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…nessuno si senta escluso…

PIANO DI RIORGANIZZAZIONE E RILANCIO DEL CNR, 2022



« Il Piano di Riorganizzazione e Rilancio del CNR è stato fortemente voluto dalla Ministro 

dell’Università e della Ricerca Maria Cristina Messa, che ha sempre sostenuto il CNR assieme al 
Presidente del Consiglio dei Ministri Mario Draghi, che ci ha ricevuti di recente assieme al Supervisory 
Board invitandoci a presentare un Piano che fosse ‘ambizioso’ per un nuovo futuro dell’Ente. 

« Il CNR, per la sua grandezza, la sua multidisciplinarietà e per il ruolo che ha nel sistema pubblico 

della ricerca, è un punto di riferimento per la scienza italiana e può offrire risposte alle molte 
emergenze che il mondo sta vivendo. Senza la scienza, senza la trasformazione di scienza in tecnologia 
– alla quale ho dedicato tanta parte della mia vita – non possiamo dare risposte, ma io per prima so 
che non ci può essere tecnologia se non c'è una base di ricerca fondamentale e uno sforzo profondo di 
comprensione del problema scientifico. 
 

  
 

« Arrivata al CNR, e guardando indietro al mio percorso all’interno delle Istituzioni, scoprire le 

biografie dei miei predecessori mi ha dato in un certo senso conforto: una relazione fra l’Ente e il 
Governo,  in termini di consultazione, presenza e posizione indipendente sui problemi scientifici e sulla 
vita del Paese è certamente un valore aggiunto, così come lo è la relazione fra tutti gli Enti di ricerca, 
con le università e il mondo delle imprese, con cui nel prossimo futuro si potrà lavorare assieme, 
facendo rete, per ridare una vera forza alla presenza scientifica della nostra comunità, rimettendo la 
ricerca al centro. 
 



 
 

« La complessa articolazione territoriale del CNR è una ricchezza per il Paese e uno degli obiettivi del 

Piano di Rilancio è raggiungere le aree più isolate, riempirle di studenti, riportare i giovani all’interno 
delle nostre infrastrutture. 
Il CNR del futuro dovrà essere più attrattivo, anche in termini di reclutamento, investire nella 
formazione e nell’Agenda Digitale, far crescere le persone che attualmente lavorano all’interno 
dell’Ente, in tutti i profili professionali. 
 

« Ho intervistato personalmente tantissime persone, ho incontrato la Presidente dello European 

Research Council, molti ricercatori all'estero, ho lavorato intensamente con il Supervisory Board di cui 
come è noto fanno parte anche Antoine Petit, il Chair, che è il Presidente del CNRS, e Marcia McNutt, 
Presidente della National Academy of Sciences. Il Supervisory Board ha più volte sottolineato quanto 
sia importante che il CNR diventi più attrattivo: attrarre e trattenere i talenti sarà una delle nostre sfide 
maggiori. Dobbiamo creare un ambiente favorevole per la ricerca, non gerarchico, che permetta di 
sviluppare idee, che non metta ostacoli burocratici e lasci liberi. 
 

« Vorrei che le nostre ragazze e i nostri ragazzi, giovani donne e uomini, avessero la libertà di 

diventare responsabili del proprio progetto, la libertà di non avere troppe linee gerarchiche sopra di 
loro per sviluppare idee e vincere, far passare il contenuto scientifico dei loro progetti, con la loro 
visione, elemento che sarà fondamentale per la progressione in carriera. 
Questo è un altro elemento del Piano di Rilancio molto importante: vogliamo che oltre alla valutazione 
dei CV si giunga anche valutare l'idea per il futuro. Perché il CNR dovrebbe reclutare soltanto sulla base 
di ciò che si è fatto prima? Se devo valutare, ad esempio, un Direttore, voglio valutare la sua idea, la 
sua visione scientifica programmatica. 
 



« Alla riforma dell’Ente bisogna arrivarci insieme, questo è ciò che ho imparato nel mio percorso. 

Questa Riforma sarà possibile se sarà voluta da tutto il CNR, se le sue persone vorranno far diventare 
il CNR protagonista della ricerca fondamentale, introdurre maggiore libertà e togliere molti vincoli 
gerarchici e burocratici. Ma deve essere una volontà condivisa. 
 

« Questo Piano, un corposo lavoro di mille pagine, non è ‘il mio Piano’: me ne faccio portatrice, ma 

deriva dai contributi di tutte le componenti del CNR, dal lavoro dei Direttori di Dipartimento e Istituto, 
dal supporto del Supervisory Board. È il Piano della Rete Scientifica del CNR che da oggi si apre e si 
confronta con il resto della comunità scientifica. 
 

