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INTRODUZIONE

Il ruolo delle universita ha subito trasformazioni significative nel corso
della storia, influenzando di conseguenza la loro missione. Con I’espan-
sione delle universita di massa, i principi humboldtiani del XIX secolo
che caratterizzavano le universita moderne sono stati oggetto di dibattito
(Collini, 2012). La concezione di un’educazione liberale € stata messa in
discussione a causa della crescente necessita del mercato di offrire
un’istruzione di tipo professionale (Genovesi, 2012). Allo stesso tempo,
il valore intrinseco della ricerca ¢ stato affiancato dall’importanza sempre
crescente della ricerca come motore di sviluppo economico e fornitore di
soluzioni per le sfide sociali in rapida crescita. In questo contesto, la co-
siddetta “terza missione” sta emergendo con forza, richiedendo ricono-
scimento e legittimita paritari rispetto alla ricerca “pura” e applicata
all’insegnamento. Oltre a cio, negli ultimi decenni, il mondo accademico
ha subito una profonda trasformazione sotto I’influenza delle riforme di
New Public Management (di seguito NPM) sui sistemi universitari (De
Boer, 2007; Braun e Merrien, 2003; Capano e Regini, 2015; Capano, Re-
gini e Turri, 2017b; Ferlie, Musselin e Andresani, 2008). In particolare,
queste trasformazioni hanno toccato due macro-dimensioni. La prima di-
mensione fa capo a una ristrutturazione della governance attraverso pro-
cessi di verticalizzazione e accentramento e riduzione della collegialita
degli organi di governo per rendere piu chiara la catena di comando e
responsabilita (anche attraverso nomine a cascata) e aprire I’universita a
stakeholder esterni (Bleiklie, 1998, 2018). La seconda dimensione guarda
alla valutazione delle performance delle universita come meccanismo di
governo a distanza dello Stato e ai sistemi di accountability che sono stati



introdotti come sistemi informativi di rendicontazione verso I’esterno fi-
nanziatore degli atenei pubblici (Stato e cittadini) in un’ottica di traspa-
renza, responsabilita ed efficienza (Donina, Meoli e Paleari, 2015; Ama-
ral, Tavares e Santos, 2013). Questo approccio implica una maggiore en-
fasi sulla misurazione dei risultati, spingendo le istituzioni universitarie a
dimostrare I’efficacia e I’efficienza nel perseguimento delle loro missioni
(didattica, ricerca e terza missione).

Questo saggio si propone di leggere questi mutamenti dei sistemi uni-
versitari attraverso I’analisi di tre costrutti interrelati: mission, gover-
nance e accountability (Matacena, 2017). In particolare, in ogni azienda
(privata o pubblica) dovrebbe “[...] verificarsi, almeno teoricamente,
I’esistenza di una precisa e stabile coordinazione bidirezionale tra i ri-
chiamati elementi [mission, governance e accountability]” (Matacena,
2017, p. 57). Piu nel dettaglio, i tre elementi possono essere cosi descritti:
la mission definisce il finalismo dell’azienda ovvero “i soggetti per i quali
I’azienda vive” (i cosiddetti King), la governance definisce le modalita di
governo, vale a dire la struttura dei diritti e doveri corrispondenti ai doveri
fiduciari verso gli stakeholder (il titolare di questi diritti, il cosiddetto
King Maker); e, infine, I’accountability e I’area dell’informazione e della
comunicazione e ha a che fare con la predisposizione delle informazioni
che servono alla governance (King Maker) per raggiungere gli obiettivi e
ai detentori della mission (King) per controllare che vengano raggiunti
(Matacena, 2007, p. 57). Dunque, ogni azienda, incluse le universita, puo
essere letta attraverso il paradigma interpretativo proposto, mettendo in
luce I’esistenza di una coordinazione coerente tra mission e governance e
che il livello di accountability dipende dalla coordinazione tra mission e
governance.

