]  Infatti, un risultato di perdita sta a significare
          che i costi superano i ricavi e quindi che le risorse finanziarie spese (costi correnti e
          ammortamenti) e ancora da spendere (accantonamenti) sono superiori a quelle in entrata
          (ricavi). 

[15]  Di questa voce 523 milioni riguardano la
                sola Università di Firenze.

[16]  Di questa cifra, 40 m.ni riguardano la sola
            Università di Bologna.

[17]  Sulla natura indubbiamente peculiare di
                questa posta cfr. Modugno [2015].

[18]  Nel dizionario contabile il risconto passivo
            rappresenta un ricavo già accertato (che quindi ha generato il sorgere di un credito o
            di una entrata di cassa) ma la cui competenza economica riguarda almeno in parte gli
            esercizi futuri.

[19]  In particolare, si ipotizza per semplicità che
            tutti i crediti e i debiti operativi siano a breve termine, e che anche i risconti
            passivi, compresi quelli relativi a progetti di ricerca, si riferiscano a operazioni
            destinate a chiudersi nell’ambito del successivo esercizio. Tale ipotesi è indubbiamente
            forzata per i risconti relativi ai progetti di ricerca, che possono riguardare un
            orizzonte più lungo, ma tale eventualità non modifica la sostanza
            dell’analisi.

[20]  Questo non significa che gli atenei non
            incontrino problemi nella gestione della cassa, i quali però derivano dalla loro
            appartenenza a un sistema, quello della pubblica amministrazione, che invece si trova
            sistematicamente di fronte a tensioni di liquidità. Di qui la Tesoreria unica e di qui
            l’attenzione con cui l’amministrazione centrale governa il fabbisogno di cassa degli
            enti controllati, elargendo loro risorse di cassa nella stretta misura indispensabile a
            sostenere gli impegni di spesa. In sostanza, il sistema universitario dispone di una
            liquidità teoricamente ingente e in qualche misura sovrabbondante, ma non può impiegarla
            liberamente perché «la famiglia» cui appartiene (lo Stato) fa invece fatica a fare
            fronte ai propri impegni. Come dire che, nel breve termine, il sistema universitario
            finanzia (a tassi di interesse nulli) altri comparti della PA.

[21]  Per coerenza con l’ipotesi assunta di
            considerare come impegni finanziari la totalità delle poste relative ai contributi agli
            investimenti e al patrimonio netto vincolato, si fa riferimento in questo caso al
              cash flow lordo, comprensivo anche delle quote di ammortamento, a
            differenza di quanto fatto in precedenza nel calcolo del margine di autofinanziamento.
            Il cash flow lordo risulta pertanto pari al cash
              flow netto (966,3 m.ni) più gli ammortamenti (545 m.ni), cioè a poco più di
            1,5 m.di. 

[22] 
                Mutatis mutandis, questo indicatore presenta delle somiglianze
                con l’indicatore cosiddetto di pay-back in uso nelle imprese
                per valutare il tempo di recupero di un investimento. 

[23]  Separando i dati dell’ateneo di Cassino, per i
            motivi già citati, ancora una volta i valori migliorano rimanendo tuttavia distanti da
            quelli delle altre categorie dimensionali. In particolare: la liquidità sale a 1,76;
            l’indice di copertura a 0,32; l’indice di sostenibilità scende a 6,1 anni.
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Appendice A. Atenei italiani, studenti iscritti e
            personale accademico 



 
TAB. A1.
                Università statali
	 	Ateneo 	Natura 	Studenti
                                iscritti (migliaia di unità) a.a. 2016/2017 	Personale
                                accademico di ruolo (unità) 31 dic. 2016 
	Generalista 	Focalizzato 
	Mega
                            atenei
	1
	Roma La Sapienza
	G
	 	100,1
	3.496