« Fra i punti principali del Piano di Rilancio, come detto, vi è la ri-focalizzazione sulla missione del 

CNR: la ricerca fondamentale e traslazionale, l’esigenza di fare rete e di rafforzare la nostra leadership 
scientifica. 
Tutto il nostro personale deve sentire la propria leadership scientifica come elemento di promozione e 
di ambizione, per arrivare a confrontarsi in un contesto internazionale. 
È fra i nostri obiettivi la volontà di: 

- sostenere una visione interdisciplinare unica della scienza e della cultura, e quindi abbattere i 
silos fra settori scientifico disciplinari. La scienza è unica, il problema scientifico è unico, ma 
ovviamente si affronta con prospettive strumenti e metodi differenti, con un'ottica 
pluridisciplinare che è il grande punto di forza del CNR;  

- svolgere ricerca traslazionale rimuovendo barriere e ostacoli e indirizzare politiche basate su 
scienza e pianificazione strategica nell'industria nella pubblica amministrazione. Fare ricerca 
traslazionale significa traslare la nostra ricerca all'interno della Pubblica Amministrazione e 
dialogare con le imprese, sempre nell'ottica strategica di sostenere la leadership industriale di 
questo Paese, sostenere l'eccellenza scientifica, attrarre grandi progetti scientifici e contribuire 
all'agenda scientifica italiana ed europea; 

- attrarre e trattenere talenti internazionali, sostenere la mobilità dei ricercatori, migliorare la 
Short Term Mobility, attrarre Visiting scientist and Visiting professor con un programma ad hoc 
e reclutare talenti; 

- sviluppare, gestire e rendere accessibili alla scienza le grandi infrastrutture di ricerca: questo 
contempla un'Agenda Digitale molto forte perché le infrastrutture di ricerca non solo hanno 
bisogno di un investimento strutturale, di un mantenimento, di personale dedicato, ma anche 
di una capacità di digitalizzare, trattare i dati, renderli accessibili e avere un regolamento 
all'altezza della roadmap ESFRI; 

- diffondere la scienza, coinvolgere i cittadini in progetti di ricerca a lungo termine: non 
disseminazione scientifica tout court ma ‘citizen science’, engagement dei cittadini che fanno 
parte del problema e del movimento scientifico. Questo è un concetto nuovo, diverso, per cui 
abbiamo sviluppato ad esempio l'idea di uno ‘Science gateway’ dedicato alla biodiversità in cui 
studieremo come diffondere la consapevolezza, coinvolgere i cittadini, promuovere la 
traslazionalità della biodiversità nel mondo produttivo, rendere accessibili le tecnologie che 
svilupperemo per la biodiversità. Un modello che svilupperemo e utilizzeremo anche per altri 
ambiti; 

- monitorare e misurare l'impatto della ricerca, perché l'agenda europea prevede un grosso 
cambiamento nelle metodologie di valutazione. Con il mio Expert Group ho di recente 
pubblicato la nuova metodologia di valutazione delle partnership europee e mi sono resa conto 



di quanto sia cambiata la Commissione Europea dal punto di vista della valutazione 
dell'impatto, che sforzo enorme si stia facendo per rendere fruibili tutti i dati dei progetti e per 
riuscire a valutare l'impatto dell'investimento in ricerca, cosa su cui in Italia siamo indietro 

- sostenere la leadership industriale, sviluppare startup e innovazione anche tramite alleanze con 
soggetti diversi, fondi di investimento e altri investitori istituzionali; 

- indirizzare e monitorare gli SDG delle Nazioni Unite, che per noi sono una specie di bussola che 
ci orienta. Gli SDG sono il fondamento a cui noi ci rivolgiamo e questo è vero anche per la 
Commissione Europea; 

- sostenere l'equità di genere, la diversità e soprattutto l’approccio etico alla ricerca. 
 

 
 

« Da tutti i gruppi di lavoro che abbiamo creato è venuta molto forte l’esigenza di ripensare 

l’attuale layer gerarchico fra Istituti e Dipartimenti. Questa è una delle innovazioni di questo Piano: 
l'idea di avere Istituti suddivisi per area scientifica con sopra i Dipartimenti in uno sviluppo verticale 
è stata messa molto in discussione, nella pratica, dal PNRR, nel quale il CNR si è cimentato con 
tantissimi progetti, risultando coordinatore di 23 e partner di 31. 



