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4. LA SFIDA DELLA PUBLIC VALUE GOVERNANCE 
NELLE UNIVERSITÀ 

 
di Enrico Deidda Gagliardo, Enrico Bracci e Luca Papi1  

 
 
 
 
 
 

4.1. Obiettivi e metodologia di ricerca  
 

Il panorama delle Università italiane si caratterizza per la presenza di 
esperienze avanzate in tema di Performance Management, anche grazie 
all’azione dell’ANVUR2, ma registra una scarsa diffusione di modelli per la 
creazione e la misurazione del Valore Pubblico (VP). Partendo dalla lettera-
tura di riferimento, il capitolo si pone l’obiettivo di contribuire al dibattito 
scientifico (Moore, 1995; Deidda Gagliardo, 2002; Talbot, 2011; Bracci et 
al., 2014; Spano, 2014; Papi et al., 2018) proponendo una contestualizza-
zione del concetto di VP per le Università e ipotizzando un modello di go-
verno delle performance ad esso finalizzato (Public Value Governance - 
PVG). Inoltre, il capitolo intende contribuire alla prassi, applicando il mo-
dello al caso studio dell’Università di Ferrara (UniFE), nel periodo 2015-
2019, al fine di determinare il VP creato con riferimento alle Missioni di 
mandato di “Espansione didattica” e di “Miglioramento dei servizi agli stu-
denti”3. Infine, si è osservata l’evoluzione del concetto di VP e del modello 
di PVG UniFE in epoca COVID-19. Da qui, le domande di ricerca: 

1. Come finalizzare le performance delle Università verso la creazione e la 
misurazione di Valore Pubblico? 

2. Com’è stato creato e misurato il VP nell’Università di Ferrara con 
riferimento alle Missioni di mandato di “Espansione didattica” e di 

 

1 Università degli studi di Ferrara: dddnrc@unife.it; brcnrc@unife.it; ppalcu@unife.it. Seb-
bene il lavoro sia frutto del lavoro congiunto, a Deidda possono essere attribuiti i par. 4.2 e 
4.3, a Bracci il par. 4.4, a Papi i par. 4.1, intro del 4.2, e 4.5. 
2 https://www.anvur.it/attivita/valutazione-della-performance/. 
3 Ci si è focalizzati sulle missioni citate perché costituiscono la priorità dichiarata dalla Go-
vernance politica ad inizio mandato e perché il contesto organizzativo di UniFE ha registrato, 
durante il mandato, livelli elevati di innovazione soprattutto in ambito didattico. 
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“Miglioramento dei servizi agli studenti” a seguito dell’introduzione 
del modello di PVG? 

3. Come si sono ricalibrati il concetto di Valore Pubblico e il modello di 
Public Value Governance in epoca COVID-19? 

Per rispondere ai tre quesiti, il lavoro adotta una metodologia di action 
research che vede i ricercatori come osservatori partecipanti al processo di 
cambiamento (Reason & Bradbury, 2001), in qualità di componenti della 
Governance dell’Ateneo. Il capitolo è stato realizzato tramite un’analisi qua-
litativa (Chiucchi, 2012) basata sull’osservazione del caso studio (Yin, 2014) 
di UniFE nel periodo 2015-2020. Al fine di favore la replicabilità presso altre 
Università, si riporta sinteticamente lo schema di lavoro utilizzato.  

Creazione e misurazione del VP: analisi dei documenti di programma-
zione e controllo di tipo operativo (ad es. Piano della Performance; Piano di 
Semplificazione & Digitalizzazione PS&D; Relazione sulla Performance; 
Controllo di gestione; Cruscotto della didattica), strategico (ad es. Piano 
Strategico; PRO3; Report controllo strategico) e di mandato (ad es. Piano di 
Mandato), analisi delle banche dati esterne (ad es. Almalaurea) e interne (ad 
es. ESSE3; UGOV), richiesta di dati integrativi ai Responsabili delle strut-
ture organizzative, ai fini dell’estrapolazione dei risultati e della misura-
zione delle relative performance organizzative operative (per le tattiche), 
strategiche (per le strategie) e istituzionali (i c.d. impatti) (per le missioni di 
mandato).  

Modello di PVG: analisi dei documenti di governance (ad es. Statuto, 
Regolamento di organizzazione, Regolamento di contabilità, sito internet, 
intranet) e interviste alla governance politica, al top e al middle management, 
sondaggi rivolti agli studenti, interviste agli uffici preposti al Performance 
Management e al Risk Management ai fini della verifica della presenza dei 
4 pilastri del modello, dei risultati conseguiti e delle criticità presenti. 

 
 

4.2. Governare le performance verso la generazione di VP: il mo-
dello di Public Value Governance nelle Università 

 
Dal D.Lgs. n. 150/2009, il quadro dei risultati del Performance Manage-

ment in Italia si divide tra molte esperienze deludenti e alcune storie di suc-
cesso, soprattutto nei settori più soggetti a controllo sociale come le Univer-
sità, grazie agli affinamenti metodologici della Funzione Pubblica e alla ca-
pillare opera di accompagnamento metodologico dell’ANVUR. Per rendere 
il miglioramento delle performance dell’Università maggiormente utile alla 
crescita del proprio territorio e del Paese, sarebbe opportuno evolverne l’ap-
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proccio: da quello adempimentale, incentrato sulla compliance normativa 
(burocrazia della performance) e autoreferenziale, focalizzato su indicatori a 
valenza più interna (Del Bene, 2014; Carapella, 2019; Deidda Gagliardo et 
al., 2019; Linee Guida DFP 2/2017) verso un approccio finalizzato alla crea-
zione di VP (performance verso il benessere di studenti, ricercatori/docenti, 
territorio). 

Il VP è stato diffusamente studiato in letteratura a partire dal 1995 
(Moore). Il tema viene qui applicato alle Università a partire dai tre focus 
suggeriti da Horner e Hutton nel 2011 (concetto, creazione, misurazione) e 
aggiungendo una quarta prospettiva (governo). Di seguito alcune domande e 
risposte sul VP. 

 
Che cosa è il Valore Pubblico dell’Università? 

