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Le universita europee oggi:
sfide e nuove strategie

Nel corso degli ultimi anni il settore della formazione universitaria ¢ passato
dall’essere considerato un bene pubblico offerto da organizzazioni senza scopo di
lucro a un servizio offerto da aziende miranti al profitto, in un mercato affollato e
globale. In tale contesto di passaggio, I'articolo si propone di isolare e discutere le
tendenze macroambientali e settoriali che influenzano le strategie delle universita
europee. Nonostante non vi sia una reazione competitiva univoca e valida per ogni
ateneo, il paper ribadisce 'urgenza comune a tutte le universita di dotarsi di una
chiara strategia competitiva. Il paper conclude proponendo le tre grandi sfide
attuali: adottare stili manageriali sempre piu imprenditoriali, estrarre maggiore
valore dagli stakeholder chiave e infine accrescere la reputazione.

Parole chiave: competitivita delle universita, concorrenza, management delle universita, strategia,
universita europee

European Universities Today: Challenges and New Strategies

Over recent years, higher education has witnessed a major shift from being a public good offered by
non-profit organizations to being considered as a service delivered by quasi-companies operating in

a global and highly crowded marketplace. For the purpose of this transition period, the article aims

to isolate and discuss environmental and sectorial trends which influence the strategies of European
universities. The paper restates the urgency for universities of having a clear and solid strategy to
compete successfully and it concludes by proposing three major challenges: adopt a managerial style
increasingly entrepreneurial in nature, extract greater value from key stakeholders, and finally increase
the reputation.

Keywords: competition, European universities, higher education competitiveness, strategy, university
management
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, aumentata pressione competiti-
va e la crescente complessita della
societa moderna investono tutti i
settori, formazione superiore inclu-
sa, imponendo un cambio di passo
nella gestione delle universita.

Accademici, decisori istituzionali e policy
maker stanno attivamente discutendo il do-
mani delle universita europee, la loro sosteni-
bilita e competitivita; con vedute e argomen-
tazioni talvolta contrastanti, che pero conver-
gono su alcune conclusioni chiave.

Innanzitutto vi & consenso sul fatto che vi
sara un futuro per I'universita. Futuro che sara
complesso, impegnativo e incerto (Altbach,
Reisberg e Rumbley 2009) visto che il setto-
re si configura sempre pit come un mercato
affollato e globale (Schofield et al. 2013). Infat-
ti, se da un lato le universita nascono, e sono
ancora in parte considerate, come bene pub-
blico fornito da organizzazioni senza scopo di
lucro che ambiscono ad apportare conoscen-
za alla societa (Nedbalovad, Greenacre e Schulz
2014), dall'altro, per sopravvivere, esse devo-
no comportarsi come organizzazioni for-pro-
fit miranti al profitto.

In secondo luogo, si auspica quindi una
maggiore adozione di logiche di mercato e di
pratiche aziendali nella gestione delle univer-
sita, con i dovuti adattamenti per tener con-
to della natura specifica delle organizzazioni
coinvolte (Gibbs e Murphy 2009) e una spe-
ciale enfasi sulla dimensione finanziaria come
mezzo per la generazione di risorse (Cugini e
Michelon 2009).

Una terza affermazione condivisa riguarda
il bisogno delle universita di dotarsi di chiare
strategie competitive che, partendo dall'ana-
lisi del contesto attuale e dei fattori alla base
del cambiamento, siano in grado di elaborare
risposte strategiche per l'evoluzione — o addi-
rittura la rivoluzione — del sistema universita-
rio (Commissione Europea 2013a).

Infine, si ribadisce come la natura sociale
delle universita e e debba restare la premes-
sa chiave del ragionamento strategico, per
sostenere contemporaneamente entrambi i
livelli di creazione di valore: sia come capacita
del singolo ateneo di competere sul mercato

(Friga, Bettis e Sullivan 2003), sia come capa-
cita del sistema universitario nel suo insieme
di garantire il servizio pubblico, la formazio-
ne continua, la creazione e diffusione di co-
noscenza per la societa (Consiglio dell'Unio-
ne Europea 2009).

Al fine di comprendere le sfide chiave cui
il settore universitario & oggigiorno esposto,
questo articolo si struttura in due parti: dap-
prima, la revisione critica della letteratura su
fenomeni e tensioni alla base del cambia-
mento del sistema universitario, quale occa-
sione per inquadrare il contesto di riferimento
e i trend in atto; a sequire, l'elencazione e di-
scussione delle implicazioni di tali fattori sul
futuro del settore e quindi sulle agende stra-
tegiche dei decisori istituzionali.