 
 

« Cosa è stato il PNRR per i nostri ricercatori? È stato un grande attrattore di intelligenze e di 

competenze, ci ha dato la possibilità di sviluppare progetti sulla biodiversità e sulle terapie geniche, 
sull’energia, sulla cybersecurity, l’intelligenza artificiale e tanti altri settori. Dunque, abbiamo 
sviluppato questo concetto di ‘attrattore’, quel meccanismo che attrae le traiettorie dei leader 
scientifici verso un nuovo equilibrio e finalizzazione di intenti, indipendentemente dal Dipartimento 
o Istituto di provenienza. 
Il caso della biodiversità ci ha insegnato molto su questa capacità di integrare competenze diverse 
nella risposta ai progetti e ci ha dato lo spunto per proporre lo schema degli attrattori come 
elemento di innovazione e di sviluppo di nuovi progetti su molti temi diversi. Tanti sono stati quelli 
proposti ad esempio dal Consiglio Scientifico, come le nature-based solutions, o nelle scienze umane 
del patrimonio culturale in collaborazione col Ministero della Cultura. Sono aree capaci di attrarre 
più ricercatori liberamente e da più Dipartimenti, con diversi background. Da qui si è giunti all’idea 
delle Unità di Ricerca Goal-Oriented. Da creare, e questo è un altro grande elemento di innovazione, 
non in modo autoreferenziale, ma anche con il coinvolgimento di altri Enti, università e imprese. 



 
 

« Il tutto avverrà in modo graduale, assieme ad un altro modello che è emerso durante i lavori 

che hanno portato alla stesura del Piano, ovvero quello che si ispira ai panel dello European 
Research Council per la ridefinizione degli Ambiti Disciplinari del CNR. 
 

 
 

« Una griglia e che è stata molto pensata nel tempo, e che corrisponde all'eccellenza scientifica 

che è uno dei nostri obiettivi principali. Il modello dei panel ERC restituisce forza all'idea di comunità 



scientifica: dietro a ognuno di questi panel c'è una comunità scientifica di ricercatori che decide 
quale sia il proprio ambito prevalente di attività, liberamente, e si potranno avere sia ambiti di 
afferenza primaria che secondaria. 
L'idea è che ognuno di questi Ambiti abbia una comunità scientifica di riferimento, un Esperto di 
Ambito che potrà essere una persona che rappresenta questa comunità scientifica, e che si lavori 
insieme per utilizzare questo Ambito anche per scelte importanti quali promozioni, reclutamenti, 
costituzione delle commissioni di valutazione con esperti esterni, da effettuare insieme al Consiglio 
Scientifico. 
 

 
 

« Questo impianto è da considerare in movimento, niente è scolpito nella pietra: se c’è qualcosa 

che si possa definire in movimento, questa è la scienza. Non possiamo cristallizzarla in declaratorie 
e settori scientifici: dobbiamo definirla attraverso la comunità scientifica di quell'Ambito che si 
autoregola e sviluppa i propri programmi per avere una presenza significativa anche a livello 
internazionale e soprattutto rende possibile un passaggio che nel Piano di Rilancio è fondamentale. 
Qualunque decisione in termini di attribuzione di risorse e decisione in termini anche di 
articolazione deve basarsi sulla valutazione tra pari. 
 



 
 
 

 
 

« Ovviamente, il modello che è stato pensato ha dato il via a dibattiti interni, e questo è davvero 

positivo, perché il nostro compito è discutere del nostro futuro, del futuro della scienza. 
Come ripartire e rilanciare se non cominciando da una riflessione sul ‘dove’ posizionarci per il 
futuro, in quali ambiti reclutare, cosa sarà più strategico? 



 
 

« Nel CNR di domani avremo dei Dipartimenti ripensati nel loro ruolo, che sia non amministrativo 

ma scientifico e di indirizzo, esattamente il ruolo che potrebbero avere nell'essere presenti nelle 
società scientifiche internazionali, nei board dei programmi europei e di tutto il mondo, dovunque 
sia importante che la scienza italiana, non solo il CNR, sia presente per dire la propria, per 
partecipare al dibattito internazionale ed indirizzare gli orientamenti. 
 