Le Linee Guida del DFP attribuiscono al VP un’accezione di orizzonte 
delle performance: «La fase di programmazione serve ad orientare le per-
formance individuali in funzione della performance organizzativa attesa e 
quest’ultima in funzione della creazione di VP, ovvero del miglioramento del 
livello di benessere dei destinatari delle politiche e dei servizi» (LG 2/2017, 
p. 10). La funzionalizzazione delle performance alla creazione di valore è 
esplicitata a p. 9 delle LG 1/2017: «La performance organizzativa deve […] 
avere come punto di riferimento ultimo gli impatti indotti sulla società al fine 
di creare Valore Pubblico, ovvero di migliorare il livello di benessere […] 
degli utenti e degli stakeholder». 

Un’Università in cui tutte le strutture centrali e dipartimentali riuscissero 
a raggiungere le performance organizzative in modo eccellente erogando ser-
vizi di qualità, grazie ad eccellenti contributi individuali dai dirigenti e dai 
dipendenti, avrebbe una maggiore probabilità di supportare la Governance 
nel perseguimento delle performance istituzionali promesse. Ma l’eccellenza 
sarebbe sterile laddove l’Università non riuscisse a creare VP, ossia ad im-
pattare positivamente sul benessere esterno economico, sociale e ambientale 
degli utenti (studenti, con riferimento alla didattica, ricercatori/docenti per la 
ricerca) e degli stakeholder (territorio, con riferimento alla III missione) e 
non sarebbe riproducibile laddove l’Università non riuscisse a salvaguardare 
e migliorare le condizioni di salute delle proprie risorse (impatti interni). 

Per evitare che l’inseguimento delle performance attese, ad opera dei di-
pendenti e dirigenti per il tramite delle strutture organizzative di apparte-
nenza, si trasformi in attività adempimentali e autoreferenziali occorre met-
tere a sistema le performance e finalizzarle verso il VP. La creazione di VP 
dovrebbe guidare le performance dell’Università, divenendone l’orizzonte: 
in fase di programmazione il VP dovrebbe ispirare le performance istituzio-
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nali, queste dovrebbero orientare quelle organizzative attese che, a loro volta, 
dovrebbero guidare quelle individuali; in fase di misurazione e valutazione 
si dovrebbe quantificare, prima, e giudicare, poi, il contributo delle perfor-
mance individuali al conseguimento delle organizzative, l’apporto di queste 
ultime al raggiungimento delle istituzionali, il contributo degli impatti alla 
generazione di VP. 

Per VP dell’Università intendiamo, dunque, il livello di benessere degli 
studenti, dei ricercatori e del territorio, in un’ottica di sviluppo sostenibile e 
a partire dalla cura della salute dell’ente e delle sue risorse (in primis, 
umane). 

 
Come si crea il VP dell’Università? 

Si ha creazione di VP quando un’Università: 
a) migliora il livello di benessere (impatto esterno) economico, sociale, 

ambientale degli utenti delle proprie politiche (studenti, ricerca-
tori/docenti) e degli stakeholder (territorio) rispetto alle condizioni di 
partenza, in modo equilibrato, equo ed intergenerazionale, coinvol-
gendo questi ultimi nei processi di programmazione, misurazione e 
valutazione, rendicontazione (ciclo di PMVR); 

b) migliora il livello delle performance dell’Università e contiene il li-
vello dei rischi in maniera sinergica e finalizzata alla generazione di 
VP; 

c) preserva il livello di salute delle risorse rispetto alle condizioni di par-
tenza. 

a) Nel breve periodo, l’Università può trovarsi davanti al dilemma degli impatti, 
ovvero a dover scegliere tra privilegiare l’impatto sociale, quello economico o 
quello ambientale. Su scenari di medio-lungo respiro, e puntando su processi 
di innovazione, l’Università deve ricercare un equilibrio dinamico tra gli im-
patti al fine di coniugare livelli del benessere compatibili tra le diverse prospet-
tive. L’equilibrio tra gli impatti può essere espresso in termini di VP: impatti 
sugli studenti, di tipo sociale (in entrata, aumento del numero degli studenti; 
in corso, crescita della soddisfazione sui servizi dell’Università; in uscita, in-
cremento della % di laureati occupati) e di tipo economico (in entrata, riduzioni 
della contribuzione studentesca; in uscita, aumento del valore delle retribuzioni 
occupazionali); impatti sul territorio, di tipo economico (indotto derivante da 
affitti, ristorazione, tempo libero, trasporti), sociale (presenza di giovani che si 
integrano nel tessuto cittadino) e ambientale (sostenibilità dei comportamenti 
di inquinamento). Le LG 1/2017 del DFP presentano il VP come punto di 
equilibrio tra le categorie di impatto: l’Università genera VP quando il livello 
di benessere dei suoi utenti ma anche dei suoi stakeholder [benessere equo] di 
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oggi è migliore rispetto alle condizioni di partenza delle politiche e dei servizi, 
preservando la possibilità e aumentando la probabilità di migliorare il benes-
sere degli utenti di domani, grazie a politiche di sviluppo sostenibile [benessere 
sostenibile] (LG 2/2017, p. 19).  

b) Attraverso il miglioramento progressivo del ciclo di PMVR delle perfor-
mance ma anche delle misure di gestione dei rischi– strategici e operativi, 
di privacy, reputazionali, corruttivi, finanziari, di sicurezza, informatici 
(Risk Management, ad es., COSO 2017; ISO31000; ISO37001), si au-
menterebbe la probabilità di generare VP, contrastando le cause che po-
trebbero impedirne il conseguimento o cogliendo le opportunità che gli 
stessi rischi possono generare.  

c) L’Università crea VP anche curando la propria salute: fotografare lo stato 
delle risorse disponibili e programmare gli impatti interni dei progetti di 
miglioramento amministrativo, ovvero l’incremento di quantità e/o qua-
lità delle risorse umane (salute organizzativa, professionale, di genere), 
economico-finanziarie, strumentali (salute infrastrutturale e digitale), 
consente di porre le basi per la generazione di Valore Pubblico (LG 
1/2017 DFP). 
La logica generativa è rappresentabile plasticamente tramite la Piramide 

del VP, che consente di governare i flussi di creazione del valore tramite 
un’accumulazione progressiva fondata sulla manovra combinata degli indi-
catori contenuti nei 4 livelli della performance. L’Università genera VP (li-
vello 1) quando: 

 persegue performance istituzionali capaci di produrre sia impatti 
esterni specifici e/o sovra-istituzionali (contribuendo al migliora-
mento del benessere equo e allo sviluppo sostenibile nell’ottica 
dell’Agenda ONU 2030), sia impatti interni postivi sul livello di sa-
lute dell’ente (livello 2); 

 orienta le performance organizzative verso il miglioramento di quelle 
istituzionali; si crea valore aziendale (livello 3) in caso di erogazione 
di servizi quanti-qualitativamente adeguati a soddisfare gli utenti (ef-
ficacia) e in presenza di una condotta economica ed efficiente da parte 
dell’Università, a partire dalla consapevolezza sullo stato delle proprie 
risorse;  

 orienta le performance individuali verso il miglioramento di quelle 
organizzative; si crea valore individuale (livello 4) in caso di perfor-
mance di dirigenti e dipendenti adeguate in termini di risultati e di 
comportamenti; sarebbe utile impostare la valutazione delle perfor-
mance individuali nell’ottica dello sviluppo delle risorse umane anche 
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ricorrendo ad incentivi integrativi non finanziari, come raccomandato 
dalle Linee Guida 5/2019 del DFP. 