Fare strategia
per il settore universitario

Negli ultimi decenni, le universita europee,
come quelle americane prima di loro, han-
no preso coscienza della necessita di dotar-
si di una chiara strategia competitiva per gui-
dare organizzazioni complesse in un contesto
sempre piu instabile e caratterizzato da una
crescente scarsita di risorse (Arnaboldi, Azzo-
ne e Carlucci 2004).

Dotarsi di una chiara strategia competitiva,
significa ripensare il futuro di un'organizzazio-
ne — possibilmente in modo concertato con
gli stakeholder chiave - affrontando tre passi:
analisi della situazione attuale, definizione di
un piano d'azione, e infine esecuzione dello
stesso (Sola e Couturier 2014). Il primo passo
si fonda sulla valutazione e comprensione del
contesto analizzato al fine di identificare sfi-
de, minacce e opportunita chiave da affronta-
re in fase di pianificazione strategica. Il secon-
do passo consiste nella progettazione di una
serie di azioni concrete, al contempo creative
e sostenibili, per il raggiungimento di obietti-
vi specifici, incluso l'allocazione e il coordina-
mento delle risorse organizzative disponibili.
Il terzo e ultimo passo consiste nell'esecuzio-
ne del piano ideato, volta alla creazione di va-
lore nel lungo periodo.

Lidentificazione delle sfide chiave costitui-
sce il cuore del pensiero strategico e non & un
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compito semplice, dal momento che normal-
mente molti fattori interni ed esterni all'orga-
nizzazione concorrono a determinare l'intero
quadro. Per quel che riguarda i fattori interni,
essi sono generalmente meglio conosciuti e
controllabili dal management, mentre i fatto-
ri cosiddetti esterni sono talvolta difficilmen-
te o non prontamente rilevati dalle organizza-
zioni. Inoltre, un‘analisi imprecisa della situa-
zione di partenza puo invalidare l'intero pro-
cesso strategico, andando a intercettare i sin-
tomi e non le cause alla radice dei problemi, o,
ancora peggio, spingendo a identificare cau-
se errate.

Nell'applicare il processo strategico tipico
del mondo del business al mondo della for-
mazione superiore occorre riflettere sulle ca-

MACROAMBIENTALI

1. Avanzamento dell'ICT, digitalizzazione
e disintermediazione di interi settori

2. Avanzamento della societa della conoscenza

3. Avanzamento di modalita collaborative a rete

SETTORIALI LATO DOMANDA

4. Crescita della domanda universitaria globale

SETTORIALI LATO OFFERTA

7. Deregolamentazione e liberalizzazione
del settore universitario

8. Graduale commercializzazione delle universita
in un mercato sempre piu affollato

9. Consolidamento internazionale del settore
della formazione terziaria

5. Candidati e studenti nativi digitali abituati ad ambienti
ed esperienze digitali

6. Mercato del lavoro in costante e rapida evoluzione

ratteristiche uniche di tale settore. Pertanto,
sebbene sempre piu alcune universita siano
tentate di privilegiare la corsa al reddito e al
prestigio, rischiando cosi di trascurare la pro-
pria vocazione sociale (Nedbalova, Greenacre
e Schulz 2014), qualsiasi discussione strategi-
ca dovra attentamente considerare la creazio-
ne di valore sia per il singolo ateneo, sia per
la societa nel suo complesso (Pucciarelli e Ka-
plan 2016).

Le tendenze che influenzano

le strategie delle universita
Oggigiorno, un certo numero di fattori am-

bientali e settoriali sta mettendo in discussio-

ne la sostenibilita delle universita gestite in

modo tradizionale (Nicolescu 2009).

TABELLA 1 | LE UNIVERSITA EUROPEE OGGI: TREND, OPPORTUNITA E MINACCE

Trend impattanti il sistema universitario europeo

Opportunita e minacce per le universita

Digitalizzazione di processi e attivita chiave dell'ateneo
per aumentare attrattivita ed efficienza

Centralita dell’'universita come generatore di conoscenza
applicata e come chiave per attrarre risorse

Nuove modalita collaborative con universita e non
per ampliare e rafforzare relazione con stakeholder chiave

Garanzia di accesso e inclusione per attrarre domanda
extraeuropea e globalizzare |'ateneo

Capacita di attrarre studenti basata su presenza in rete
ed esperienze aumentate di formazione

Aggiornamento percorsi di laurea per indirizzare occupabilita
laureati e professionalita emergenti

Maggiore autonomia strategica, gestionale e finanziaria
(a fronte del minore supporto pubblico)