	 	2
	Bologna
	G
	 	79,1
	2.781

	 	3
	Napoli Federico
                            II
	G
	 	74,9
	2.417

	 	4
	Torino
	G
	 	68,2
	1.916

	 	5
	Milano Statale
	G
	 	61,1
	1.988

	 	6
	Padova 
	G
	 	58,6
	2.092

	 	7
	Firenze
	G
	 	50,7
	1.669

	 	8
	Pisa
	G
	 	46,5
	1.448

	 	9
	Bari
	G
	 	44,2
	1.454

	 	10
	Politecnico di
                            Milano
	 	F
	44,0
	1.349

	 	11
	Catania
	G
	 	43,1
	1.244

	 	12
	Palermo
	G
	 	40,3
	1.519

	Grandi atenei
	13
	Salerno
	G
	 	35,2
	956

	 	14
	Milano Bicocca
	G
	 	33,3
	887

	 	15
	Roma Tre
	G
	 	32,7
	811

	 	16
	Politecnico di
                            Torino
	 	F
	32,3
	854

	 	17
	Genova
	G
	 	31,7
	1.255

	 	18
	Roma Tor Vergata
	G
	 	29,8
	1.338

	 	19
	Calabria
	G
	 	26,0
	807

	 	20
	Cagliari
	G
	 	25,7
	931

	 	21
	Napoli
                            Vanvitelli
	G
	 	25,5
	942

	 	22
	Chieti-Pescara
	G
	 	25,2
	664

	 	23
	Parma
	G
	 	24,3
	910

	 	24
	Verona
	G
	 	23,7
	715

	 	25
	Perugia
	G
	 	23,2
	1.093

	 	26
	Modena-Reggio
                            Emilia
	G
	 	22,6
	782

	 	27
	Messina
	G
	 	22,6
	1.102

	 	28
	Pavia
	G
	 	21,8
	911

	 	29
	Venezia Cà
                            Foscari
	G
	 	20,2
	488

	Medi atenei
	30
	Bergamo
	G
	 	17,3
	316

	 	31
	L’Aquila
	G
	 	17,1
	542

	 	32
	Salento
	G
	 	16,8
	685

	 	33
	Trento
	G
	 	16,4
	611

	 	34
	Siena
	G
	 	15,7
	746

	 	35
	Politecnica
                            Marche
	G
	 	15,5
	524

	 	36
	Ferrara
	G
	 	15,5
	606

	 	37
	Udine
	G
	 	15,3
	651

	 	38
	Trieste
	G
	 	14,7
	661

	 	39
	Brescia
	G
	 	14,2
	545

	 	40
	Urbino
	G
	 	14,0
	324

	 	41
	Napoli
                            Parthenope
	G
	 	13,0
	322

	 	42
	Sassari
	G
	 	12,6
	593

	 	43
	Piemonte
                            Orientale
	G
	 	12,4
	384

	 	44
	Napoli
                            L’Orientale
	 	F
	10,8
	179

	 	45
	Catanzaro
	G
	 	10,3
	236

	 	46
	Macerata
	G
	 	10,2
	283

	 	47
	Foggia
	G
	 	9,8
	372

	 	48
	Insubria
	G
	 	9,7
	362

	 	49
	Politecnico Bari
	 	F
	9,6
	295

	Piccoli atenei
	50
	Tuscia
	G
	 	8,1
	298

	 	51
	Cassino
	G
	 	7,7
	304

	 	52
	Molise
	G
	 	7,0
	276

	 	53
	Camerino
	G
	 	6,7
	286

	 	54
	Basilicata
	G
	 	6,6
	315

	 	55
	Teramo
	G
	 	6,1
	228

	 	56
	Reggio Calabria
	G
	 	5,8
	265

	 	57
	Sannio
	G
	 	5,3
	197

	Micro atenei
	58
	IUAV Venezia
	 	F
	4,1
	156

	 	59
	Foro Italico
                            Roma
	 	F
	2,2
	63

	 	60
	Stranieri Siena
	 	F
	1,9
	47

	 	61
	Stranieri
                            Perugia
	 	F
	0,9
	60

	Scuole speciali
	62
	Sant’Anna Pisa
	 	 	n.s.
	121

	 	63
	Normale Pisa
	 	 	n.s.
	84

	 	64
	SISSA Trieste
	 	 	n.s.
	82

	 	65
	IMT Lucca 
	 	 	n.s.
	24

	 	66
	IUSS Pavia 
	 	 	n.s.
	21

	 	67
	Gran Sasso
                            L’Aquila
	 	 	n.s.
	1

	Fonte: MIUR,
                            Anagrafe nazionale studenti (2017); CINECA,
                            Statistiche personale docente (2017).





            
TAB. A2.
                Università non statali tradizionali
	 	Ateneo 	Natura 	Studenti
                                iscritti (migliaia di unità) a.a. 2016/2017 	Personale accademico di ruolo (unità) 31 dic.
                            2016 
	Generalista 	Focalizzato 
	Grandi atenei
	1
	Cattolica Milano
	G
	 	37,8
	1.343

	Medi atenei
	2
	Bocconi Milano
	 	F
	13,1
	293

	Poccoli atenei
	3
	LUISS Roma
	 	F
	8,7
	118

	 	4
	Suor Orsola Benincasa
                                Napoli
	 	F
	8,2
	96

	 	5
	Kore Enna
	G
	 	5,6
	156

	 	6
	LUMSA Roma
	G
	 	5,5
	100

	 	7
	IULM
                                Milano
	 	F
	5,2
	95

	Micro
                                atenei
	8
	Libera
                                Università di Bolzano
	G
	 	3,4
	206

	 	9
	San Raffaele
                                Milano
	 	F
	2,6
	143

	 	10
	LIUC
                                Castellanza
	 	F
	2,0
	45

	 	11
	Link Campus
                                Roma
	 	F
	1,9
	58

	 	12
	Campus
                                Bio-medico Roma
	 	F
	1,8
	121

	 	13
	LUM Casamassima
                                Jean Monnet Bari
	 	F
	1,4
	34

	 	14
	Studi
                                internazionali Roma
	 	F
	1,4
	34

	 	15
	Valle
                                d’Aosta
	G
	 	1,1
	50

	 	16
	Stranieri Reggio
                                Calabria D. Alighieri
	 	F
	1,0
	14

	 	17
	Europea
                                Roma
	 	F
	0,8
	49

	 	18
	Humanitas
                                Milano
	 	F
	0,6
	37

	 	19
	Scienze
                                Gastronomiche Pollenzo
	 	F
	0,3
	13

	 	 	 	 	 	 	 
	 	 	Totale
	 	 	102,4
	3.005

	Fonte: MIUR,
                            Anagrafe nazionale studenti (2017); CINECA,
                            Statistiche personale docente (2017).





            
TAB.
                    A3. Università non statali telematiche
	 	Ateneo 	Natura 	Studenti iscritti (migliaia di unità) a.a. 2016/2017
                             	Personale accademico di ruolo (unità) 31 dic.
                            2016 
	Generalista 	Focalizzato 
	Grandi
                                atenei
	1
	Niccolò Cusano
                                Roma
	G
	 	21,3
	84

	 	2
	Pegaso
                                Napoli
	G
	 	21,1
	86

	Medi
                                atenei
	3
	Uninettuno
                                Roma
	G
	 	10,8
	71

	Piccoli
                                atenei
	4
	E-campus
                                Novedrate
	G
	 	8,9
	131

	 	5
	Marconi
                                Roma
	G
	 	8,3
	164

	Micro
                                atenei
	6
	San Raffaele
                                Roma
	 	F
	3,1
	38

	 	7
	Unitelma La
                                Sapienza Roma
	 	F
	1,6
	43

	 	8
	Giustino
                                Fortunato Benevento
	 	F
	0,8
	31

	 	9
	Universitas
                                Mercatorum Roma
	 	F
	0,3
	24

	 	10
	Leonardo da
                                Vinci Torrevecchia Teatina
	 	F
	0,1
	1

	 	11
	IUL
                                Firenze
	 	F
	0,1
	0

	 	 	 	 	 	 	 
	 	 	Totale
	 	 	76,4
	673

	Fonte: MIUR,
                            Aagrafe nazionale studenti (2017); CINECA,
                            Statistiche personale docente (2017).





Appendice B. Atenei generalisti: dimensione, grado di
            territorializzazione, aree CUN coperte 




            
Tab.
                    B1.
	Atenei  	Tipologia (*) 	Iscritti (000) 	%
                            iscritti residenti nel territorio 	Aree CUN** 
	1 	2 	3 	4 	5 	6 	7 	8 	9 	10 	11 	12 	13 	14 	Totale 
	1. La Sapienza
                                Roma
	S
	100,1
	82
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	13

	2.
                                Bologna
	S
	79,1
	58
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	14

	3. Napoli
                                Federico II
	S
	74,9
	98
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	14

	4.
                                Torino
	S
	68,2
	84
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	12

	5. Milano
                                Statale
	S
	61,1
	85
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	12

	6. Padova
                            
	S
	58,6
	85
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	14

	7.
                                Firenze
	S
	50,7
	78
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	14

	8.
                                Pisa
	S
	46,5
	70
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	14

	9.
                                Bari
	S
	44,2
	97
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	12

	10.
                                Catania
	S
	43,1
	99
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	14

	11.
                                Palermo
	S
	40,3
	99
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	14

	12. Cattolica
                                Milano
	NS
	37,8
	66
	*
	*
	*
	 
	*
	*
	*
	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	11

	13.
                                Salerno
	S
	35,2
	98
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	14

	14. Milano
                                Bicocca
	S
	33,3
	87
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	 
	 	 	 
	*
	*
	*
	*
	10

	15. Roma
                                Tre
	S
	32,7
	87
	*
	*
	 
	*
	*
	 
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	12

	16.
                                Genova
	S
	31,7
	91
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	 
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	13