 
Fig. 1 – La piramide del Valore Pubblico 

 
Fonte: Deidda Gagliardo, 2015; Papi et al. 2018. 

 
Come si misura il VP dell’Università? 

Ad oggi, non sono ancora molte le proposte di misurazione scientifica del 
valore effettivamente creato o consumato dalle Università (Siboni et al., 
2013; Del Sordo et al. 2016). Ma come si può creare VP se prima non si è in 
grado di misurarlo? La proposta si basa sui seguenti cardini metodologici: 
Meta-indicatore del VP; Scala del VP (relazione CNEL 2019; Deidda Ga-
gliardo, Papi 2020), qui citati ma non approfonditi per ragioni di spazio. Il 
primo è un meta-indicatore composito, costruito come risultanza di un’archi-
tettura coordinata di indicatori di impatto e di performance da inserire negli 
strumenti di programmazione, misurazione, valutazione e rendicontazione. 
Il secondo consiste in una scala capace di misurare se l’Università sta 
creando o consumando VP attraverso un meccanismo di normalizzazione de-
gli indicatori di performance utilizzati. 

 
Come si governano le performance dell’Università in modo finalizzato alla 
creazione di VP, insieme al territorio? 

La sfida nasce dall’idea di colmare lo spazio di congiunzione tra gli ap-
procci di Public Performance Management, Public Value Management e Pu-
blic Governance: del primo si prende in dote la strumentazione di gestione e 
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misurazione delle performance, del secondo l’orizzonte del VP, del terzo la 
collaborazione con soggetti pubblici, privati e no profit. Al fine di creare VP, 
si propone di condurre l’Università secondo un modello di PVG, basato su 4 
pilastri: 

 I pilastro, di tipo politico: si ha Public Value Policy quando la gover-
nance politica dell’Università (Rettore, ProRettore, Senato, CdA, De-
legati) esprime commitment verso il VP (Moore, 1995; Blaug et al., 
2006; Benington, 2009; Rutgers, 2015), cioè verso il miglioramento 
congiunto dei livelli di benessere economico, sociale, ambientale di 
studenti, ricercatori/docenti e territorio; 

 II pilastro, di tipo manageriale: si ha Public Value Management in 
presenza di commitment manageriale verso la crescita della salute 
delle risorse dell’ente. I primi alleati degli organi politici e co-prota-
gonisti nel perseguimento del VP dovrebbero essere Direttore Gene-
rale, Dirigenti, EP, Posizioni organizzative. Il Public Value Manager 
è un dirigente/responsabile capace di sollevare lo sguardo organizza-
tivo dalla situazione lavorativa contingente e specifica e di finalizzare 
l’azione amministrativa verso il VP (Moore, 1995; Hartley et al., 
2015). Esso dovrebbe essere scelto e formato anche sulle soft skill tra-
sversali, guidare i collaboratori secondo stili di leadership ispirati al 
nudge (Thaler & Sunstein, 2008), favorendo la transizione dalle logi-
che organizzative gerarchiche a quelle trasversali di processo ispirate 
alla semplificazione digitale; 

 III pilastro, di tipo partecipativo: si ha Public Value Participation 
quando nelle diverse fasi del ciclo si ricerca il miglioramento del li-
vello di salute interno delle risorse e del livello di benessere esterno di 
studenti, ricercatori e territorio con la loro partecipazione (Loeffler & 
Bovaird, 2019); la sfida sarà vinta solo se e quando il Valore Pubblico 
sarà creato con il contributo partecipativo di questi ultimi (Benington, 
2009), osservato con i loro occhi e raccontato con le loro parole, se-
condo quando suggerito dalle Linee Guida 4/2019 del DFP; 

 IV pilastro, di tipo funzionale: si ha Performance and Risk Manage-
ment integration for the creation of Public Value quando i processi e 
gli strumenti di miglioramento delle performance e quelli di gestione 
dei rischi (Arena et al., 2017; Rana et al., 2019) sono sinergicamente 
integrati nel ciclo di PMVR dell’Ateneo, favorendo rispettivamente la 
creazione e la protezione del VP.  

Infine, la sfida della generazione di Valore Pubblico a favore del territorio 
non può essere affrontata dall’Università da sola: un network che compren-
desse istituzioni, imprese e no profit avrebbe maggiori probabilità di co-
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creare VP territoriale, attraverso la governance collaborativa delle relazioni 
che si instaurano tra diversi attori che contribuiscono ad erogare i servizi 
(Osborne et al., 2016). 

 
 

4.3. Il caso: la Public Value Governance dell’Università di Fer-
rara prima del COVID-19 

 
Con 650 ricercatori e docenti e 490 risorse del PTA, UniFE è un’Univer-

sità impegnata in innovative sfide strategiche –a partire da quella trasversale 
della semplificazione digitale– nell’ambito delle seguenti missioni istituzio-
nali: erogazione di didattica innovativa (oltre 60 corsi di studio) e servizi full 
digital a favore di 22.800 studenti, tra cui le 8.421 matricole dell’a.a. 2019-
2020; affinamento della qualità della ricerca, per renderla sempre più fun-
zionale alle sfide moderne (48 progetti internazionali finanziati); costruzione 
di una rete di relazioni locali, nazionali ed internazionali con imprese, PA e 
soggetti no profit, che consentano di accrescere la ricaduta positiva sui ter-
ritori (65 brevetti e 28 spin off).  