Adozione di approcci piu aziendalistici per I'affermazione
del proprio valore sul mercato

Universita motore di sviluppo per il Paese e rivalita a livello
internazionale, nazionale e istituzionale
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Nove sono i fattori esterni alla base del
cambiamento del settore universitario euro-
peo emersi dalla revisione della lettura esi-
stente, che verranno elencati e discussi di
seguito. Questa trattazione sara basata sulla
portata del fattore in termini di impatto po-
tenziale sulla competitivita dell'ateneo: ini-
ziando quindi dai tre trend macroambienta-
li (digitalizzazione, societa della conoscenza,
economie di rete), passando ai tre trend set-
toriali caratterizzanti la domanda di forma-
zione universitaria (domanda globale, stu-
denti nativi digitali, mercato del lavoro in
evoluzione), e infine concludendo con quel-
li lato offerta (deregolamentazione, com-
mercializzazione, consolidamento interna-
zionale).

Prima di entrare nel vivo della discussione
dei trend in atto, due precisazioni sono dovu-
te. Innanzitutto va sottolineato come alcuni
dei fattori proposti non siano nuovi al conte-
sto universitario, bensi acquistino nuovi signi-
ficati o rilievo con il passare del tempo. In se-
condo luogo va evidenziata la forte intercon-
nessione delle tendenze discusse, che vanno
quindi comprese congiuntamente per la defi-
nizione di un'adeguata risposta strategica.

Trend macroambientali

1. Digitalizzazione dell’'universita, dei pro-
cessi e delle attivita chiave. |l continuo au-
mento di domanda di formazione universita-
ria e l'avanzamento dell'lCT hanno indotto gli
istituti di formazione superiore ad affiancare
alla tradizionale esperienza d'aula nuovi cana-
li e formati educativi digitali.

La maggiore adozione di soluzioni digita-
li e inoltre auspicabile per meglio indirizzare
le aspettative delle generazioni attuali e futu-
re di studenti nativi digitali che cercheranno
esperienze di apprendimento e di interazio-
ne con le universita diverse dalle precedenti
generazioni, e che guarderanno con interes-
se quegli atenei con curriculum e metodolo-
gie piu corrispondenti agli ambienti digitali a
cui sono abituati (McHaney 2011).

Dall'altro lato occorre considerare che lo
sviluppo tecnologico e il proliferare di soluzio-

ni per la formazione hanno ridotto in modo
significativo le barriere allingresso nel setto-
re, si pensi per esempio all'azzeramento della
necessita di un campus fisico e dei relativi co-
sti gestionali. Come conseguenza, le universi-
ta tradizionali stanno perdendo terreno a fa-
vore di nuovi attori, universita telematiche pri-
vate e corsi online di vario tipo (dai MOOCs ai
tutorial su YouTube).

| dirigenti del sistema universitario devono
quindi interrogarsi circa il grado di digitaliz-
zazione da adottare per rimanere competiti-
vi e attraenti (Consiglio dell'Unione Europea
2014), incentrando il processo di moderniz-
zazione sui bisogni e desideri del consuma-
tore, vale a dire privilegiando la digitalizzazio-
ne delle attivita che gli studenti ritengono im-
portanti (Commissione Europea 2013b), sop-
pesando attentamente costi e benefici, inclu-
dendo nella valutazione gli importanti inve-
stimenti in dotazioni e in formazione e ade-
guamento delle competenze del persona-
le docente e amministrativo necessari (EPRS
2014).

2. Centralita delle universita nell'avanza-
re della societa della conoscenza. L a creazio-
ne e diffusione della conoscenza e parte inte-
grante della mission di qualsiasi universita. La
produzione scientifica rappresenta infatti una
delle metriche chiave per la valutazione della
qualita del singolo ateneo, e quindi come cri-
terio per: I'allocazione di risorse e fondi pub-
blici; la concessione/conferma di accredita-
menti; il posizionamento in classifiche di set-
tore; e non per ultimo - internamente — per
valutare e assegnare promozioni agli accade-
mici.