	17. Roma Tor
                                Vergata
	S
	29,8
	78
	*
	*
	*
	 
	*
	*
	 
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	12

	18.
                                Calabria
	S
	26,0
	98
	*
	*
	*
	*
	*
	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	12

	19.
                                Cagliari
	S
	25,7
	99
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	 
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	13

	20. Napoli
                                Vanvitelli
	S
	25,5
	97
	*
	*
	 
	*
	*
	*
	 
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	12

	21.
                                Chieti-Pescara
	S
	25,2
	61
	 	 	 	*
	*
	*
	 	*
	 	*
	*
	*
	*
	*
	9

	22.
                                Parma
	S
	24,3
	64
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	14

	23.
                                Verona
	S
	23,7
	91
	*
	 	 	 	*
	*
	*
	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	10

	24.
                                Perugia
	S
	23,2
	73
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	14

	25.
                                Modena-Reggio Emilia
	S
	22,6
	76
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	14

	26.
                                Messina
	S
	22,6
	95
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	14

	27.
                                Pavia
	S
	21,8
	73
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	13

	28. Niccolò
                                Cusano Roma
	T
	21,3
	37
	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	 	*
	*
	*
	*
	6

	29. Pegaso
                                Napoli
	T
	21,1
	62
	 	 	 	 	*
	 	 	*
	*
	 	*
	*
	*
	 	6

	30. Venezia Cà
                                Foscari
	S
	20,2
	77
	*
	*
	*
	*
	*
	 	 	 	 	*
	*
	 	*
	*
	9

	31.
                                Bergamo
	S
	17,3
	94
	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	7

	32.
                                L’Aquila
	S
	17,1
	75
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	13

	33.
                                Salento
	S
	16,8
	97
	*
	*
	*
	*
	*
	 
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	13

	34.
                                Trento
	S
	16,4
	63
	*
	*
	*
	 
	*
	 
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	12

	35.
                                Siena
	S
	15,7
	53
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	12

	36. Politecnica
                                Marche
	S
	15,5
	73
	 	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	 	 	 	*
	 	7

	37.
                                Ferrara
	S
	15,5
	56
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	13

	38.
                                Udine
	S
	15,3
	91
	*
	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	12

	39.
                                Trieste
	S
	14,7
	79
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	13

	40.
                                Brescia
	S
	14,2
	96
	 	 	 	 	*
	*
	 	*
	*
	 	 	*
	*
	 	6

	41.
                                Urbino
	S
	14,0
	55
	*
	 	*
	*
	*
	 	 	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	9

	42. Napoli
                                Parthenope
	S
	13,0
	98
	*
	 	 	 	*
	 	 	*
	*
	 	 	*
	*
	*
	7

	43.
                                Sassari
	S
	12,6
	96
	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	 	*
	*
	*
	*
	*
	11

	44. Piemonte
                                Orientale
	S
	12,4
	89
	*
	 	*
	 	*
	*
	 	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	9

	45. Uninettuno
                                Roma
	T
	10,8
	44
	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	7

	46.
                                Catanzaro
	S
	10,3
	93
	 	 	 	 	*
	*
	*
	 	*
	 	*
	*
	*
	*
	8

	47.
                                Macerata
	S
	10,2
	74
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	5

	48.
                                Foggia
	S
	9,8
	97
	 	 	 	 	*
	*
	*
	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	8

	49.
                                Insubria
	S
	9,7
	93
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	 	*
	 	*
	*
	*
	*
	*
	12

	50. E-campus
                                Novedrate
	T
	8,9
	37
	 	 	 	 	*
	 	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	7

	51. Marconi
                                Roma
	T
	8,3
	41
	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	7

	52.
                                Tuscia
	S
	8,1
	86
	 	 	*
	*
	*
	 	*
	*
	*
	*
	 	*
	*
	*
	10

	53.
                                Cassino
	S
	7,7
	92
	 	 	 	 	*
	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	8

	54.
                                Molise
	S
	7,0
	87
	*
	 	 	 	*
	*
	*
	*
	 	*
	*
	*
	*
	*
	10

	55.
                                Camerino
	S
	6,7
	64
	*
	*
	*
	*
	*
	 	*
	*
	 	 	 	*
	*
	 	9

	56.
                                Basilicata
	S
	6,6
	97
	*
	 	*
	 	*
	 	*
	*
	*
	*
	*
	 	*
	 	9

	57.
                                Teramo
	S
	6,1
	78
	 	 	 	 	*
	 	*
	 	 	*
	 	*
	*
	*
	6

	58. Reggio
                                Calabria
	S
	5,8
	97
	 	 	 
	 	 
	 	*
	*
	*
	 	 	*
	*
	 	5

	59. Kore
                                Enna
	NS
	5,6
	99
	 	 	 
	 	*
	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	*
	*
	8

	60. LUMSA
                                Roma
	NS
	5,5
	78
	 	 	 
	 	 
	 	 	 	 	*
	*
	*
	*
	*
	5

	61.
                                Sannio
	S
	5,3
	97
	 	 	 
	*
	*
	 	 	*
	*
	 	 	*
	*
	 	6

	62. Libera
                                Università di Bolzano
	NS
	3,4
	73
	*
	 	 
	 	 
	 	*
	*
	*
	*
	*
	 	*
	*
	8

	63. Valle
                                d’Aosta
	NS
	1,1
	91
	 	 	 
	 	 
	 	 	 	 	*
	*
	 	*
	*
	4

	Totale
	 	 	 	42
	34
	37
	38
	54
	38
	32
	46
	46
	53
	55
	58
	63
	55
	651

	(*) S = Ateneo
                        statale; NS = Ateneo non statale tradizionale; T = Ateneo telematico 
(**)
                            Legenda: Area 1: Matematica, Informatica; Area 2:
                        Fisica; Area 3: Chimica; Area 4: Geologia; Area 5: Biologia; Area 6:
                        Medicina; Area 7: Agraria; Area 8: Architettura; Area 9: Ingegneria; Area
                        10: Lettere, Lingue; Area 11: Pedagogia, Psicologia; Area 12: Diritto; Area
                        13: Economia; Area 14: Politica, Sociologia. 
Fonte: Elaborazione propria
                        si dati MIUR, Anagrafe nazionale studenti
                        (2017).