Tra le missioni perseguite dalla Governance UniFE nell’ambito delle 12 vi-
sioni del Piano di Mandato 2015-2021, ci si focalizza sull’“espansione didattica” 
e sul “miglioramento dei servizi agli studenti”: riassumibile nel «miglioramento 
del livello di benessere (economico, sociale, ambientale) degli studenti, e di ri-
flesso del territorio, rispetto alla baseline 2015 di inizio Mandato, a partire dalla 
cura della salute delle risorse dell’Ateneo».  

 
Tab. 1 – La Public Value Governance UniFE 

I pilastro, di tipo politico: Public Value Policy 
RISULTATI: la Governance UniFE ha agito partendo dal Piano di Mandato del Rettore e sulla base di strategie condivise, 
aggiornando annualmente la programmazione dopo la lettura dei risultati operativi e strategici del ciclo precedente. La 
programmazione comprende anche le strategie collegate a VQR, AVA, FFO, PRO3, ecc. 
CRITICITÀ: l’uso dei dati di performance non è ancora adeguato nei 12 Dipartimenti dell’Ateneo. Tra il 2019 e il 2020 è 
stato avviato, in condivisione con il Nucleo di Valutazione e i Direttori, il progetto d’introduzione dei Piani dipartimentali, 
comprendenti due tipi di strategie e tattiche: 1) funzionali a strategie di Ateneo; 2) dipartimentali specifiche. 

II pilastro, di tipo manageriale: Public Value Management 
RISULTATI: percorsi tesi ad individuare Public Value Manager in posizioni organizzative strategiche e ad erogare percorsi 
formativi mirati. La Governance UniFE ha scelto di dotarsi, a titolo volontario, di un PS&D contenente 76 progetti di sempli-
ficazione in chiave digitale di processi e servizi, dalla didattica (progetti prevalenti), alla ricerca, alla terza missione, fino 
all’amministrazione. La semplificazione e la digitalizzazione dei processi delle “Segreterie e Servizi agli studenti”, iniziata 
nel 2016, è oggi “full digital”. 
CRITICITÀ: a fronte di pensionamenti previsti e uscite impreviste (dal 1.11.2015 al 31.12.2019, il PTA strutturato è sceso 
da 530 a 490) e della focalizzazione del primo triennio sull’assorbimento del precariato (30 persone), la macchina ammini-
strativa è andata in sofferenza, con un peggioramento del benessere organizzativo. Tenuta e miglioramento delle perfor-
mance grazie a progetti di S&D, selezione PTA con capacità manageriale, formazione mirata. Sono, al momento, in corso 
percorsi assunzionali di risorse con competenze funzionali alle Missioni di mandato e alle strategie perseguite.  
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III pilastro, di tipo partecipativo: Public Value Participation 
RISULTATI. Partecipazione PTA: riorganizzazione Ateneo (2016) sulla base di un percorso di ascolto organizzativo di 530 
PTA. 76 PS&D realizzati con coinvolgimento PTA. Partecipazione studenti: decisioni sulle tasse condivise con rappresen-
tanti. Servizi digitali progettati sulla base di feedback (APP presenze, APP salva-coda). Dal SMVP 2019, le performance 
organizzative tengono conto per il 5% degli esiti della soddisfazione degli studenti, secondo le LG 4/2019 DFP. Partecipa-
zione territorio: sottoscrizione Protocollo d’intesa Ferrara CittAteneo con il Comune e altre PA, oltre ad accordi con privati 
e stakeholder, per erogare servizi agli studenti, soprattutto fuori sede (alloggi, ristorativi, trasporti, sale studio, tempo libero), 
in quantità e qualità adeguate e a condizioni agevolate.  
CRITICITÀ: obiettivi e risultati di Ateneo non adeguatamente conosciuti dai Dipartimenti per carenza dei preesistenti mezzi 
di comunicazione. L’Ateneo ha inaugurato, a dicembre 2019, il nuovo Portale d’Ateneo e una moderna Intranet. 

IV pilastro, di tipo funzionale: PM and RM integration for the creation of PV 
RISULTATI: dal Mandato 2015-2021, architettura di PMVR costruita secondo i principi di: sequenzialità tra gli orizzonti (di 
mandato, strategico, tattico); integrazione all’interno dello stesso orizzonte; qualità degli strumenti a svolgere la funzione di 
guida per gli organi decisionali e di accountability per gli stakeholder. 
CRITICITÀ: integrazione tra PM & RM finora concentrata sul rischio corruttivo. Altri rischi attualmente gestiti in modo non 
integrato. Rischio pandemico non presente nelle strategie UniFE prima del COVID-19.  

 
Nell’ottica della PVG territoriale, Università, Comune ed ERGO-Ente 

Regionale per il diritto allo studio) hanno stipulato a maggio 2018 il Proto-
collo d’intesa Ferrara CittAteneo, poi allargato ad ulteriori partner territo-
riali (Network Ferrara CittAteneo), per la condivisione di strategie e tattiche 
sulla città universitaria, al fine di erogare servizi agli studenti a condizioni 
agevolate. 

 
Il Valore Pubblico creato dall’Università di Ferrara 

La logica piramidale di creazione del VP e i metodi per la sua misura-
zione, sono qui applicati comparativamente al 31.12.2015 (baseline) e al 
31.12.2019 (prima dell’emergenza COVID-19). Nella “Scala decimale del 
VP”, adottando metodi di normalizzazione e ponderazione dei dati (Deidda 
Gagliardo, 2015, 2020), il VP complessivamente creato dalle Missioni di 
mandato di “espansione didattica” e di “miglioramento dei servizi agli stu-
denti” al 31.12.2015 era pari a 3,85, mentre al 31.12.2019 è salito fino a 9,03, 
con un plus pari a +5,18. 
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Tab. 2 – Il Valore Pubblico creato dall’Università di Ferrara4  

DIMENSIONI  Performance VP creato 
2015 

VP creato 
2019 

IM
PA

TT
O

  
ES

TE
R

N
O

 su STUDENTI 
Sociale 

  3,14  

  3,85  

  5,56  

  9,03  

Economico 

su TERRITORIO 

Sociale 

Economico 

Ambientale 

IM
PA

TT
O

  
IN

TE
R

N
O

 

su RISORSE UMANE 
Salute Organizzativa 

  0,70    3,47  

Salute Professionale 

su RISORSE STRUMENTALI 

Salute Digitale 

Salute Informativa 

Salute Infrastrutturale 

su RISORSE ECO-FIN Salute Eco-Fin. 