La crescente importanza della conoscenza,
della ricerca e dellinnovazione sta cambian-
do il ruolo sociale delle universita (Vélimaa e
Hoffman 2008) e la produzione di ricerca ap-
plicata, e applicabile, sta diventando una ri-
sorsa strategica per gli atenei, non solo per il
suo contributo al progredire della societa, ma
anche come asset commercializzabile e quin-
di come attrattore di finanziamenti e partner
aziendali o istituzionali (Altbach, Reisberg e
Rumbley 2009).
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Visione contrapposta alle miopi strategie !
di generazione di conoscenza in atto in molti :

atenei, incoraggianti la produzione di ricerche
prettamente  accademico-
scientifiche per riviste acca-
demiche lette principalmen-
te — se non esclusivamente —
da altri accademici (Cotton e
Stewart 2013). Un‘autorefe-
renzialita che porta a trascu-
rare stakeholder chiave, quali
imprese, professionisti e stu-

laureati di talento grazie allo stretto legame
di collaborazione e alla vicinanza tra univer-

© sita e tessuto imprenditoriale. Un terzo livel-

I1 progresso delle ICT ha ampliato
la possibilita di collaborazione
sia all'interno delle 1stituzioni
universitarie sia verso l'esterno

denti, e che si traduce in una

mancata opportunita di accrescere la reputa-
zione dell'ateneo, sempre piu legata alla ca-
pacita di comunicare con i diversi stakeholder
(Mazzei 2004).

3. Nuove modalita e opportunita collabo-
rative a rete. || progresso delle ICT ha amplia-
to la possibilita di collaborazione sia all'inter-
no delle istituzioni universitarie sia verso |'e-
sterno grazie alla creazione di reti di impre-
se. Ragionare in termini di rete incoraggia le
istituzioni universitarie a rafforzare e intensi-
ficare le proprie relazioni con gli stakeholder
chiave — alumni, imprese, enti locali e non —
andando a coinvolgere in modo utilitaristico
un sempre maggiore numero e tipologia di
interlocutori.

Adottare appieno le opportunita del net-
work si tradurrebbe, secondo Friga, Bettis e
Sullivan (2003), in tre livelli di collaborazione
possibili. Il primo livello riguarda la condivisio-
ne di risorse con altre universita, tramite ac-
cordi di partenariato di una parte pitt © meno
rilevante dell'attivita dell'ateneo, per esempio
tramite programmi di scambio per incentiva-
re la mobilita di studenti e professori, 0 anco-
ra progetti ricerca con respiro internazionale.
Un secondo livello di integrazione potrebbe
rivolgersi anche a partner industriali stabilen-
do un legame diretto con il mondo azienda-
le, creando risorse finanziarie per le universita
attraverso progetti di ricerca applicata e inter-
disciplinare o progetti di formazione perma-
nente del personale delle aziende coinvolte,
ma anche nell'intento di garantire uno sboc-

co piu diretto al mercato del lavoro per i neo-

lo di integrazione puo infine mirare e avvici-
nare le universita a nuovi soggetti, quali per
esempio le imprese tecnologiche, importanti
nell'acquisire in modo pil rapido ed efficien-
te il know-how necessario per la digitalizza-
zione di processi e attivita organizzative e di-
dattiche.

Se il rafforzamento delle relazioni di rete,
tra universita e tra universita e organizzazio-
ni terze, pud apportare benefici in termini
di vicinanza tra atenei-stakeholder chiave e
accesso a risorse vitali per 'operativita degli
atenei (Commissione Europea 2013a), I'aper-
tura del sistema universitario all'economia di
rete dovra ripensare le tipologie di collabo-
razioni e di controparti possibili e proporre
nuove forme di governance e di responsabi-
lita sociale di rete (Jongbloed, Enders e Sa-
lerno 2008).

Trend settoriali lato domanda

4. l'aumentata domanda universitaria glo-
bale: accesso e inclusione della diversita. L'in-
vecchiamento della popolazione e della for-
za lavoro europee € spesso menzionato tra le
cause di una possibile diminuzione della do-
manda di formazione universitaria nel medio-
lungo periodo (de Boer et al. 2002).

Analisi piu recenti suggeriscono tuttavia
come la crescita della popolazione mondiale
non solo bilancia la decrescita della stessa a li-
vello europeo, ma € una delle forze trainanti
dell'aumento e del ripensamento dell'univer-
sita. Infatti, oltre al maggior numero candida-
ti da tutto il mondo che prenderanno in con-
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siderazione una formazione universitaria in
Europa, maggiore sara il numero e la diversi-
ta in termini di provenienze geografiche, etni-
che, sociali e religiose. Tematiche di equita, ac-
cesso e inclusione della diversita sono oggi al
centro del dibattito sulla configurazione futu-
ra del sistema universitario europeo (Altbach,
Reisberg e Rumbley 2009).

Alla luce di questo aumento nella diversita,
le universita devono affrontare diverse que-
stioni, tra cui le quelle etiche riguardanti I'ac-
cesso alla formazione universitaria e la revisio-
ne di stili di insegnamento nel tentativo dupli-
ce di indirizzare differenti aspettative, e di mi-
gliore preparazione a un mercato del lavoro
globale grazie all'esposizione e inclusione del-
la diversita (Budde-Sung 2011).