Appendice C. Atenei focalizzati: dimensione, grado di
            territorializzazione, aree CUN coperte 




            
Tab.
                    C1.
	Atenei  	Tipologia (*) 	Iscritti (000) 	%
                                iscritti residenti nel territorio 	Aree CUN** 
	1 	2 	3 	4 	5 	6 	7 	8 	9 	10 	11 	12 	13 	14 	Totale 
	1
	Politecnico
                                Milano
	S
	44,0
	63
	 	*
	 	 	 	 	 	*
	*
	 	 	 	 	 	3

	2
	Politecnico
                                Torino
	S
	32,3
	47
	 	*
	 	 	 	 	 	*
	*
	 	 	 	 	 	3

	3
	Bocconi
                                Milano
	NS
	13,1
	29
	 
	 	 
	 
	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	*
	3

	4
	Napoli
                                L’Orientale
	S
	10,8
	89
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	 	 	 	*
	2

	5
	Politecnico
                                Bari
	S
	9,6
	99
	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	 	 	 	 	 	2

	6
	LUISS
                                Roma
	NS
	8,7
	48
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	*
	3

	7
	Suor Orsola
                                Benincasa Napoli
	NS
	8,2
	98
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	*
	 	 	3

	8
	IULM
                                Milano
	NS
	5,2
	58
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	 	 	*
	3

	9
	IUAV
                                Venezia
	S
	4,1
	71
	 	 	 	 	 	 	 	*
	 	*
	 	 	 	 	2

	10
	San Raffaele
                                Roma
	T
	3,1
	n.d.
                            
	 	 	 	 	*
	 	*
	*
	 	 	 	 	 	 	3

	11
	San Raffaele
                                Milano
	NS
	2,6
	46
	 	 	 	 	*
	*
	 	 	 	 	*
	 	 	 	3

	12
	Foro Italico
                                Roma
	S
	2,2
	81
	 	 	 	 	*
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	1

	13
	LIUC
                                Castellanza
	NS
	2,0
	70
	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	 	 	*
	*
	 	3

	14
	Stranieri
                                Siena
	S
	1,9
	58
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	 	 	 	*
	2

	15
	Link Campus
                                Roma
	NS
	1,9
	47
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	*
	3

	16
	Campus
                                Bio-medico Roma
	NS
	1,8
	50
	 	 	 	 	*
	*
	 	 	*
	 	 	 	 	 	3

	17
	Unitelma La
                                Sapienza Roma
	T
	1,6
	n.d.
                            
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	*
	3

	18
	LUM Casamassima
                                Jean Monnet Bari
	NS
	1,4
	99
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	 	2

	19
	Studi
                                Internazionali Roma
	NS
	1,4
	57
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	 	 	*
	*
	3

	20
	Stranieri Reggio
                                Calabria D. Alighieri
	NS
	1,0
	80
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	 	 	 	*
	2

	21
	Stranieri
                                Perugia
	S
	0,9
	54
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	 	 	 	*
	2

	22
	Europea
                                Roma
	NS
	0,8
	88
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	*
	 	3

	23
	Giustino
                                Fortunato Benevento
	T
	0,8
	n.d.
                            
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	 	2

	24
	Humanitas
	NS
	0,6
	50
	 	 	 	 	 	*
	 	 	 	 	 	 	 	 	1

	25
	Scienze
                                Gastronomiche Pollenzo
	NS
	0,3
	33
	 	 	 	 	 	 	*
	 	 	*
	 	 	 	 	2

	26
	Universitas
                                Mercatorum Roma
	T
	0,3
	n.d.
                            
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	 	*
	 	2

	27
	Leonardo da
                                Vinci Torrevecchia Teatina
	T
	0,1
	n.d.
                            
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	*
	 	2

	28
	IUL
                                Firenze
	T
	0,1
	n.d.
                            
	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	*
	 	 	 	1

	 	Totale
	 	 	 	 	2
	 	 	4
	3
	2
	5
	5
	9
	6
	10
	11
	10
	67

	(*) S = Ateneo
                        statale; NS = Ateneo non statale tradizionale; T = Ateneo Telematico 
(**)
                            Legenda: Area 1: Matematica, Informatica; Area 2:
                        Fisica; Area 3: Chimica; Area 4: Geologia; Area 5: Biologia; Area 6:
                        Medicina; Area 7: Agraria; Area 8: Architettura; Area 9: Ingegneria; Area
                        10: Lettere, Lingue; Area 11: Pedagogia, Psicologia; Area 12: Diritto; Area
                        13: Economia; Area 14: Politica, Sociologia. 
Fonte: Elaborazione propria
                        su dati MIUR, Anagrafe nazionale studenti
                        (2017).





Appendice D. Dipartimenti di eccellenza: esiti del
            provvedimento 




            
Tab.
                    D1.
	Atenei 	N. dipartimenti  	Finanziamento annuale (€ m.ni) 	Quota
                                vs/FFO (%) 	Quota
                                dipartimenti ammessi (*) (%) 
	Ammessi 	Finanziati 
	Nord-Ovest
	 
	 	 	 	 
	Torino
	22
	10
	16,3
	6,4
	81

	Milano
                                Bicocca
	11
	8
	12,0
	9,9
	79

	Milano
	16
	8
	11,4
	4,2
	48

	Torino
                                Politecnico
	8
	5
	8,3
	6,3
	73

	Pavia
	9
	5
	7,5
	6,3
	50

	Milano
                                Politecnico
	8
	4
	7,5
	3,8
	67

	Brescia
	4
	2
	3,2
	4,8
	50

	Genova
	3
	2
	3,1
	1,9
	14

	Piemonte
                                Orientale
	5
	2
	2,9
	6,2
	71

	Bergamo
	4
	1
	1,2
	2,8
	57

	Insubria
	3
	0
	0,0
	0,0
	50

	Totale
	93
	47
	73,3
	5,0
	56

	 	 	 	 	 
	 

	Nord-Est
	 	 	 	 
	 

	Bologna
	28
	14
	22,8
	6,0
	85

	Padova
	27
	13
	20,4
	7,4
	84

	Trento**
	10
	8
	11,1
	9,8
	71

	Verona
	9
	5
	7,2
	7,6
	75

	Venezia Cà
                                Foscari
	7
	5
	7,0
	9,4
	88

	Modena-Reggio
                                Emilia
	7
	3
	3,9
	4,3
	50

	Ferrara
	9
	3
	3,8
	4,9
	69

	Trieste
	4
	2
	3,5
	4,0
	40

	Parma
	4
	1
	1,9
	1,6
	44

	IUAV
                                Venezia
	1
	1
	1,6
	5,8
	33

	Udine
	1
	1
	1,5
	2,0
	13

	Totale
	107
	56
	84,6
	6,0
	69

	 	 	 	 	 	 
	Centro
	 	 	 	 
	 