 



« Io non penso che dovremmo ricevere passivamente l'agenda scientifica dettata da altri, ma 

neanche dobbiamo imporla: dobbiamo partecipare però al dibattito sul futuro, perché oggi la 
scienza sta cambiando. Sappiamo che l’Europa andrà verso la transizione ecologica e la transizione 
digitale, due transizioni che sono fortemente spesso in contrasto fra loro per vari motivi che non 
devo spiegare alla comunità scientifica, obiettivi – la transizione ecologica soprattutto – che non 
prendono in considerazione un elemento: non abbiamo ancora tutte le competenze e le conoscenze 
scientifiche, le tecnologie e i programmi per riuscire a raggiungerli.  
È un salto in avanti, quello sulla riduzione delle emissioni, per il quale sappiamo che i ricercatori 
sono chiamati a sviluppare le tecnologie del futuro: dobbiamo oggi essere realistici, su questo 
punto. La chimica cambierà, cambierà la produzione di energia, dobbiamo dare una risposta 
sull'acqua, su quanti temi noi possiamo esprimerci: lo dobbiamo fare con un'articolazione che 
sappia andare oltre il proprio territorio. 
 

« Nella nuova articolazione, i Dipartimenti sono molto alti come competenze scientifiche e come 

qualificazione, gli Istituti sono il cuore del CNR come struttura base, le Unità Goal-Oriented sono 
propulsori dell'innovazione e attrattori di intelligenze verso nuove frontiere. 
Aprire e chiudere Istituti non è il nostro scopo: noi dobbiamo casomai integrare gli Istituti, se ne 
saremo capaci, con nuove competenze, e sviluppare attrattori in diversi campi. Ad esempio, la 
cybersecuruty, come ci è stato suggerito dal Consiglio Scientifico: campi su cui non abbiamo un 
Istituto, ma possiamo raggiungere l’obiettivo senza distruggere, semplicemente esplorando il 
‘nuovo’ attraverso nuove strutture di ricerca.  
Ovviamente tutto questo si basa sullo sviluppo di un Grant Office rinnovato, una nuova forma di 
sostegno alla progettualità più moderno, più forte e che sappia dare una risposta anche di sostegno 
amministrativo che molte ricercatrici e ricercatori, tecnologhe e tecnologi oggi chiedono. 
 

« Abbiamo la proposta di ridurre i Dipartimenti a quattro, e quindi di riuscire in qualche modo a 

accorpare degli Ambiti, cosa che ha dato adito a molte discussioni, e ne discuteremo ancora, anche 
con l’aiuto del Consiglio Scientifico, perché oggi non è tanto importante scrivere la declaratoria di 
un Dipartimento, ma ragionare sul suo ruolo e la sua efficacia. Questo Piano è basato sull’idea di 
non escludere nessuno: nessuno si deve sentire escluso, ci deve essere spazio per tutte le oltre 8500 
persone del CNR che dovranno trovare e avranno il loro ruolo. Il Piano non vuole marginalizzare 
nessuno: vuole dare una chiave di sviluppo a queste persone anche di visione, superando 
frustrazioni e andando incontro al desiderio di cambiamento che io nel CNR ho trovato, al mio 
arrivo. 
 

« Fra utopia e disincanto dobbiamo trovare la maniera di sviluppare il CNR, di far sentire ciascuna 

di queste 8500 persone parte del progetto e offrirgli una traiettoria, permettere loro di essere 
promossi, se lo meritano, dare una garanzia su quando e come avverranno le valutazioni. Oggi il 
CNR, lo sappiamo, è molto appiattito sulla terza fascia. Per tante ragioni non è stato possibile 
garantire posizioni per chi voleva o meritava di essere promosso o perlomeno valutato per la 
promozione. Questo è un punto molto importante per noi: a chi è nel CNR dobbiamo dare la 
possibilità di essere parte di questo gioco e quindi tutto quello che abbiamo previsto 
amministrativamente, a partire dall’Agenda Digitale, è pensato per l’attuale composizione 
dell’Ente. 



« Certamente, ci saranno ingressi di professionisti dall’esterno, soprattutto perché l’età media è 

molto alta al CNR e dobbiamo aprirci per avere un ricambio generazionale, ma c'è anche una 
grande possibilità, una grande opportunità di avere un ruolo in questo quadro per i dipendenti 
attuali. 
Il ricambio generazionale, ovviamente, lo dobbiamo garantire, perché è anche su quello che si 
fonda la ricerca. Dobbiamo stimolare l'afflusso di persone che arrivano e poi partono, che stanno 
per un periodo, si formano e crescono. Alla mia generazione, il CNR ha dato tante opportunità, e si 
deve potenziare questo aspetto. Gli enti di ricerca devono essere degli strumenti per far entrare nel 
mondo della ricerca le persone che poi magari proseguono altrove, anche all'università, ma che 
devono poter sapere che si può ambire anche ad una posizione nel CNR. 
 