5. I nativi digitali e il desiderio di unespe-
rienza universitaria aumentata. |l web 2.0 e i
social media sono ormai ampiamente adotta-
ti da parte del grande pubblico e stanno ri-
voluzionando il mondo universitario come lo
conoscevamo (Kaplan e Haenlein 2016). Dal
momento che i candidati attuali scrutinano la
rete agendo da consumatori razionali e con-
sapevoli (Temple e Shattock 2007), le univer-
sita dovrebbero pensare in modo strategico
alla loro presenza digitale, dal proprio sito In-
ternet, a quali social media presidiare, per rag-
giungere questi candidati abituati a usare il
web come supporto naturale per le proprie
scelte.

Le universita dovrebbero pensare
in modo strategico alla loro presenza
digitale, dal proprio sito Internet,

a quali social media presidiare

zione di contenuti in modo comodo, imme-
diato, personalizzato, multimediale e usando
il dispositivo desiderato (Budde-Sung 2011).
Le aspettative verso l'esperienza universitaria
rifletteranno tale vissuto digitale imponen-
do una revisione della didattica tradizionale:
da aule frontali con un ruolo preponderante
dell'educatore a forme piu partecipative, col-
laborative, personalizzate di interazione per
co-creare valore insieme docenti e studenti
(McHaney 2011).

Per realizzare interazioni soddisfacenti tra
universitaenuove generazioninon e sufficien-
te semplicemente aggiungere nuove tecno-
logie, bensioccorre ripensare l'intero l'approc-
cio pedagogico e delle interazioni studen-
te-universita. Quindi, come gia sottolineato
in precedenza, I'adozione di nuove soluzioni
tecnologiche, sia per massimizzare |'efficien-
za della struttura e dei processi organizzati-
vi, sia a maggior ragione nei processi educati-
vi per massimizzare apprendimento e soddi-
sfazione delle nuove generazioni di studen-
ti universitari (EPRS 2014), dovrebbe passa-
re per I'aggiornamento e adeguamento del-
le competenze di docenti e personale ammi-
nistrativo.

6. Le universita e la risposta alle mutevoli
esigenze del mercato del lavoro. Infine, il mer-
cato del lavoro influenza l'evoluzione del si-
stema universitario dettando le aspettative di

© qualificazione dei laureati di domani.

L'odierno  mercato
del lavoro e caratteriz-
zato da un crescente
numero di occupazio-
ni richiedenti un tito-
lo di laurea e un set di
capacita e conoscen-
ze diverso rispetto alle

Inoltre, la tecnologia colpisce anche le :
modalita di interazione interpersonale del-
|, sia la domanda di formazione da parte di
cineranno infatti all'apprendimento nell'uni-
co modo che conoscono: attraverso moto-
ri di ricerca, social network e altre forme frui- :

le nuove generazioni. | nativi digitali si avvi-

generazioni passate e
in continuo aggiorna-
mento (Commissione Europea 2012), stimo-
lando sia le iscrizioni universitarie dei singo-

aziende per la propria forza lavoro. Per inter-
cettare questa aumentata domanda, le uni-
versita dovranno lavorare su due assi princi-
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pali: rivedere la propria offerta di corsi di lau- :
rea in modo che siano il piu allineati possi- :
bile alle richieste dei reclutatori aziendali; e, '

in contemporanea, lavora-
re a livello di branding per
aumentare il valore occu-
pazionale del titolo di stu-
dio conseguibile. Il ripensa-
mento dei percorsi di laurea
dovrebbe coinvolgere I'uni-
versita, in tutti i suoi livelli, e

parte delle universita, per esempio per quan-
to riguarda I'utilizzo dei fondi pubblici ricevuti
e la liberta nelle strategie di investimento, ma

Diverse entita a livello sovranazionale,
nazionale e locale stanno contribuendo
al ripensamento del sistema
universitario europeo

i diversi attori interessati, a

partire dagli studenti, passando per aziende
e istituzioni (Commissione Europea 2013a); e
dovrebbe inoltre focalizzarsi sia sui contenu-
ti, sia sui metodi di apprendimento piu ade-
guati per avvicinare ulteriormente il mondo
della formazione a quello del lavoro (Ballari-
no e Checchi 2013). 'adozione da parte delle
universita di una particolare attenzione all'oc-
cupabilita dei propri studenti ribadisce il loro
ruolo di volano per la ripresa economica, e al
contempo rafforza il brand della singola isti-
tuzione.

