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1. Introductie

Internationaal en binnen de EU worden instellingen voor hoger onderwijs (IHO’s) gezien als
potentiéle katalysatoren en aanjagers van verandering om een aantal van de huidige uitdagingen
van de samenleving op te lossen. Om dit potentieel te bereiken, wordt van IHO's gevraagd om
continu en op zinvolle wijze in contact te komen met en samen te werken met externe partners
(industrie, maatschappelijke organisaties, alumni, burgers enz.) om de relevantie, toepasbaarheid
en impact van hun onderzoeks- en onderwijsactiviteiten' te verbeteren. Externe betrokkenheid en
ondernemersactiviteiten vereisen andere vaardigheden en competenties dan degenen die
traditioneel betrokken zijn bij onderwijs en onderzoek. Deze activiteiten vereisen ook flexibiliteit,
planning, extra tijd, interdisciplinariteit en samenwerking. Wat in essentie nodig is, is een
institutionele cultuurverandering binnen IHO's om externe betrokkenheid en ondernemerschap te
stimuleren in elke beslissing, activiteit en communicatie. Dit blijkt moeilijk voor IHO's, aangezien het
vaak grote, bureaucratische organisaties zijn, gekenmerkt door silo's en beperkende contracten.
Bovendien blijven de structuren, processen en cultuur in de hele internationale academische
gemeenschap onderzoek en onderwijs belangrijker vinden dan deze activiteiten en blijft het dus
overwegend een aanvullende activiteit.

Het Time4UNIChange-project heeft tot doel een Toolkit voor IHO-leiderschap en -management te
leveren met nuttige en toegankelijke strategiegidsen ter ondersteuning van potentiéle positieve
veranderingen die het vermogen en de capaciteit van academici zouden kunnen verbeteren om zich
met meer vruchtbaar bezig te houden met deze activiteiten ten voordele van de IHO's, externe
partners en de samenleving als geheel. De Toolkit zal worden ontwikkeld op basis van de
onderzoeksfase van het project, waarvan de bevindingen hieronder worden samengevat en later in
dit document in meer detail worden gepresenteerd.

1In het kader van dit project worden alle informele en formele activiteiten binnen IHO's die in wisselwerking staan met
een externe partner in aanmerking genomen, zoals live cases, contractonderzoek, gastcolleges, stages, valorisatie van
onderzoek, academici die betrokken zijn bij start-ups, ondersteuning van ondernemers, wedstrijden en
ondernemersuitdagingen enz.
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2. Methodologie

De initiéle nadruk van dit onderzoek lag op het verkrijgen van meer inzicht in twee gebieden; hoe is
de huidige cultuur onder academici met betrekking tot externe betrokkenheid en
ondernemersactiviteiten in IHO’s (inclusief de barriéres, incentives, motieven enz.), en wat is volgens
experts (en onderzoek) nodig om effectieve culturele verandering binnen instellingen voor hoger
onderwijs om de betrokkenheid van academici bij deze activiteiten te vergroten.

Om dit te doen hebben de vier projectpartners, de Universita Ca' Foscari Venezia (CF) in Italié,
Jonkoping University (JU) in Zweden, Munster Technological University (MTU) in lerland en het
University Industry Innovation Network (UIIN) in Nederland de volgende primaire en secundaire
onderzoeksactiviteiten hieronder weergegeven in Figuur 1.
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Figuur 1: Onderzoeksactiviteiten voor de Onderzoeksfase

De volgende vier gebieden waarop academici behoefte hebben om meer betrokken te raken bij deze
activiteiten:

1. Bewustmaking van de kansen en voordelen,

2. Succes vastleggen en communiceren,

3. Stimulansen en beloningen, en

4. Hulp bij het navigeren door de ondersteuningsomgeving.



!

Het literatuuronderzoek, focusgroepen en casestudies richtten zich op deze gebieden.

Dit project richt zich op de ervaring van een van de belangrijkste actoren binnen IHO's die betrokken
zijn bij deze activiteiten, namelijk de academicus. Dit is niet om de andere essentiéle
personeelsleden die betrokken zijn bij het uitvoeren van deze activiteiten te negeren, aangezien dit
project zich bewust is van het essentiéle werk dat wordt gedaan door de talloze mensen die
betrokken zijn bij het helpen van IHO's om effectief te functioneren en de best mogelijke
dienstverlening te bieden.