Pertanto, ispirandosi al modello mission, governance e accountability
sviluppato dal Professor Antonio Matacena (Matacena, 2017),% il pre-
sente saggio si propone di offrire una panoramica completa dello status
quo, delle sfide e delle opportunita che le universita affrontano in un
mondo in continua evoluzione. | tre capitoli, che compongono il saggio,

1 ’analogia tra universita e azienda é stata ampiamente discussa nello studio dei sistemi uni-
versitari sia dalla letteratura di New Public Management che nelle prospettive critiche. Tra gli
altri, si veda Degli Antoni, Fia, Sacconi (2022); Masten (2006, 2013); Musselin (2013); Ferlie,
Musselin e Andresani (2008).

2 | primi riferimenti al paradigma MGA risalgono a Matacena, 1993.
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trattano pertanto della mission, della governance, e dell’accountability
con particolare riferimento ai processi di gestione delle performance.

Nel primo capitolo, “La Mission delle Universita”, esamineremo come
le finalita dell’universita si siano modificate nel tempo. Dall’ideale hum-
boldtiano di ricerca e didattica avanzata al modello delle universita di
massa orientate al mercato del lavoro, esploreremo le sfide e le tensioni
che hanno caratterizzato questa evoluzione. Oggi, le universita sono chia-
mate a svolgere tre missioni fondamentali: la produzione di conoscenza,
la formazione avanzata e I’applicazione della conoscenza per il progresso
della societa. | King pertanto diventano molteplici con complessita che
emergono dall’interazione di numerosi stakeholder e dall’output eteroge-
neo generato da queste istituzioni.

Nel secondo capitolo, “La Governance delle Universita”, ci concen-
treremo sul ruolo cruciale della governance nell’ambito universitario.
Analizzeremo come I’approccio del NPM abbia guidato le riforme delle
universita europee degli ultimi vent’anni e influenzato la struttura deci-
sionale e la leadership all’interno delle universita, modificando i King
Maker. Infatti, esploreremo le sfide della governance democratica e le
implicazioni delle riforme basate sulla razionalita economica. In partico-
lare, analizzeremo come le universita siano passate da modelli collegiali
a strutture decisionali piu autocratiche, influenzate da meccanismi di fi-
nanziamento basati sulle performance. Affronteremo I’analisi del caso
italiano utilizzando i dati di una recente ricerca sugli assetti di governance
degli atenei e dei dipartimenti.

Nel terzo capitolo, “L’Accountability e i Sistemi di Gestione delle Per-
formance nelle Universita”, approfondiremo il ruolo sempre piu rilevante
della valutazione delle performance e dei sistemi di accountability nel
contesto accademico. Esamineremo come I’adozione di un approccio ma-
nageriale alla gestione degli atenei pubblici abbia posto la misurazione
delle performance al centro della cultura organizzativa. Toccheremo le
sfide e le criticita associate a tali approcci, comprese le reazioni compor-
tamentali degli accademici e la necessita di bilanciare motivazioni intrin-
seche ed estrinseche. Infine, affronteremo il caso dell’universita di Bolo-
gna come best practice nell’ambito della pianificazione strategica e mi-
surazione delle performance per la generazione di valore pubblico.
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1. LA MISSION DELLE UNIVERSITA

1.1. L’evoluzione della mission dell’universita

L’evoluzione storica della missione dell’universita riflette la tensione
tra gli ideali humboldtiani ottocenteschi che caratterizzavano le universita
moderne e I’instaurarsi di un modello piu recente, a partire dalla seconda
meta del XX secolo, quello dell’universita di massa (Collini, 2012)*.

Nel modello humboldtiano, le universita avevano la funzione di com-
binare didattica avanzata e ricerca scientifica, dove la ricerca era I’ele-
mento definitorio delle universita. Dunque, la ricerca del sapere aveva un
forte valore intrinseco. Questo modello ebbe il suo picco di espansione
per tutto il XIX secolo in Europa ma anche oltre oceano. Infatti, le uni-
versita statunitensi emulavano il modello tedesco attraverso una combi-
nazione di educazione liberale e di ricerca accademica. Nello specifico,
I’istruzione liberale comprendeva discipline umanistiche e generali volte
a sviluppare la mente critica e la comprensione del mondo, mentre la ri-
cerca accademica si concentrava sulla produzione di conoscenza e sco-
perte originali nel campo accademico (Collini, 2012, p. 24).