	Firenze
	14
	9
	13,9
	6,2
	58

	Roma La
                                Sapienza
	17
	8
	11,7
	2,5
	27

	Roma
                                Tre
	7
	4
	6,8
	5,9
	58

	Politecnica
                                Marche Ancona
	8
	5
	6,7
	9,2
	67

	Perugia
	10
	4
	6,0
	4,7
	63

	Siena
	9
	4
	5,1
	4,9
	60

	Tuscia
	4
	3
	4,4
	12,4
	67

	Pisa
	10
	2
	3,5
	1,9
	50

	Roma
                                TorVergata
	6
	2
	3,2
	2,2
	33

	Macerata
	3
	2
	2,7
	6,3
	60

	Cassino
	1
	1
	1,5
	5,0
	20

	Stranieri
                                Siena
	1
	1
	1,1
	12,5
	100

	Urbino
	0
	0
	0,0
	0,0
	0

	Camerino
	0
	0
	0,0
	0,0
	0

	Stranieri
                                Perugia
	0
	0
	0,0
	0,0
	0

	Foro Italico
                                Roma
	0
	0
	0,0
	0,0
	0

	Totale
	90
	45
	66,5
	3,7
	43

	 	 	 	 	 
	 

	Sud e
                                    Isole
	 	 	 	 
	 

	Napoli Federico
                                II
	13
	5
	8,5
	2,6
	50

	Calabria
	5
	2
	3,3
	3,5
	36

	Salerno
	6
	2
	2,8
	2,4
	38

	Bati
                                Politecnico
	2
	1
	1,9
	4,7
	40

	Salento
	1
	1
	1,7
	2,4
	13

	Palermo
	1
	1
	1,6
	0,8
	5

	Sannio
	1
	1
	1,6
	7,4
	33

	Foggia
	2
	1
	1,6
	4,2
	33

	Chieti-Pescara
	4
	1
	1,6
	1,7
	31

	Catania
	2
	1
	1,5
	0,9
	11

	Bari
	3
	1
	1,5
	0,8
	13

	Napoli
                                L’Orientale
	1
	1
	1,3
	4,1
	33

	Teramo
	1
	1
	1,3
	5,2
	20

	Cagliari
	1
	1
	1,3
	1,2
	6

	Napoli
                                Parthenope
	2
	1
	1,2
	3,1
	29

	L’Aquila
	1
	1
	1,2
	1,4
	14

	Reggio
                                Calabria
	1
	1
	1,1
	3,9
	17

	Sassari
	1
	1
	1,1
	1,6
	8

	Napoli
                                Vanvitelli
	4
	1
	1,1
	0,8
	22

	Catanzaro
	2
	0
	0,0
	0,0
	50

	Messina
	0
	0
	0,0
	0,0
	0

	Basilicata
	0
	0
	0,0
	0,0
	0

	Molise
	0
	0
	0,0
	0,0
	0

	Totale
	54
	25
	37,3
	1,7
	21

	 	 	 	 	 
	 

	Scuole
                                    superiori
	 	 	 	 
	 

	Sant’Anna
                                Pisa
	2
	2
	2,9
	10,6
	n.s.

	SISSA
                                Trieste
	2
	2
	2,7
	13,4
	n.s.

	Normale
                                Pisa
	2
	2
	2,4
	6,6
	n.s.

	IUSS
                                Pavia
	1
	1
	1,3
	29,5
	n.s.

	IMT
                                Lucca
	1
	0
	0,0
	0,0
	n.s.

	Totale
	8
	7
	9,3
	9,7
	n.s.

	 	 	 	 	 
	 

	Totale
                                generale
	352
	180
	271,0
	3,8
	44

	(*) Rapporto tra il
                        numero dei dipartimenti ammessi e totale dei dipartimenti di ogni ateneo. 
(**) Nel caso
                        dell’Università di Trento si tiene conto del contributo annuale erogato
                        dalla Provincia autonoma di Trento. 
Fonte: Elaborazione propria
                        su dati MIUR, Dipartimenti di eccellenza.





Appendice E. Strutture (dipartimenti e scuole) degli
            atenei statali 




            
Tab.
                    E1.
	Atenei 	Dipartimenti (n.) 	Scuole
                                (n.) 	Totale
                                (n.) 
	Mega
                                    atenei
	 	 	 