 
Tali numeri vanno letti in chiave relativa: il VP è rappresentabile attra-

verso un indicatore sintetico che costituisce la risultanza di un’articolata ar-
chitettura di indicatori di performance istituzionali (impatti), organizzative e 
individuali inseriti negli strumenti di PMVR delle PA. Le variazioni nel li-
vello del VP lungo la scala decimale, tra il 2015 e il 2019, sottendono e se-
gnalano variazioni negli impatti esterni ed interni prodotti e nelle perfor-
mance raggiunte, consentendo di estrapolare miglioramenti e/o peggiora-
menti di questi ultimi. 

 
Il Valore Pubblico creato con la Missione “espansione didattica” 

La Missione di “espansione didattica”, da realizzare entro la scadenza del 
Mandato, è stata raggiunta in anticipo con il superamento della soglia dei 
20.000 studenti nell’A.A. 18-19 e il conseguente ingresso nella fascia dei 
grandi Atenei. A fine 2019, gli studenti iscritti erano 22.800, con un saldo 
netto di + 7.953 rispetto alla baseline di inizio mandato (14.847) e una com-
posizione prevalente di fuori sede (oltre 80%), soprattutto da Veneto, Puglia, 
Sicilia, Calabria. Il Valore Pubblico creato tramite la Missione di mandato di 
“espansione didattica” tra il 2015 e il 2019 è stato pari a + 2,42 ed è ricon-
ducibile alle politiche dirette a favore degli studenti e ai riflessi indiretti sul 
territorio. Il Valore Pubblico creato a favore degli studenti, tra il 2015 e il 
2019, è misurabile in termini di miglioramento: 
 

4 Per regioni di spazio e brevità ci si è limitati, nel presente capitolo, a misurare il VP sulla 
base delle performance istituzionali (impatti), tralasciando quelle organizzative. 
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 dell’impatto sociale (+ 7.953 studenti al netto di quelli laureati; +13% 
di occupati entro 1 anno dalla laurea; 90% di studenti soddisfatti nel 
2019); 

 dell’impatto economico (+68% di studenti a basso reddito che hanno 
avuto la possibilità di iscriversi in UniFE; + € 267 di reddito mensile 
netto per gli occupati entro 1 anno dalla laurea). 

Il Valore Pubblico creato, di riflesso, nei confronti del territorio, tra il 
2015 e il 2019, è stato misurato in termini di miglioramento: 

 dell’impatto sociale (+ 46% di studenti fuori sede arrivati in Città); 
 dell’impatto economico (quasi € 92 milioni di indotto economico 

creato sulla Città nel solo A.A. 2018-2019, stimato da un team di ri-
cerca multidisciplinare di ricercatori e PTA, mediante somministra-
zione on line agli studenti, tra settembre e ottobre 2019, di un questio-
nario articolato per categorie e cadenze di spesa (tasso di risposta del 
47,7%); 

 dell’impatto ambientale (+9% di studenti che utilizzano mezzi alter-
nativi all’auto per recarsi all’Università). 

 
Tab. 3 – La Missione di mandato “espansione didattica” 

 
* dnd: dato non disponibile 

 

Soglia 
di 

neutra
lità

Miglior 
risultato 
possibile

Risultati Risultat
i 

normali
zzati

Pesi Risultati 
normali
zzati e 
pesati

Risultati Risult
ati 

norm
alizza

ti

Pesi Risultat
i 

normali
zzati e 
pesati

N. studenti iscritti 0        20.000       14.847 7,4 12% 0,9          22.800 11,4 10% 1,1

N. stud. occupati entro 
1 anno da Laurea 

(AlmaLaurea)
0 100% 70% 7,0 12% 0,8 83% 8,3 10% 0,8

% studenti soddisfatti 
(AlmaLaurea) 0 100% dnd dnd dnd dnd 90% 9,0 10% 0,9

 % studenti a basso 
reddito che hanno 

avuto la possibilità di 
studiare

0 100% 25% 2,5 12% 0,3 93% 9,3 10% 0,9

€ reddito medio 
mensile netto occupati 

entro 1 anno da 
Laurea (AlmaLaurea)

0         1.285        1.111 8,6 6% 0,5           1.378 10,7 5% 0,5

Sociale
% studenti fuori sede 

(Ricerche Unife 2012-
2013 e 2019-2020)

0 100% 34% 3,4 6% 0,2 80% 8,0 5% 0,4

Economico
Indotto economico 

stimato (Ricerca Unife 
2019-2020)

0   100.000.000 dnd dnd dnd dnd   91.694.279 9,2 5% 0,5

Ambientale

% studenti che 
utilizzano mezzi 

alternativi all'auto 
(Fonte: ricerche Unife 

2012 e 2019)

0 100% 65% 6,5 6% 0,4 74% 7,4 5% 0,4

IN
D
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A
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O
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SCALA VP 31.12.2015 31.12.2019

VP 
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VP 
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Economico

su
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Sociale

3,14  5,56  
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Strategie e Tattiche funzionali alla Missione di “espansione didattica” 
La creazione di VP tramite l’“espansione didattica” è il frutto cercato di 

una precisa architettura di programmazione, misurazione, valutazione e ren-
dicontazione delle strategie e delle tattiche UniFE, e delle relative perfor-
mance: i risultati operativi hanno fin qui consentito di conseguire le strategie 
programmate e i risultati strategici hanno permesso di conseguire, in anti-
cipo, la missione.  

 
Tab. 4 – Strategie e Tattiche (e performance) funzionali alla Missione di “espansione didat-
tica” 

Strategia di apertura dei corsi a numero chiuso (da 962 a 5.533 pari a +4.571 studenti da inizio mandato, pari ad una 
maggiore incidenza % sugli studenti di + 17,8%), frutto delle tattiche di apertura dei corsi di Scienze biologiche, Biotecno-
logie, Biotecnologie mediche (insediati presso il neo-costituito “Polo didattico bio-tecnologico”), Scienze motorie e dell’avvio 
della sperimentazione di Medicina e Chirurgia (602 matricole). 

Strategie di accompagnamento occupazionale dei laureati (da 70 a 83%, pari +13%), frutto di tattiche quali: Tirocini 
curriculari, Career Day, Percorso di Inserimento Lavorativo dei laureandi con contratto a tempo determinato. 