Il modello delle universita di massa si afferma in risposta all’aumento
dell’accesso all’istruzione superiore dovuto a due principali fattori (Ca-
valli, 2001). Da un lato la crescita della domanda da parte del mercato
poiché, nel periodo post-industriale, il livello culturale richiesto per so-
stenere lo sviluppo della cosiddetta “Knowledge society” & sempre piu
alto (Cavalli, 2001). Dall’altro si assiste ad una forte spinta da parte delle

L1l passaggio dalle universita antiche sui modelli di Bologna (1088), Oxford (1096) Cam-
bridge (1209) e Parigi (1257) a quelle “moderne” del XIX secolo si ha con la creazione
dell’Universita di Berlino nel 1810 da parte di Wilhelm von Humboldt (Collini, 2012, p.23).
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famiglie che sempre piu richiedono I’accesso all’istruzione come fattore
di mobilita sociale (Ibidem). Pertanto, il focus delle universita di massa
si sposta sempre piu sulla preparazione degli studenti per il mondo del
lavoro mettendo in discussione il valore di un’educazione liberale vs. pro-
fessionale (Genovesi, 2012). Allo stesso tempo, le universita sono sempre
pit chiamate a rendere conto dei finanziamenti pubblici spesi mostrando
il loro contributo alla crescita economica, a scapito del riconoscimento
del valore intrinseco della ricerca e la complessita di tradurlo in ritorni
economici immediati (Collini, 2012). In sintesi, le universita hanno adat-
tato la loro missione nel corso dei secoli per rispondere alle mutevoli esi-
genze della societa.

Ogai, alle universita sono comunemente riconosciute le tre missioni:
la produzione di conoscenza, la formazione avanzata e I’applicazione
della conoscenza per lo sviluppo della societa — la c.d. terza missione. Per
quanto riguarda la ricerca, le universita hanno in primis come obiettivo la
creazione di conoscenza in un senso pit ampio rispetto a generare cono-
scenze e tecnologie direttamente utilizzabili (Dasgupta e David, 1994;
Nelson, 1959). La ricerca universitaria ha inoltre lo scopo di supportare
la didattica universitaria fornendo una base solida di conoscenza aggior-
nata e di alta qualita per gli studenti. Per quanto riguarda la didattica, le
universita offrono una vasta gamma di programmi educativi che spaziano
dalla laurea triennale alla formazione post-laurea, tra cui dottorati di ri-
cerca, master e corsi di specializzazione. Questi programmi sono proget-
tati per fornire agli studenti competenze avanzate, conoscenze speciali-
stiche e capacita di pensiero critico. Infine, per quanto riguarda la piu
nuova delle missioni, vale a dire la terza missione, essa fa riferimento a
obiettivi di diffusione della conoscenza prodotta attraverso la ricerca alla
societa civile e alle imprese. Questa diffusione avviene principalmente
attraverso attivita come consulenze, ricerca congiunta, formazione e com-
mercializzazione dei risultati della ricerca, come brevetti, licenze e spin-
off. Tuttavia, la terza missione non si limita a questo, ma anche a generare
impatti positivi sulla societa.

A fronte di queste missioni, la complessita delle universita deriva sia
dalle peculiarita del processo di produzione che coinvolge numerosi sta-
keholder, sia dalla natura dell’output generato.