	Roma La
                                Sapienza
	63
	0
	63

	Bologna
	33
	11
	44

	Napoli Federico
                                II
	26
	4
	30

	Torino
	27
	6
	33

	Milano
                                Statale
	33
	10
	43

	Padova
                            
	32
	8
	40

	Firenze
	24
	10
	34

	Pisa
	20
	1
	21

	Bari
	23
	2
	25

	Politecnico
                                Milano
	12
	4
	16

	Catania
	19
	1
	20

	Palermo
	20
	5
	25

	Totale
	332
	62
	394

	 	 	 	 
	Grandi
                                    atenei
	 	 	 
	Salerno
	16
	0
	16

	Milano
                                Bicocca
	14
	2
	16

	Roma
                                Tre
	12
	2
	14

	Politecnico
                                Torino
	11
	0
	11

	Genova
	22
	5
	27

	Roma Tor
                                Vergata
	18
	0
	18

	Calabria
	14
	0
	14

	Cagliari
	16
	6
	22

	Napoli
                                Vanvitelli
	18
	2
	20

	Chieti-Pescara
	13
	2
	15

	Parma
	9
	0
	9

	Verona
	12
	2
	14

	Perugia
	16
	0
	16

	Modena-Reggio
                                Emilia
	14
	1
	15

	Messina
	12
	0
	12

	Pavia
	18
	0
	18

	Venezia Cà
                                Foscari
	8
	0
	8

	Totale
	243
	22
	265

	 	 	 	 
	Medi
                                    atenei
	 	 	 
	Bergamo
	7
	0
	7

	L’Aquila
	7
	0
	7

	Salento
	8
	0
	8

	Trento
	14
	0
	14

	Siena
	15
	0
	15

	Politecnica
                                Marche
	12
	5
	17

	Ferrara
	13
	0
	13

	Udine
	8
	0
	8

	Trieste
	10
	0
	10

	Brescia
	8
	0
	8

	Urbino
	6
	0
	6

	Napoli
                                Parthenope
	7
	1
	8

	Sassari
	13
	0
	13

	Piemonte
                                Orientale
	7
	1
	8

	Napoli
                                L’Orientale
	3
	0
	3

	Catanzaro
	4
	2
	6

	Macerata
	5
	0
	5

	Foggia
	6
	0
	6

	Insubria
	6
	0
	6

	Politecnico
                                Bari
	5
	0
	5

	Totale
	164
	9
	173

	 	 	 	 
	Piccoli atenei
	 	 	 
	Tuscia
	6
	0
	6

	Cassino
	5
	0
	5

	Molise
	6
	0
	6

	Camerino
	5
	0
	5

	Basilicata
	6
	0
	6

	Teramo
	5
	0
	5

	Reggio
                                Calabria
	6
	0
	6

	Sannio
	3
	0
	3

	Totale
	42
	0
	42

	 	 	 	 
	Micro
                                    atenei
	 	 	 

	IUAV
                                Venezia
	3
	0
	3

	Foro Italico
                                Roma
	1
	0
	1

	Stranieri
                                Siena
	1
	0
	1

	Stranieri
                                Perugia
	1
	0
	1

	Totale
	6
	0
	6

	 	 	 	 
	Scuole
                                    superiori*
	 	 	 
	Sant’Anna
	6
	0
	6

	SISSA
	5
	0
	5

	Gran
                                Sasso
	4
	0
	4

	Normale
	3
	0
	3

	IUSS
	2
	0
	2

	IMT
	2
	0
	2

	Totale
	22
	0
	22

	 	 	 	 
	Totale
                                generale
	809
	93
	902

	* Nel caso delle
                        scuole superiori di regola non si tratta di veri dipartimenti, ma piuttosto
                        di classi di corsi di studio o di aree disciplinari. 
Fonte: Elaborazione propria
                        su dati tratti dai siti degli atenei.





Appendice F. Graduatoria degli atenei statali in
            termini di grado di sotto-finanziamento e di livello di performance in base alla
            distribuzione del FFO 2017 




            
Tab.
                    F1.
	a) Grado di
                                sottofinanziamento 	 	b) Livello di
                                performance 
	Atenei 	Quota base
                                su costi standard 	Atenei 	Quota
                                premiale 
	Quota base
                                effettiva 	Quota base
                                effettiva 
	Catanzaro
	1,26
	 	Ferrara
	1,20

	Bergamo
	1,21
	 	Macerata
	1,20

	Chieti e
                                Pescara
	1,18
	 	Tuscia
	1,18

	Napoli
                                Parthenope
	1,17
	 	Padova
	1,18

	L’Aquila
	1,16
	 	Reggio
                                Calabria
	1,17

	Politecnica
                                Marche
	1,13
	 	Molise
	1,16

	Milano
                                Bicocca
	1,13
	 	Foggia
	1,16

	Urbino Carlo
                                Bo
	1,13
	 	Bologna
	1,16

	Piemonte
                                Orientale
	1,13
	 	Venezia Cà
                                Foscari
	1,15

	Sannio
	1,13
	 	Sannio
	1,13

	Salerno
	1,12
	 	Udine
	1,12

	Torino
                                Politecnico
	1,12
	 	Basilicata
	1,12

	Napoli
                                L’Orientale
	1,12
	 	Verona
	1,11

	Insubria
	1,11
	 	Milano
                                Bicocca
	1,10

	Venezia Cà
                                Foscari
	1,10
	 	Cagliari
	1,10

	Torino
	1,10
	 	Cassino
	1,10

	Bari
                                Politecnico
	1,10
	 	Salento
	1,09

	Verona
	1,09
	 	Pavia
	1,09

	Milano
                                Politecnico
	1,09
	 	Torino
	1,09

	Ferrara
	1,08
	 	Piemonte
                                Orientale
	1,08

	Modena e Reggio
                                Emilia
	1,08
	 	Insubria
	1,08

	Brescia
	1,08
	 	Salerno
	1,07

	Roma
                                Tre
	1,07
	 	Sassari
	1,06

	Calabria
	1,06
	 	Camerino
	1,06

	Foggia
	1,05
	 	Perugia
	1,04

	Padova
	1,05
	 	Milano
	1,04

	Bari
	1,05
	 	Modena e Reggio
                                Emilia
	1,04

	Milano
	1,05
	 	Roma Tor
                                Vergata
	1,03

	Napoli
                                Vanvitelli
	1,04
	 	Teramo
	1,03

	Teramo
	1,03
	 	Bergamo
	1,01

	Venezia
                                Iuav
	1,02
	 	Firenze
	1,01

	Roma Tor
                                Vergata
	1,02
	 	Calabria
	1,01

	Napoli Federico
                                II
	1,01
	 	Pisa
	1,00

	Bologna
	1,01
	 	Milano
                                Politecnico
	1,00

	Pavia
	1,01
	 	Bari
                                Politecnico
	1,00

	Tuscia
	1,00
	 	Parma
	0,99

	Catania
	1,00
	 	Genova
	0,98

	Pisa
	0,99
	 	Roma
                                Tre
	0,97

	Molise
	0,98
	 	Napoli Federico
                                II
	0,97

	Parma
	0,98
	 	Politecnica
                                Marche
	0,96

	Cassino
	0,98
	 	Catanzaro
	0,95

	Reggio
                                Calabria
	0,98
	 	Napoli
                                Vanvitelli
	0,95

	Udine
	0,97
	 	Brescia
	0,94

	Firenze
	0,97
	 	Torino
                                Politecnico
	0,93

	Palermo
	0,97
	 	Trieste
	0,93

	Roma La
                                Sapienza
	0,96
	 	Bari
	0,91

	Genova
	0,95
	 	Siena
	0,90

	Camerino
	0,93
	 	Napoli
                                L’Orientale
	0,90

	Basilicata
	0,91
	 	Roma La
                                Sapienza
	0,90

	Cagliari
	0,90
	 	Palermo
	0,89

	Perugia
	0,90
	 	Napoli
                                Parthenope
	0,88

	Salento
	0,90
	 	Chieti e
                                Pescara
	0,87

	Trieste
	0,87
	 	Venezia
                                Iuav
	0,85

	Sassari
	0,87
	 	Catania
	0,83

	Macerata
	0,84
	 	Messina
	0,82

	Messina
	0,84
	 	Urbino Carlo
                                Bo
	0,82

	Siena
	0,78
	 	L’Aquila
	0,75

	Fonte: Elaborazione propria
                        su dati dei decreti MIUR di distribuzione del FFO 2017.





Appendice G. Criteri di rielaborazione dei bilanci
            degli atenei 




            
Al fine di rendere più semplice e
            significativa l’analisi dei bilanci degli atenei redatti in base al modello definito dal
            MIUR con il d.m. 19/2014 e rivisto con il decreto interministeriale 394 dell’8 giugno
            2017, si sono adottate alcune rielaborazioni che vengono di seguito brevemente
            illustrate. 
 