Brand strategy digitale di marketing e comunicazione tesa a raccontare le eccellenze dell’Università e del territorio, 
frutto delle tattiche di acquisizione di un “community manager”, della nuova identità visiva unica e della riprogettazione 
partecipativa di strumenti digitali (sito internet e Intranet d’Ateneo) e social. 

Strategia di esenzione degli studenti a basso reddito (da 10 a 61%, pari a +51% di esonerati), frutto della tattica di 
ampliamento della NO TAX AREA (fino a € 23.000) in misura maggiore rispetto alle soglie nazionali (€ 13.000). 

Strategia di sostegno economico agli studenti per gli spostamenti sui mezzi pubblici (€ 45.000 per navetta dedicata 
verso il “Polo didattico bio-tecnologico”) grazie alla tattica di stipulare convenzioni ad hoc con gli operatori del trasporto 
pubblico locale. 

 
Il successo della Missione “espansione didattica”, tra il 2015 e il 2019, è 

stato trainato da quello delle strategie, a loro volta favorite dal successo delle 
tattiche operative. Di seguito alcuni esempi, anche delle performance misu-
rate. L’incremento del VP esterno creato a favore degli studenti tra il 2015 e il 
2019 è frutto anche del miglioramento della salute interna dell’Università. 

 
Il Valore Pubblico creato con la Missione “miglioramento dei servizi agli studenti” 

La Missione di mandato in oggetto, incentrata sui livelli di salute interna, ha 
conseguito il primo risultato nell’A.A. 16-17 con l’introduzione dei servizi digi-
tali delle Segreterie studenti, a seguito di 7 mesi di percorso di ascolto organiz-
zativo, trovando completamento nell’A.A. 18-19 (100% “full digital”). 

Il VP creato tra il 2015 e il 2019 è stato pari a + 2,77 ed è il frutto dei progetti 
di miglioramento delle risorse umane, strumentali ed economico-finanziarie. 

Il VP generato internamente in termini di salute UniFE (focus sulle Segrete-
rie e i Servizi agli studenti) è stato misurato in termini di miglioramento: 

 della salute organizzativa (+100% uffici con processi digitali); 
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 della salute professionale (+75% di competenze su processi digitali); 
 della salute digitale (+100% di processi digitali); 
 della salute informativa (+100% di fascicoli digitali dei nuovi studenti); 
 della salute infrastrutturale (+42% di spazi per la didattica oggetto di 

riqualificazione, messa in sicurezza o di aumento/rimodulazione dei po-
sti); 

 della salute economico-finanziaria (+€ 49 milioni di Solidità patrimo-
niale, desumibile dall’entità del Patrimonio Netto nel Bilancio consuntivo 
2019). 

 
Tab. 5 – La Missione di mandato “miglioramento dei servizi agli studenti” 

 
* dnd: dato non disponibile 

 
Strategie e Tattiche funzionali alla Missione di “miglioramento dei servizi 
agli studenti” 

Il successo della Missione “miglioramento vita dello studente”, tra il 2015 e 
il 2019, è stato trainato da quello delle strategie, a loro volta favorite dal suc-
cesso delle tattiche operative. Ecco alcuni esempi, anche delle connesse perfor-
mance. 

 
  

Soglia 
di 

neutra
lità

Miglior 
risultato 
possibile

Risultati Risultat
i 

normali
zzati

Pesi Risultati 
normali
zzati e 
pesati

Risultati Risult
ati 

norm
alizza

ti

Pesi Risultat
i 

normali
zzati e 
pesati

Salute
Organizzativ

a

% Uffici Ripartizione 
"Segreterie e Servizi 

agli studenti" 
riorganizzati per 
processi digitali

0 100% 0% 0,0 6% 0,0 100% 10,0 5% 0,5

Salute
Professional

e

% Competenze 
Ripartizione 

"Segreterie e Servizi 
agli studenti" su 
processi digitali

0 100% 0% 0,0 6% 0,0 75% 7,5 5% 0,4

Salute
Digitale

% processi digitali 
Ripartizione 

"Segreterie e Servizi 
agli studenti"

0 100% 0% 0,0 11% 0,0 100% 10,0 10% 1,0

Salute
Informativa

% Fascicoli digitali 
nuovi studenti

0 100% 0% 0,0 6% 0,0 100% 10,0 5% 0,5

Salute
Infrastruttu

rale

% di spazi per la 
didattica oggetto di 

intervento di 
riqualificazione, messa 
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Tab. 6 – Strategie e tattiche funzionali alla Missione “miglioramento dei servizi agli studenti” 

Strategie di miglioramento della salute organizzativa basate sulla riorganizzazione condivisa (100% PTA intervi-
stato) della Ripartizione Segreterie e Servizi agli studenti, nell’ottica della semplificazione dei processi (1 ufficio ingressi; 1 
ufficio carriere, 1 ufficio uscite, invece di 5 segreterie con funzioni di ingresso, carriera e uscita), con la scelta tattica di 
Responsabili con skill manageriali e digitali, l’immissione di informatici e percorsi di formazione su strumenti digitali; crea-
zione di un welcome office. 

Strategie di miglioramento della salute professionale del personale a supporto della didattica e dei servizi agli 
studenti, basate sulle tattiche di individuazione e formazione di personale in tema di semplificazione e digitalizzazione. 

Strategie di miglioramento della salute digitale dei processi di immatricolazione, gestione carriere e uscita basate 
su tattiche frutto dei feedback degli studenti: 100% immatricolazioni digitali in 24ore (40% con SPID); cruscotto iscritti ag-
giornato in tempo reale; piani di studio digitali; riduzione tempi passaggio corso, trasferimenti, riconoscimento CFU da 4 
giorni a poche ore; tesi di laurea digitali; portale SOS studenti (% ticket risolti senza ricorrere agli uffici 78%) e Chatbot H24; 
riduzione code agli sportelli da 3 ore a “tempo reale” (-40%); fascicoli digitali studenti 100%, ecc.. 

Strategie di miglioramento della salute informativa della didattica e dei servizi agli studenti (+100% info on line) 
basate sulla tattica d’integrazione di applicativi e banche dati. 