Nei paragrafi successivi, esamineremo in dettaglio le specificita del
processo produttivo e I’ampio coinvolgimento degli stakeholder nelle tre
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missioni (Paragrafo 1.2). Successivamente, esploreremo le diverse pro-
spettive sulle caratterizzazioni di didattica e ricerca, considerandoli come
beni di mercato, beni di quasi-mercato e beni pubblici (Paragrafo 1.3).
Inoltre, analizzeremo la terza missione, una missione piu recente, insieme
alla sua evoluzione, con un focus particolare sul contesto italiano (Para-
grafo 1.4).

1.2. Gli stakeholder coinvolti

Per quanto riguarda il processo di produzione, esso coinvolge una va-
rieta di stakeholder? sia come input che come consumatori dei beni pro-
dotti. Ad esempio, si pensi agli studenti che, oltre ad essere gli utenti fi-
nali, hanno un ruolo nella co-produzione dei servizi di insegnamento
(Rothschild e White, 1995). Anche i docenti, oltre ad essere creatori di
nuova conoscenza, sono i principali fruitori di essa (Antonelli, 2008; An-
tonelli, Franzoni, Geuna, 2011). Oltre alla comunita scientifica, le im-
prese svolgono un ruolo significativo come destinatari dei risultati delle
attivita di ricerca e contribuiscono in modo sostanziale all’applicazione
tecnologica di tali risultati. Le imprese giocano un ruolo importante anche
nell’ambito dell’insegnamento, beneficiando della formazione attraverso
I’assunzione di laureati o la partecipazione diretta, poiché la formazione
favorisce I’aumento della produttivita e accresce la competitivita (Agasi-
sti e Catalano, 2007).

Inoltre, i governi costituiscono destinatari cruciali della formazione
avanzata, ad esempio, nelle pubbliche amministrazioni operative nei set-
tori della salute, della giustizia e dell’istruzione, che richiedono funzio-
nari altamente istruiti. Tuttavia, va notato che I’intero apparato della pub-
blica amministrazione trae beneficio dall’impiego di laureati. Il settore
pubblico svolge un ruolo cruciale nel finanziare la ricerca a livello nazio-
nale e locale, mentre in alcuni sistemi di istruzione superiore, i donatori
privati rappresentano un’importante fonte di sostegno per le universita
private, tipicamente negli Stati Uniti. Un ulteriore stakeholder di cruciale
importanza ¢ il personale tecnico-amministrativo, il quale, grazie alle sue

2 Secondo Edward Freeman gli stakeholder sono “qualsiasi gruppo o individuo che puo essere
influenzato oppure avere un’influenza nel raggiungimento dello scopo dell’organizzazione”
(Freeman, 1984).
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competenze specializzate, svolge un ruolo essenziale nel supportare e
coordinare le attivita legate all’insegnamento e alla ricerca. Alla luce di
questa analisi, gli stakeholder dell’universita possono essere cosi de-
scritti®:

e ricercatori e docenti: sono gli stakeholder che hanno un legame
stretto con I’universita grazie all’investimento in capitale
umano; inoltre costituiscono sia la domanda che I’offerta di ri-
cerca e didattica specialistica (con riferimento agli studenti di
dottorato);

e studenti: partecipano alla produzione di ricerca e di didattica
specialistica e, seppur in diversi gradi, costituiscono sia la do-
manda che (in parte) I’offerta di didattica specialistica;*

e personale tecnico amministrativo (PTA): € uno stakeholder
chiave, poiché grazie alle competenze specialistiche, coopera
alla gestione dei programmi didattici e di ricerca;

o famiglie e studenti dei primi anni: effettuano sia un investimento
importante in capitale umano sia un investimento di localizza-
zione;

e comunita scientifica esterna: ha un interesse alla produzione
qualificata di didattica e ricerca;

o finanziatori pubblici (o privati): hanno un interesse nel raggiun-
gimento degli obiettivi istituzionali di didattica, ricerca e terza
missione;

e tessuto economico industriale (mondo del lavoro e mondo delle
imprese): ha interesse nei profili professionali e nella forma-
zione di personale qualificato ed anche nella commercializza-
zione della ricerca;

e comunita locale: ha un interesse nei benefici prodotti, ad es.
nella formazione di capitale sociale e capitale umano.®