Conto
                economico
        
a) Ricavi 
Lo schema ministeriale articola i
            ricavi, che denomina «Proventi operativi», in 7 categorie: 
I. Proventi
                propri: tale voce rimane inalterata, e viene distinta tra «Proventi per
            la didattica» [I.1)] e «Proventi da ricerche» [I.2) e I.3)]; 
II.
                Contributi: voce inalterata, distinta tra «Contributi da MIUR e
            altre Amministrazioni centrali» [II.1)] e «Altri contributi»; 
III. Proventi per
                attività assistenziale: voce portata a detrazione del «Costo del
            personale docente e ricercatore di ruolo», assumendo che si tratti del contributo
            regionale legato alle prestazioni assistenziali effettuate dal personale universitario
            (cosiddetta «Demaria»). In merito, molti atenei considerano tale partita (giustamente,
            ad avviso di chi scrive) semplicemente un trasferimento finanziario che transita
            attraverso l’ateneo, senza assumere significato economico; 
IV. Proventi per
                gestione diretta interventi per il diritto allo studio: voce portata a
            detrazione dei «Costi per il diritto allo studio», assumendo che, analogamente alla voce
            precedente, tale contributo regionale rappresenti semplicemente un trasferimento
            finanziario che transita attraverso l’ateneo senza avere significato economico (anche in
            questo caso, questo è il trattamento contabile usato da molti
                atenei); 
V. Altri proventi e
                ricavi diversi: voce inalterata; 
VI. Variazione
                rimanenze: voce portata a detrazione dei «Costi della gestione
                corrente»; 
VII. Incremento delle
                immobilizzazioni per lavori interni: voce portata a detrazione dei «Costi
            della gestione corrente». 
b) Costi
            operativi 
Lo schema ministeriale articola i
            costi operativi in 5 categorie: 
VIII. Costi del
                personale: tale voce è riportata al netto dei «Proventi per attività
            assistenziale» (vedi sopra) e, nel caso che contenga l’IRAP[1], del relativo costo, che viene spostato alla voce «Imposte». La voce è
            distinta in: «Personale docente/ricercatore»; «Altro personale dedicato a didattica e
            ricerca»; «Personale PTA»; 
IX. Costi della gestione
                corrente: tale voce è riportata al netto della «Variazione rimanenze»
            (vedi sopra), dell’«Incremento immobilizzazioni per lavori interni» (vedi sopra) e dei
            «Proventi per gestione diretta interventi per il diritto allo studio» (vedi sopra). La
            voce viene distinta in: «Costi per sostegno agli studenti e diritto allo studio»; «Costi
            per godimento beni di terzi (Fitti)»; «altri costi»; 
X. Ammortamenti e
                svalutazioni: voce inalterata; 
XI. Accantonamenti per
                rischi e oneri: voce inalterata; 
XII. Oneri diversi di
                gestione: voce inalterata. 
Differenza tra proventi
                e costi operativi: ridenominata «Risultato operativo». 
c)
                Proventi e oneri finanziari: voce sommata con «Rettifiche di
            valore attività finanziarie»; 
d)
                Rettifiche di valore attività finanziarie: spostata in
            «Proventi e oneri finanziari» (vedi sopra); 
e)
                Proventi e oneri straordinari: voce inalterata; 
f)
                Imposte: alle «Imposte sul reddito» viene aggiunto, evidenziato
            in modo separato, l’importo relativo all’IRAP; 
g)
                Risultato di esercizio: voce inalterata, ma ridenominata
            «Risultato netto». 
 
Stato
                patrimoniale
        
 
Attivo
        
a)
            Immobilizzazioni 
Lo schema ministeriale articola le
            immobilizzazioni in 3 categorie: 
I.
                Immateriali: voce inalterata; 
II.
            Materiali: voce inalterata, distinta in «Terreni, fabbricati,
            impianti e attrezzature», «Attrezzature scientifiche», «Patrimonio librario e museale»,
            «Altre immobilizzazioni materiali»; 
III.
                Finanziarie: voce inalterata. 
b) Attivo
            circolante 
I. Rimanenze:
            voce inalterata; 
II. Crediti:
            voce inalterata; 
III. Attività
                finanziarie: voce inalterata; 
IV. Disponibilità
                liquide: voce inalterata. 
c) Ratei e
            risconti attivi: voce portata a detrazione dei «Ratei e risconti passivi»; 
d) Ratei
            attivi per progetti e ricerche in corso: voce portata a detrazione della voce «Risconti
            passivi per progetti e ricerche in corso». 
 
Passivo
        
a)
                Patrimonio netto: voce inalterata, distinta in «Fondo di
            dotazione», «Patrimonio vincolato» e «Patrimonio non vincolato»; 
b)
                Fondo per rischi e oneri: voce inalterata; 
c)
                Trattamento di fine rapporto: voce inalterata; 
d)
                Debiti: voce inalterata, distinta tra «Mutui e debiti verso
            banche» [d.1)], ridenominati «Debiti finanziari», e gli altri debiti, ridenominati
            «Debiti operativi»; 
e)
                Contributi agli investimenti: voce inalterata; 
f)
                Risconti passivi per progetti e ricerche in corso: voce
            riportata al netto dei relativi risconti attivi (vedi sopra); 
g)
                Ratei e risconti passivi: voce riportata al netto dei relativi
            ratei e risconti attivi (vedi
            sopra).

Appendice H. Indicatori di equilibrio finanziario
            MIUR (dati 2016) 



Tab.
                    H1.
	Indicatore spese di personale
                                IP 	 	Indicatore spese di indebitamento
                                IDEB 	 	Indicatore di sostenibilità
                                economico-finanziaria ISEF 
	IMT
	34,0
	 