Onderzoeksopzet

Elke projectpartner voerde systematische beoordelingen uit van wetenschappelijke en grijze
literatuur met betrekking tot één behoeftegebied (zoals hierboven), waarbij de nadruk zo dicht
mogelijk lag bij de studie van IHO's en externe betrokkenheid en ondernemerschap, hoewel de
literatuur vaak beperkt was, dus een bredere, meer algemeen onderzoeksgebied werd vaak
onderzocht.

Het systematische literatuuronderzoek werd gevolgd door een focusgroep met 10 academische
medewerkers per projectpartner; de Universita Ca' Foscari Venezia (CF) in Italié, de Jonkdping
University (JU) in Zweden en de Munster Technological University (MTU) in lerland kozen 10
academische stafleden die werkzaam zijn binnen hun respectievelijke IHO's en het University
Industry Innovation Network (UIIN) in Nederland combineerde 10 academici uit 9 verschillende
landen (Nederland, Letland, Belgi€, Portugal, Finland, Oostenrijk, Engeland, Frankrijk en Turkije).
De deelnemers werden geselecteerd met het oog op een diversiteit aan profielen, disciplines en
ervaringsniveaus in de academische wereld, met externe betrokkenheid en ondernemersactiviteiten,
en ervaring met werken in externe organisaties. Er is gezamenlijk een sjabloon met vragen gemaakt
om een uitgebreid begrip te krijgen van de huidige perceptie van academici van externe
betrokkenheid en ondernemersactiviteiten.

Elke projectpartner organiseerde en voerde vervolgens een reeks kwalitatieve interviews uit met vijf
experts op het gebied van veranderings-/organisatiemanagement die werkzaam waren in Engeland
(University of Warwick), Duitsland (Fraunhofer Institute), lerland (MTU), Zweden (JU, JIBS en JTH),
Italié (CF?), Nederland en Europa-breed (Climate KIC). Er is een sjabloon met vragen samengesteld
om inzicht te krijgen op het gebied van verandermanagement, organisatieverandering en
cultuurverandering binnen instellingen voor hoger onderwijs en andere vergelijkbare organisaties.

Tijdens de hierboven besproken onderzoeksactiviteiten identificeerde elke partner positieve
activiteiten/initiatieven die momenteel van kracht zijn om academici te ondersteunen met externe
betrokkenheid en/of ondernemerschap binnen IHO's om casestudies van goede praktijken te
creéren. Er is een sjabloon gemaakt om beknopte en relevante casestudies op te halen, 10 per
projectpartner, en er zijn 40 van dergelijke casestudies samengesteld uit lerland, Zweden, Italié,
Nederland, Portugal, Engeland, Litouwen, Duitsland en Belgié.

2 Er zijn twee deskundigen geinterviewd in verband met problemen bij het verkrijgen van toegang
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Figuur 2: Geografische uitsplitsing (15 landen) van de onderzoeksdeelnemers in de onderzoeksfase

De synthese van de inzichten uit het systematische literatuuronderzoek, focusgroepen, interviews
met experts en casestudies werd uitgevoerd door Munster Technological University en werd
regelmatig geévalueerd door de partnerorganisaties.

Dit onderzoek heeft tot doel een toolkit te ontwikkelen om IHO-leiderschap en -management te
helpen de juiste positieve veranderingen door te voeren om meer academici te ondersteunen en aan
te moedigen betrokken te raken bij externe betrokkenheid en ondernemersactiviteiten.
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Aangezien het doel van dit rapport is om de bevindingen en resultaten van de uitgevoerde
kwalitatieve en kwantitatieve onderzoeken samen te vatten, belichten de paragrafen hieronder de
belangrijkste resultaten en inzichten. Op basis van deze bevindingen leiden we aanbevelingen af
voor het ontwerp van de Toolkit in de volgende fase van het werk van dit project.