3 Questa lista di stakeholder si basa sull’elenco analizzato da Fia e Sacconi (2013), qui adat-
tato.

4 Nel contesto italiano non c’é distinzione tra teaching e research universities. Pertanto, il
ruolo di co-produzione ¢ piu evidente rispetto agli studenti di dottorato o di laurea magistrale.
511 capitale umano, o intellettuale, che é stato definito dall’OCSE come “I’insieme di cono-
scenze, abilita, competenze e capacita degli individui, che facilitano la creazione di benessere
personale, sociale ed economico” (OCSE, 2001). Il capitale umano, dunque, come I’insieme
di conoscenze tacite e implicite, le competenze professionali e le capacita personali puo essere
considerato una misura delle capacita cognitive, presenti in un’organizzazione, di affrontare
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1.3. La classificazione di didattica, ricerca e terza missione

Per quanto riguarda la classificazione degli output (didattica, ricerca e
terza missione), la loro classificazione & cambiata in risposta alle trasfor-
mazioni in corso nella nostra societa. La conoscenza scientifica e la ri-
cerca sono state tradizionalmente considerate beni pubblici, ma recente-
mente sono state ridefinite come beni quasi-pubblici, considerando le ap-
plicazioni tecnologiche che possono essere protette e commercializzate
(Antonelli, 2010)°. L’argomento contrario alla definizione della cono-
scenza come bene quasi pubblico sostiene che la conoscenza rimanga co-
mungque un bene pubblico finché le idee non possono essere “privatiz-
zate” da regolamentazioni o altre restrizioni (vedi Suber, 2009; Hess e
Ostrom, 2007).

In questa direzione, anche I’insegnamento é spesso classificato come
bene privato, a partire dall’idea che i benefici individuali superano gli
effetti positivi sulla societa. Questi cambiamenti, che vedono I’insegna-
mento e la ricerca sempre pitu come beni di consumo privati piuttosto che
beni pubblici, hanno segnato un cambio di passo assieme alla ridefini-
zione delle tradizionali nozioni di liberta accademica (Dill, 1996).Tutta-
via, vi sono anche altre visioni che considerano I’istruzione come un bene
fiduciario (o experience good), poiché, diversamente dai beni privati, si
tratta di un bene la cui qualita pu0 essere valutata solamente ex-post, ov-
vero solamente dopo aver usufruito dell’esperienza formativa (Sacconi e
Tamborini, 2013). Questo implica un elemento di fiducia tra gli studenti

la realta circostante nella sua complessita. Esso viene comunemente misurato da indicatori
che catturano il livello di educazione ed istruzione.

Il capitale sociale fa riferimento all’insieme delle reti informali di relazioni che sostengono il
funzionamento del sistema produttivo assieme alle istituzioni formali. 1l capitale sociale pone
dunque I’attenzione sulle capacita relazionali e sulle relazioni interpersonali e lavorative per
il raggiungimento di un proprio obiettivo. Esso coinvolge anche dimensioni relative alla fidu-
cia come la propensione al senso civico, alla fiducia nelle istituzioni e alla tolleranza di aspetti
relazionali o competenze relazionali nel contesto di riferimento, ovvero alle norme sociali e
alla comunita di riferimento (Putnam, 1995).

6 “Un bene pubblico puro & un bene che presenta due caratteristiche contemporaneamente: la
individui dall’uso del bene sia proibitivamente costoso. La non-rivalita significa che il con-
sumo del bene da parte di un individuo non riduce le possibilita di consumo degli altri indivi-
dui. [...] Al contrario, un bene privato ¢ caratterizzato sia dall’escludibilita che dalla rivalita
nel consumo. Ad esempio, se una mela viene consumata da un individuo, nessun altro indivi-
duo puo usufruire della stessa mela. Inoltre, escludere altri individui dai benefici della mela &
associato solo a costi minimi” (Friehe e Baumann, 2019, p. 1).
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