	Bari
	0,00
	 
	IMT
	2,41

	Sant’Anna
	42,9
	 
	Basilicata
	0,00
	 
	Sant’Anna
	1,89

	Normale
	44,1
	 
	Cagliari
	0,00
	 
	Normale
	1,78

	IUSS
	47,5
	 
	Calabria
	0,00
	 
	IUSS
	1,73

	SISSA
	50,5
	 
	Catania
	0,00
	 
	SISSA
	1,58

	Milano
                                Politecnico
	53,3
	 
	Chieti-Pescara
	0,00
	 
	Chieti-Pescara
	1,46

	Bergamo
	54,6
	 
	Ferrara
	0,00
	 
	Bergamo
	1,42

	Siena Stranieri
                            
	54,7
	 
	IMT
	0,00
	 
	Milano
                                Politecnico
	1,42

	Milano
                                Bicocca
	55,7
	 
	IUSS
	0,00
	 
	Milano
                                Bicocca
	1,41

	Chieti-Pescara
	56,0
	 
	L’Aquila
	0,00
	 
	Venezia Cà
                                Foscari
	1,36

	Venezia Cà
                                Foscari
	57,8
	 
	Modena e Reggio
                                Emilia
	0,00
	 
	Roma Foro
                                Italico
	1,35

	Torino
                                Politecnico
	59,6
	 
	Napoli
                                Parthenope
	0,00
	 
	Catanzaro
	1,30

	RomaTre
	59,8
	 
	Napoli
                                Vanvitelli
	0,00
	 
	Torino
                                Politecnico
	1,30

	Roma Foro
                                Italico
	60,4
	 
	Perugia
                                Stranieri
	0,00
	 
	Verona
	1,30

	Verona
	61,1
	 
	Piemonte
                                Orientale
	0,00
	 
	Milano
                                Statale
	1,29

	Milano
                                Statale
	61,4
	 
	Politecnica
                                Marche
	0,00
	 
	Perugia
                                Stranieri
	1,29

	Napoli
                                L’Orientale
	61,8
	 
	Reggio
                                Calabria
	0,00
	 
	Piemonte
                                Orientale
	1,28

	Torino
	62,7
	 
	Roma Foro
                                Italico
	0,00
	 
	Roma
                                Tre
	1,28

	Catanzaro
	62,8
	 
	Salento
	0,00
	 
	Siena Stranieri
                            
	1,27

	Piemonte
                                Orientale
	63,2
	 
	Sant’Anna
	0,00
	 
	Insubria
	1,25

	Perugia
                                stranieri
	63,4
	 
	Teramo
	0,00
	 
	Torino
	1,25

	Urbino
	64,9
	 
	Tuscia
	0,00
	 
	Napoli
                                L’Orientale
	1,24

	Insubria
	64,9
	 
	Venezia
                                IUAV
	0,02
	 
	Brescia
	1,23

	Bologna
	65,2
	 
	Udine
	0,06
	 
	Urbino
	1,23

	Padova
	66,3
	 
	Roma La
                                Sapienza
	0,08
	 
	Bologna
	1,21

	Brescia
	66,7
	 
	Catanzaro
	0,17
	 
	Pavia
	1,21

	Pavia
	66,8
	 
	Brescia
	0,38
	 
	L’Aquila
	1,20

	Firenze
	67,2
	 
	Perugia
	0,41
	 
	Napoli
                                Parthenope
	1,20

	L’Aquila
	67,7
	 
	Trieste
	0,51
	 
	Padova
	1,20

	Politecnica
                                Marche
	68,1
	 
	Bari
                                Politecnico
	0,81
	 
	Politecnica
                                Marche
	1,20

	Modena e Reggio
                                Emilia
	68,2
	 
	Parma
	0,94
	 
	Cagliari
	1,19

	Napoli
                                Parthenope
	68,3
	 
	Palermo
	1,04
	 
	Modena e Reggio
                                Emilia
	1,18

	Macerata
	68,5
	 
	Insubria
	1,07
	 
	Firenze
	1,17

	Cagliari
	68,7
	 
	Milano
                                Bicocca
	1,28
	 
	Udine
	1,17

	Salerno
	69,8
	 
	Sassari
	1,46
	 
	Napoli Federico
                                II
	1,16

	Udine
	69,9
	 
	Napoli Federico
                                II
	1,59
	 
	Roma La
                                Sapienza
	1,16

	Napoli Federico
                                II
	69,9
	 
	Molise
	1,60
	 
	Salerno
	1,16

	Siena
	70,2
	 
	Genova
	1,98
	 
	Bari
                                Politecnico
	1,15

	Venezia
                                IUAV
	70,4
	 
	Cassino
	2,08
	 
	Macerata
	1,15

	Pisa
	70,5
	 
	Messina
	2,35
	 
	Venezia
                                IUAV
	1,15

	Roma La
                                Sapienza
	70,6
	 
	Salerno
	2,54
	 
	Trieste
	1,14

	Bari
                                Politecnico
	70,9
	 
	Foggia
	2,68
	 
	Parma
	1,13

	Roma Tor
                                Vergata
	71,1
	 
	Roma Tor
                                Vergata
	2,71
	 
	Pisa
	1,13

	Trieste
	71,5
	 
	Urbino
	2,72
	 
	Roma Tor
                                Vergata
	1,13

	Genova
	71,6
	 
	SISSA
	2,74
	 
	Ferrara
	1,12

	Camerino
	72,2
	 
	Pavia
	2,76
	 
	Genova
	1,12

	Parma
	72,5
	 
	Milano
                                Statale
	3,32
	 
	Napoli
                                Vanvitelli
	1,12

	Ferrara
	72,8
	 
	Normale
	3,36
	 
	Basilicata
	1,11

	Napoli
                                Vanvitelli
	73,1
	 
	Bergamo
	3,54
	 
	Camerino
	1,11

	Teramo
	73,5
	 
	Verona
	4,04
	 
	Teramo
	1,11

	Basilicata
	73,8
	 
	Sannio
	4,10
	 
	Calabria
	1,10

	Sassari
	74,2
	 
	Venezia Cà
                                Foscai
	4,60
	 
	Sassari
	1,10

	Calabria
	74,5
	 
	Torino
	4,99
	 
	Bari
	1,09

	Bari
	75,1
	 
	Bologna
	5,09
	 
	Messina
	1,08

	Messina
	75,2
	 
	Padova
	5,24
	 
	Catania
	1,07

	Sannio
	76,0
	 
	Camerino
	6,18
	 
	Foggia
	1,06

	Foggia
	76,2
	 
	Pisa
	7,17
	 
	Palermo
	1,06

	Catania
	76,5
	 
	Firenze
	7,67
	 
	Sannio
	1,06

	Palermo
	76,8
	 
	Torino
                                Politecnico
	8,12
	 
	Molise
	1,05

	Molise
	77,4
	 
	Macerata
	8,40
	 
	Reggio
                                Calabria
	1,05

	Reggio
                                Calabria
	78,0
	 
	Milano
                                Politecnico
	8,64
	 
	Tuscia
	1,05

	Tuscia
	78,1
	 
	RomaTre
	9,16
	 
	Perugia
	1,04

	Perugia
                            
	78,5
	 
	Napoli
                                L’Orientale
	11,63
	 
	Siena
	1,03

	Salento
	80,7
	 
	Siena Stranieri
                            
	21,56
	 
	Salento
	1,02

	Cassino
	89,8
	 
	Siena
	26,38
	 
	Cassino
	0,91

	 	 	 	 	 	 	 	 
	Soglia massima: 80%
	 	Soglia massima: 10%
	 	Soglia minima: 1

	Fonte: BA – Bilanci degli atenei, sito MIUR.







[1]  L’IRAP viene trattata nei bilanci degli
                    atenei seguendo due modalità diverse: alcuni atenei inseriscono tale costo
                    all’interno del costo del personale (in taluni casi dandone evidenza distinta,
                    in altri no), mentre altri evidenziano l’importo tra le imposte di esercizio.
                    Per dare omogeneità ai dati si è scelto di esplicitare l’importo relativo
                    all’IRAP in modo distinto tra le imposte. Nei casi in cui tale importo non
                    risulti recuperabile dalle informazioni contenute nel bilancio o nella nota
                    integrativa, la sua entità è stata stimata utilizzando la % media rispetto ai
                    Costi del personale di ruolo che risulta dai bilanci dove l’importo è rilevato
                    esplicitamente.
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