Strategie di miglioramento della salute infrastrutturale basate sulla messa in sicurezza e sull’ampliamento degli spazi 
dedicati alla didattica (aule, sale studio, laboratori) (+ circa € 25 milioni di investimenti), basate su tattiche di riqualificazione 
e razionalizzazione degli spazi interni (+ 1.500 posti a sedere nell’AA 2018-2019) e di ricorso a spazi esterni (+ 3.000 posti a 
sedere tramite la creazione del “Polo didattico bio-tecnologico” presso la Fiera di Ferrara), anche grazie alla destinazione degli 
utili a Riserve di patrimonio vincolate per messa in sicurezza e ampliamento spazi per la didattica (da € 3.3 milioni a € 28.8 
milioni). 

Strategie di miglioramento della salute economico-finanziaria (€ 96 milioni di riserve di utili vincolate a supporto delle 
scelte strategiche per decisioni degli organi accademici, a fronte dei € 45 milioni del consuntivo 2015) fondate, ad esempio, 
su tattiche di generazione e riservizzazione di utili annuali (€ 20 milioni nel consuntivo 2019, 10 milioni nel 2018, 25 milioni 
nel 2017, a fronte di € 2.9 milioni di utile 2015), a seguito del miglioramento dei proventi operativi e della razionalizzazione 
progressiva dei costi operativi. 

 
 
4.4. La Public Value Governance dell’Università di Ferrara in 

epoca COVID-19 
 

A seguito dell’emergenza sanitaria, il concetto del VP si è ampliato in-
cludendo il benessere sanitario. La priorità transitoria di una delle dimensioni 
del VP, come la tutela sanitaria durante il lockdown, fa parte del percorso di 
perseguimento dell’equilibrio dinamico. L’estremizzazione strutturale di una 
sola delle quattro dimensioni a scapito delle altre, invece, impedirebbe la ge-
nerazione di VP, riducendosi alla ricerca di un impatto compartimentale su 
una sola delle sue dimensioni, come sta capitando in quei paesi in cui la ne-
cessaria ripartenza economica avviene a scapito del rispetto dei protocolli di 
sicurezza sanitaria. Un’Università crea VP in epoca COVID-19 se e nella 
misura in cui sia capace di ponderare gli impatti delle sue politiche tra tutela 
sanitaria, ripartenza economica, tenuta sociale e rispetto ambientale. Le di-
mensioni del VP UniFE si sono modificate in epoca COVID-19, come di 
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seguito esposto, rimandando la misurazione del VP ad un momento succes-
sivo alla produzione degli impatti. 

Con riferimento agli impatti diretti della Mission di “espansione della 
didattica” sugli studenti si registrano: il passaggio da politiche di migliora-
mento a politiche di mantenimento dell’impatto sociale (contenimento della 
riduzione n. immatricolazioni rispetto agli A.A. precedenti; mantenimento n. 
studenti iscritti; mantenimento % studenti soddisfatti); il passaggio da poli-
tiche di miglioramento a politiche di mantenimento dell’impatto economico 
(mantenimento % studenti a basso reddito); l’attivazione della politica di risk 
management sanitario per gli studenti (contenimento studenti contagiati in 
ambienti Unife. Risultato: 0).  

Rispetto agli impatti indiretti della Mission di “espansione della didattica” 
sul territorio si registrano: le criticità rispetto all’impatto sociale (riduzione % 
di studenti fuori sede in Città) e rispetto all’impatto economico (riduzione € di 
indotto economico); il miglioramento dell’impatto ambientale, quale conse-
guenza della chiusura di strutture e utenze durante il lockdown; il riflesso sulla 
città della politica di risk management sanitario per gli studenti. 

Per la Mission di “miglioramento della vita degli studenti” si registrano: 
 con riferimento alla salute organizzativa, la conferma dell’organizza-

zione per processi digitali delle “Segreterie e servizi agli studenti” 
(100%) e l’avvio della politica di smart working (Regolamento smart 
working in autunno) e l’accelerazione della mappatura e della sem-
plificazione degli altri processi Unife (processi nel 2020, attività nel 
2021); 

 con riferimento alla salute professionale la conferma della politica di 
aumento delle competenze sui processi digitali e l’avvio della politica 
di costruzione delle competenze sullo smart working (es. approccio 
per obiettivi); 

 l’avvio della politica di risk management sanitario per il personale 
(Home working per il PTA richiedente. Risultato: dal 6% al 72%; 
Home working per il Personale docente e ricercatore). 

 con riferimento alla salute digitale, la conferma della politica di digi-
talizzazione dei processi e dei servizi prioritari, in primis agli studenti 
(100% servizi full digital) e poi ai docenti e ricercatori e al PTA; l’ac-
celerazione della politica di erogazione della didattica on line (Risul-
tato: dall’8% al 95% degli insegnamenti e degli esami di profitto; 
100% delle lauree). 

 rispetto alla salute informativa, la conferma della politica di creazione 
di banche dati unitarie e integrate (100% fascicoli digitali dei nuovi 
studenti); 

Copyright © 2021 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835123804



87 

 con riferimento alla salute infrastrutturale, la conferma della politica 
di aumento di spazi per la didattica, oggetto di intervento di riqualifi-
cazione, messa in sicurezza o di aumento/rimodulazione dei posti 
(+42%), accompagnata dall’avvio della politica di risk management 
sanitario per le strutture e della politica di rafforzamento delle infra-
strutture digitali (potenziamento applicativi per la didattica on line, 
rafforzamento di rete e sistemi, acquisto portatili per studenti e docenti 
a fini didattici e per il PTA pro smart working) 

 rispetto alla salute economico-finanziaria, la conferma della politica 
di aumento della solidità patrimoniale (+€ 49 milioni nel consuntivo 
2019), accompagnata dalla politica di risk management eco-fin. (con-
tenimento impatto negativo derivante dalla riduzione delle tasse uni-
versitarie a favore degli studenti in crisi economica e dall’aumento di 
costi e investimenti per la sicurezza sanitaria). Alla luce di ciò, UniFE 
ha ricalibrato il proprio modello di PVG. 

 
Tab. 7 – La Public Value Governance UniFE in epoca COVID-19  

I pilastro, di tipo politico: Public Value Policy 
Il 21 febbraio l’Italia registrava il primo morto per COVID-19, in Veneto. Avendo 22.800 studenti, tra cui 7.500 veneti, in 
procinto di tornare fisicamente in aula il 24, data di avvio del II semestre didattico, il 22 febbraio la Governance dell’Università 
di Ferrara decise di sospendere la didattica in presenza. Si è, dunque, modificato il concetto di VP Unife con immissione 
dell’impatto sanitario e revisione dell’impatto sociale ed economico.  