Daltro canto, tale processo di aggiorna-
mento continuo richiesto dal mondo del la-
VOro rappresenta unimportante sfida per I'in-
tero sistema universitario: sia a livello di pro-
gettazione, sia a livello di implementazione,
dal momento che management universitario
e docenti in primis dovranno padroneggiare il
nuovo set di conoscenze e tecnologie che an-
dranno a comporre la nuova offerta formativa
(Consiglio dell'Unione Europea 2014).

Trend settoriali lato offerta

7. Deregolamentazione del settore del-
la formazione superiore. Diverse entita a li-
vello sovranazionale, nazionale e locale stan-
no contribuendo al ripensamento del siste-
ma universitario europeo, attraverso regola-
menti, raccomandazioni, standard di qualita
e, non per ultimo, allocazione di risorse pub-
bliche (Kaplan 2014).

La recente e sostanziale deregolamentazio-
ne si & inserita in uno sforzo di riforma del set-
tore, producendo al contempo una maggiore
autonomia e assunzione di responsabilita da

anche un certo grado di privatizzazione e l'in-
gresso di nuovi player.

Nonostante questa deregolamentazione
entita sovranazionali — e non — continuano a
influenzare attivamente il settore. La Commis-
sione Europea, per esempio, con il progetto
Education & Training 2020 (ET 2020) ribadisce
le priorita strategiche del sistema universitario
europeo 2020, mettendo al centro del dibatti-
to tematiche quali la modernizzazione e digi-
talizzazione del sistema universitario europeo
(Commissione Europea 2013a), o la necessita
di maggiore coordinamento tra mondo uni-
versitario e mondo del lavoro (Commissione
Europea 2012).

A livello nazionale vi & un certo grado di li-
berta nel recepire direttive e raccomanda-
zioni europee, essendo il singolo Paese il re-
sponsabile per il proprio sistema universita-
rio (Consiglio dell'Unione Europea 2009).Va in
ogni modo sottolineato come alcune tenden-
ze locali siano comuni a piu Paesi e la genera-
lizzata diminuzione dei finanziamenti pubbli-
ci e l'esempio ultimo di fenomeno a dimen-
sione europea che investe il settore; spingen-
doigoverniainterrogarsi sul proprio ruolo fu-
turo — da investitori/regolatori a facilitatori? —
e dotando le singole universita di una mag-
giore autonomia strategica, gestionale e fi-
nanziaria (Altbach 2004; Paletta 2004).

8. Universita-aziende in divenire in un mer-
cato sempre piti competitivo e affollato. Gli
atenei oggi, riconoscendo di far parte di un
mercato affollato, comprendono la necessita
e limportanza di commercializzare se stessi e
i propri prodotti (Friga, Bettis e Sullivan 2003),
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ingaggiando attivita di marketing sempre piu
complesse e inclusive, multi-target/media/
geografia (Gibbs e Murphy 2009).

'adozione da parte delle universita di un
approccio piu aziendalistico non & di per sé
da demonizzare, bensi va letta come tentati-
vo di ridurre il ritardo verso settori pit com-
merciali in ambiti quali il marketing dei servizi
e relazionale (Kaplan e Haenlein 2009). Nel ca-
lare tali pratiche nel mondo universitario oc-
corre pero evitare approcci troppo consumi-
stici che, assimilando gli studenti a clienti po-
tenziali da attrarre per massimizzare i ricavi
(Brown 2011), favorirebbero la corsa al reclu-
tamento a discapito dell'attenzione al mante-
nimento di elevati standard accademici (Ni-
colescu 2009). E si rende necessario un ragio-
namento su tematiche organizzative inerenti
la dotazione e I'adeguamento delle professio-

La formazione del personale docente,
cosl come 'aggiornamento
e la professionalizzazione del personale

amministrativo saranno fondamentali

gli atenei, prodotta dalla progressiva libera-
lizzazione e privatizzazione del settore (Sam
e van der Sijde 2014).

9. Aumentata rivalita a livello internazio-
nale, nazionale e istituzionale. In un merca-
to globale, in cui le economie nazionali sono
in concorrenza tra di loro, le universita, gra-
zie al loro ruolo di promotori dell'innovazio-
ne, contribuiscono attivamente a incremen-
tare la competitivita del Paese di appartenen-
za. All'interesse al mantenimento di forti radi-
ci nazionali (de Boer et al. 2002) si affianca una
crescente ricerca di apertura internazionale
degli atenei, per rinforzare la propria reputa-
zione, ma anche in considerazione del fatto
che, peri Paesiimportatori di studenti stranie-
ri, la formazione universitaria rappresenta un
business redditizio (Lee 2014).