« Un'altra grande novità del Piano di Rilancio è quella di una amministrazione che sia sul 

territorio, perché una delle esigenze che è emersa molto trasparentemente – e io ho visitato tante 
aree, ho parlato con tante persone sul territorio – è quella di avere veramente l'amministrazione 
vicino a chi lavora. Perciò abbiamo l'idea di una nuova direzione centrale sulla Transizione Digitale 
che sia al servizio dei Provveditorati, con personale direttamente sul territorio. Queste posizioni che 
noi creeremo sul territorio, quindi organizzate per area a partire dalla massa amministrata, dalle 
persone, dalla complessità strutturale, saranno aperte anche al personale che già lavora sul 
territorio e saranno un'opportunità per ricostituire insieme una rete in cui la separazione fra 
amministrazione e ricerca sia più chiara, in cui ci sia una trasmissione e anche una vicinanza ed 
immediatezza della gestione del progetto. 
 

 
 



 
 

 
 

« Il Grant Office ha un ruolo molto importante per il CNR del futuro: lavorerà molto prima del 

processo di sottomissione e quindi accompagnerà il progetto sia prima che durante, svolgendo 
anche un ruolo di formazione, di consulenza strategica, con tutti i servizi associati, alcuni dei quali 
nuovi e suggeriti dal Consiglio Scientifico, che ha fatto un'analisi puntuale di questo sistema.  



 
 

« Dovremo sviluppare la nostra politica del CNR in Europa, ed è prevista un'analisi delle criticità, 

le conseguenze e le soluzioni possibili per avere una maggiore presenza a Bruxelles e non solo, 
anche laddove ci siano le principali agenzie della ricerca, le fondazioni che si occupano di ricerca a 
livello internazionale. 
 

 
 



« Dovremo cambiare il modo di reclutare: prima di tutto reclutare in inglese e quindi essere 

attrattivi e comprensibili dall'esterno, avere la possibilità di avere un reclutamento basato sulle 
competenze ma anche sulla visione scientifica, sul problema scientifico. Se dovessi scegliere io 
personalmente un ricercatore lo sceglierei sulla discussione di un suo paper scientifico e sulla sua 
visione, oltre che sulla base di quello cha ha già fatto. Vogliamo vedere le persone nella loro 
interezza e dare loro la possibilità di parlare in pubblico della loro visione, davanti a tutte le 
ricercatrici e ricercatori del CNR, apertamente, in modo da poter anche veder posizionare queste 
persone rispetto a quello che loro vogliono fare all'interno del CNR. Fra gli obiettivi, anche la 
possibilità di avere avanzamenti di carriera periodici – magari ogni due anni –  con metodologie di 
valutazione basate su una peer review. 
 

 



 
 

« Investiremo sull’attivazione di diversi di Grant, e dovremo dare incentivi al singolo ricercatore 

e avere la possibilità di farlo sulla base dei progetti, degli articoli che produce e di quello che 
vogliamo valutare come impatto definendo insieme la metrica di valutazione con criteri 
internazionali: il Supervisory Board si raccomanda di avere criteri che non siano distinti. Sarebbe 
importante, salvaguardando le varie specificità, giungere ad un metodo di reclutamento 
internazionale; fisseremo un budget per i grantees, attrarremo i top scientist perché l'Italia ha 
bisogno di trattenere e attrarre i propri leader e anche leader che vengono da altri Paesi, offrendo 
loro anche la possibilità di formarsi per poi magari fare ritorno in patria.  
 



 
 

 

« Il tema della valutazione è importante, sia a livello personale che di istituto, non solo per un 

riscontro in termini salariali: i ricercatori vogliono anche sapere che l’Ente riconosce l’importanza 
del loro lavoro; estremamente importante è anche il tema dell’impatto, dello sviluppo della Terza 
missione e la capacità di svolgere ricerca con un legame fra pubblico e privato. 



 
 

 

 
« Il Piano di Rilancio ha un quadro finanziario molto ben dettagliato, così come delle milestone 

per i prossimi anni.  Se come mi auguro, domani il Consiglio di Amministrazione approverà il Piano, 
potremo fare, insieme, un bellissimo lavoro. 
Per citare Rees: Ogni cittadino ha bisogno di un “senso” per la scienza, che deve essere parte della 

cultura di tutti. La scienza è la più grande conquista del genere umano. » 





 
 
 
 
 
 
 
 

 