II pilastro, di tipo manageriale: Public Value Management 
Patto istituzionale con Rappresentanze sindacali per regolamentare insieme il passaggio dalla necessità emergenziale 
dell’home working all’opportunità strutturata dello smart working. Accelerazione del passaggio all’approccio per processi e 
per obiettivi. Accelerazione del Piano di S&D, con mappatura dei processi non reingegnerizzati (amministrazione, ricerca 
e terza missione), tramite identificazione delle performance e dei rischi. 

III pilastro, di tipo partecipativo: Public Value Participation 
Durante l’emergenza sanitaria e nella fase della “ripartenza”, riunioni tramite web conference con Organi accademici, PTA, 
stakeholder territoriali. Sondaggi on line tra studenti fuori sede per conoscere le modalità preferite di fruizione della didattica 
per l’AA 2020-2021 (60% on line; 40% in presenza). Sondaggi on line per conoscere modalità preferite di fruizione della 
didattica a distanza (32% live streaming, con eventuale registrazione; 68% video registrazioni da seguire quando è più 
comodo e successive integrazioni con i docenti a gruppi). Verifiche per individuare e aiutare gli studenti in crisi economica 
e posticipare e ridurre selettivamente il pagamento delle rate della contribuzione. 

IV pilastro, di tipo funzionale: PM &RM integration for the creation of PV 
Ampliamento del Risk Management Unife, con riferimento ai pericoli del COVID-19: gestione dei rischi sanitari (protocollo 
di sicurezza sanitaria per accesso agli spazi di studenti, PTA, Personale Ricercatore e Docente); gestione dei rischi eco-
nomici (controllo economico-finanziario degli impatti del coronavirus su bilancio Ateneo); gestione dei rischi sociali (orga-
nizzazione servizio di supporto psicologico a favore di studenti e PTA). 

 
Le strategie funzionali alla Missione “Espansione didattica” sono cam-

biate alla luce del COVID-19, poiché la missione si è riposizionata sul man-
tenimento della numerosità degli studenti, con focus sui fuori sede. L’acce-
lerazione della transizione alla didattica on line durante l’emergenza è stata 
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una necessità, nell’A.A. 20-21 sarà un’alternativa alla didattica in presenza 
a favore soprattutto dei fuorisede (alla luce dei sondaggi e in ragione di even-
tuali riprese dei contagi), in futuro sarà un’opportunità integrativa della pre-
valente didattica in presenza. All’insediamento della Governance, i corsi on 
line erano nell’ordine del 3% degli insegnamenti. Al 31.12.2019 erano saliti 
intorno all’8%. Nel II semestre dell’A.A. 19/20 sono stati pari al 95% dei 
corsi (alcuni non attivati) e degli esami di profitto, al 100% delle lauree. Le 
tattiche sono state, ad es.: dal 24 febbraio, stop immediato a tutte le attività 
didattiche in presenza; a marzo 2020, creazione di una Task Force per la 
didattica on line; a maggio 2020, creazione della nuova Ripartizione orga-
nizzativa “Tecnologie per la didattica”, tramite fusione delle strutture dedi-
cate all’e-learning e ai presidi informatici dipartimentali. 

Anche le strategie funzionali alla Missione “Miglioramento dei servizi 
agli studenti” sono cambiate. L’impatto sulla salute digitale è stato raffor-
zato a seguito del passaggio alla didattica on line. L’impatto positivo sulla 
salute professionale è stato un effetto indiretto della concessione dell’home 
working al PTA. La salute infrastrutturale è stata reinterpretata alla luce 
della messa in sicurezza sanitaria dei locali e, in futuro, potrà essere quanti-
ficata in termini di % di spazi che rispettano i protocolli di sicurezza sanitaria 
(distanziamento, DPI, sanificazione). Anche la salute eco-fin. è stata reinter-
pretata in termini di messa in sicurezza del bilancio, sia a seguito della dimi-
nuzione dei flussi in ingresso per la contrazione delle entrate da contribu-
zione studentesca, sia a seguito dell’aumento dei flussi in uscita per la messa 
in sicurezza sanitaria. Molte delle strategie esistenti in epoca COVID19 non 
sono cambiate e anzi sono state i cardini organizzativi, professionali, digitali, 
strumentali ed economico-finanziari grazie ai quali UniFE ha retto bene l’im-
patto della transizione al digitale della didattica e dei servizi agli studenti 
imposto dall’emergenza sanitaria. 

 
 

4.5. Conclusioni 
 

La risposta al I quesito si è tradotta nella contestualizzazione del concetto 
di VP per le Università e nell’individuazione di un modello utile a governare 
le performance organizzative e istituzionali (impatti) verso la generazione di 
valore. 

La risposta al II quesito di ricerca si è concretizzata nella progettazione ed 
applicazione in UniFE di un modello di PVG basato sul miglioramento del be-
nessere economico, sociale ed ambientale dei destinatari diretti e indiretti delle 
politiche, coinvolgendo questi ultimi nei processi di PMVR; sul miglioramento 
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del livello delle performance dell’ente e di contenimento dei rischi, soprattutto 
sanitari con l’avvento del COVID19; sul miglioramento del livello di salute delle 
risorse dell’ente, grazie al PVM e ad un approccio per processi digitali. 

Con riferimento alle Missioni del mandato rettorale 2015-2021 di “Espan-
sione didattica” e di “Miglioramento dei servizi agli studenti”, il modello di PVG 
ha consentito ad UniFE di creare VP, al 31.12.2019, pari a 9,03, con un +5,18 
rispetto ai livelli del 2015. Tale valore ha utilità in chiave relativa, in quanto 
indicatore composito al cui miglioramento si finalizzano gli specifici impatti e 
le specifiche performance organizzative strategiche ed operative. 

La risposta al III quesito di ricerca si è, infine, focalizzata sulla ricalibra-
zione del concetto di VP e del modello di PVG per UniFE a seguito della 
pandemia, con l’inserimento della dimensione del benessere sanitario tra le 
sue componenti. 

Consapevoli dei limiti impliciti nel ricorso ad un unico caso studio esplora-
tivo, si intende provare a superare gli stessi tramite successive ricerche longitu-
dinali sul caso UniFE almeno fino al termine del mandato e mediante future ap-
plicazioni comparative rispetto ad altre Università. 
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