La vocazione interna-
zionale delle universita
& sempre stata presen-
te in una certa misura.
Si pensi, per esempio,
alla condivisione della
conoscenza attraverso
conferenze internazio-
nali e riviste accademi-

nalita che compongono il personale universi-
tario (Commissione Europea 2013a).

La formazione e le competenze del perso-
nale docente, cosi come |l'aggiornamento e
la professionalizzazione del personale ammi-
nistrativo (@ oggi del tutto inadeguate), sa-
ranno infatti fondamentali per il successo
delle universita. In questo contesto, la dot-
trina prevalente auspica un «nuovo manage-
rialismo»: vale a dire I'emergere di una nuo-
va generazione di accademici-manager, con
una spiccata mentalita imprenditoriale, in
grado di bilanciare la prospettiva conoscen-
za-centrica e quella studente-centrica, ovve-
ro logiche di reputazione e di mercato, capa-
ci di porsi come agenti del cambiamento e
guidare la riforma delle universita (Deem e
Brehony 2005). Questa autonomia gestiona-
le & peraltro ulteriormente richiesta e raffor-
zata dalla crescente auto-organizzazione de-

che principalmente in
lingua inglese; agli sforzi di internazionalizza-
re i curriculum; o, ancora, a quelli volti all'inse-
gnamento di materiale inclusivo di evidenze
multiculturali comprensibile a livello interna-
zionale (Healey 2008).

Le opzioni strategiche dispiegate dalle uni-
versita che ambiscono a diventare fornito-
ri globali sono varie: dallinsediamento di un
campus satellite nella nuova geografia target,
all'alleanza con universita estere o, ancora, al
semplice ampliamento dell‘attivita di recluta-
mento oltre i confini nazionali (Friga, Bettis e
Sullivan 2003). Ambivalente e pero limpatto
dell'internazionalizzazione: se da un lato of-
fre accesso a un pit ampio bacino di studen-
ti, professori e altri tipi di risorse vitali per le
universita, dall'altro & una minaccia dal mo-
mento che espone le stesse universita ad al-
tri e nuovi concorrenti (Schofield et al. 2013).
In questo contesto, le dinamiche concorren-
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ziali locali e globali si presentano come for-
ze distinte che si alimentano a vicenda (Mar-
ginson 2006).

Tuttavia, il processo di internazionalizzazio-
ne si sta verificando piu lentamente della glo-
balizzazione delle imprese: sono poche le uni-
versita che si possono dire veramente interna-
zionali, mentre molte altre si stanno ancora in-
terrogando su come approcciare l'internazio-
nalizzazione; cosi come pochi sono gli atenei
realmente in grado di coltivare una consape-
volezza globale e unintelligenza intercultu-
rale indispensabili per I'ingresso nell'odierno
mondo del lavoro degli studenti formati (Ke-
dia e Englis 2011).

Discussione delle sfide chiave
per i gestori delle universita

L'analisi del contesto di riferimento fa emer-
gere un futuro complesso, dal momento che
importanti trend ambientali e settoriali in atto
minano le basi della gestione tradizionale del-
le universita e presentano influenze talvolta
ambivalenti.

L'urgenza nella trattazione della singola ma-
crotendenza in atto va valutata sia in termi-
ni di impatti sulla competitivita futura dell’a-
teneo, sia in ragione del gap esistente tra la
situazione attuale e quella ideale. Emergono,
tuttavia, tre sfide comuni che i decisori univer-
sitari, a livello sistemico e di singolo ateneo,
sono chiamati a indirizzare in fase di pianifica-
zione strategica.

B Sfida chiave 1: la necessita di adottare stili
manageriali, modus operandi e approcci deci-
sionali sempre piu imprenditoriali e tipici del
mondo aziendale di settori for-profit.

B Sfida chiave 2: la necessita di avvicinarsi
maggiormente a tutti gli stakeholder chiave,
attraverso un dialogo e una collaborazione
costante con alumni, aziende e istituzioni.

B Sfida chiave 3: la necessita di accrescere la
reputazione dell'universita usando la quali-
ta come mezzo per attrarre nuovi studenti e
profitti.

La prima sfida stimola un sistema univer-
sitario piu imprenditoriale, che, prenden-
do in prestito con i dovuti adattamenti pra-

tiche aziendali proprie di settori commercia-
li, impone un cambio di passo a tutti i livel-
li dell'organizzazione. Un ruolo fondamentale
di agenti del cambiamento e quindi attribuito
ai docenti ai quali e richiesto di agire come ac-
cademici-manager, contribuendo alla qualita
e alla reputazione dell’istituzione universita-
ria di appartenenza, oltre che con I'attivita di
diffusione della conoscenza, anche attraverso
un nuovo spirito imprenditoriale: per esem-
pio, nel promuovere i propri progetti al fine di
reperire fondi per la realizzazione degli stessi;
nel rafforzare i propri legami con altre istitu-
zioni e partner industriali; o ancora nel dimo-
strare un impegno profondo verso la parteci-
pazione attiva al governo delle loro istituzioni.

Indirizzare la seconda sfida significa espan-
dere le interazioni, il coinvolgimento, le col-
laborazioni e in ultima analisi la co-creazio-
ne di valore con tutti gli stakeholder chiave.
Ampliando per esempio lo sforzo di comuni-
cazione e promozione — oggi quasi esclusiva-
mente focalizzato verso i potenziali candida-
ti — ad alumni, aziende e istituzioni per ritor-
ni piu consistenti nel medio-lungo periodo;
0 ancora come descritto nel trend 2 attuan-
do strategie di generazione di conoscenza a
beneficio di non-accademici ecc. Nell'allarga-
re il bacino di interlocutori, le universita do-
vrebbero inoltre ridisegnare i rapporti con cia-
scuno di essi, rimodellando i momenti relazio-
nali, le forme e i canali di interazione. Anco-
ra una volta, per facilitare questo importante
cambiamento nel modo di interagire con i di-
versi stakeholder, le universita dovrebbe pri-
ma di tutto investire nell'aiutare il personale
accademico e amministrativo a padroneggia-
re l'odierno contesto digitale.

Infine, affrontare la terza sfida implica con-
centrarsi sul rafforzamento della reputazione
delle universita non solo in termini di qualita
della formazione e della ricerca prodotta, ma
anche in termini di rafforzamento del brand
dell'ateneo come leva di marketing per difen-
dere o addirittura aumentare la quota di mer-
cato in un settore globale e in fase di consoli-
damento come quello della formazione supe-
riore. La singola universita dovra quindi pre-
occuparsi di ascoltare il mercato e sottoporsi
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al severo giudizio di studenti, aziende, enti di
accreditamento e dei ranking. E cio a maggior
ragione dal momento che la soddisfazione
degli alumni espressa via web 2.0 e altri stru-
menti di comunicazione dal basso nella for-
ma di peer recommendations o word-of-mouth
svolgera un ruolo sempre pit importante nel-
la promozione della singola universita. La va-
lutazione che il mercato dara al singolo ate-
neo sara fondamentale indicatore della qua-
lita della determinata universita, decretando
I'accesso a risorse vitali per sostenere il futu-
ro dellistituzione quali studenti e capacita di
raccolta di fondi privati e pubblici.

Conclusioni

Se, fino a qualche decennio fa, le universi-
ta, intese come bene pubblico, erano state
risparmiate dall'urgenza di affrontare la cre-
scente complessita e incertezza caratterizzan-
ti la societa moderna, oggigiorno non hanno
altra scelta se non quella di sviluppare strate-
gie per affrontare un mercato educativo sem-
pre pit competitivo e in rapida evoluzione.

Fermo restando quindi che la trasformazio-
ne del settore e alle porte e passera da un'e-

voluzione normativa e istituzionale, va sotto-

lineata la crucialita per il singolo ateneo del-
la capacita di approcciare i cambiamenti or-
ganizzativi e tecnologici che ne conseguono,
mettendo al centro del progetto trasformati-
vo le persone a partire dal personale docente
e amministrativo, ancor prima che i processi e
le dotazioni tecnologiche.

Questo articolo contribuisce alla letteratura
sulla competitivita delle universita europee in
tre modi. In primo luogo calando nel contesto
universitario analisi strategiche tipiche di set-
tori for-profit. In secondo luogo isolando e di-
scutendo in ordine di urgenza le nove macro-
tendenze ambientali e settoriali che influen-
zano le strategie delle universita europee. In-
fine proponendo le tre grandi sfide attuali: ac-
crescere la reputazione, adottare stili mana-
geriali sempre pit imprenditoriali ed estrarre
maggiore valore dagli stakeholder chiave.

A conclusione, va sottolineato come non
Vi Sia una risposta univoca su come il singolo
ateneo dovrebbe reagire, mentre si vuole qui
ribadire I'urgenza di dotarsi di una chiara stra-
tegia competitiva. |
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