3. Bevindingen

Ten eerste is het belangrik om te herhalen dat er significante leemtes zijn gevonden in het
onderzoek met betrekking tot bewustwording onder academici en communicatie met academici.
Waar mogelijk heeft het onderzoek betrekking op IHO's en/of externe betrokkenheid en
ondernemerschap in IHO's, maar het was noodzakelijk om onderzoek op te nemen dat gericht is op
soortgelijke organisaties en activiteiten. Het was ook moeilijk om 40 casestudies samen te stellen
van acties die worden ondernomen om academici te ondersteunen, aan te moedigen of te belonen
om betrokken te raken bij deze activiteiten, aangezien initiatieven meestal gericht zijn op studenten
en externe partners, niettemin hebben deze activiteiten een impact op toekomstige academici en
afgestudeerden, waardoor de beschikbare neiging, het vertrouwen en de vaardigheden om in de
toekomst samen te werken toenemen.

Change Management

Primair en secundair onderzoek naar verandermanagement binnen IHO's heeft aangetoond dat
hoewel er geen "one model fits all" is als het gaat om kaders of modellen voor verandermanagement,
de overgrote meerderheid herhaalt dat er behoefte is aan afstemming met de missie en visie van de
organisatie (strategische afstemming), de vereiste voor leiderschap en management (op alle
niveaus) om de verandering te stimuleren, het belang van intrinsieke en extrinsieke incentives en
beloningen/aanmoediging, evenals het cruciale belang van consistente tweerichtingscommunicatie.

Stem ) Consistente Leiderschap en Een
veranderstrategie tweerichtingsco management verscheidenhei

én af op de missie
en visie van de
organisatie

mmunicatie is stimuleren d aan
de sleutel verandering incentives en
beloningen is
cruciaal

Figuur 3: Kernvereisten van effectief verandermanagement binnen grote
organisaties.

Veel geinterviewde experts herhaalden het belang van het begrijpen van de organisatiecultuur
voordat een of meer verandermanagementkaders worden gekozen of een veranderstrategie wordt
ontworpen. De ervaring van een expert is dat veel mensen de strategische waarde van cultuur
verkeerd begrijpen. Een expert ging zelfs zo ver om te zeggen dat elke benadering van
verandermanagement moet worden gevormd rond de bestaande cultuur. Uit de studie van Adrianna
Kezar (2002) bleek dat beoefenaars van verandermanagement culturele buitenstaanders moeten
worden om institutionele patronen te observeren alvorens veranderingsprocessen en -strategieén te
ontwerpen en te implementeren. Een aantal belangrijke implicaties van dit onderzoek zijn de
volgende:
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1. Waar veranderingsstrategieén de culturele normen schenden, zal er hoogstwaarschijnlijk
geen verandering plaatsvinden.

2. Er is een relatie tussen institutionele culturele archetypen en de manier waarop het
veranderingsproces wordt uitgevoerd.

3. De verschillende aard van de campusculturen mag niet over het hoofd worden gezien bij
het proberen te begrijpen hoe veranderingsprocessen zich ontvouwen en welke strategieén
institutionele leiders zouden moeten benadrukken. Een grondige bestudering van de
institutionele cultuur, voorbij de vier archetypen, geeft een dieper en rijker begrip van het
veranderingsproces en lijkt verandering te vergemakkelijken.

4. Culturele archetypen en unieke institutionele culturen kunnen helpen bepalen welke
strategieén een prominente plaats innemen in het veranderingsproces.

Een andere expert introduceerde het concept van volwassenheid van de organisatie bij het
bespreken van het vermogen van een IHO om een strategie te implementeren of verandering teweeg
te brengen. Organisatievolwassenheid verwijst naar de mate waarin een organisatie expliciet en
consistent praktijken of processen heeft toegepast die zijn gedocumenteerd, beheerd, gemeten,
gecontroleerd en continu verbeterd. Inzicht in de volwassenheidsfase van een IHO met betrekking
tot externe betrokkenheid en ondernemerschap zou de ontwikkeling van haar praktijken en
processen op dit gebied mogelijk maken ter ondersteuning van de implementatie van eventuele
veranderingsstrategieén.

Interessant in het geval van het ontwikkelen van volwassenheid, introduceerde een expert de
procesgerichte benadering die zich richt op de implementatie van verandering door middel van
processen (documentatie, protocollen en systemen). Deze aanpak geeft een dieper inzicht in de
uitdagingen die worden ervaren door degenen die binnen een organisatie werken en identificeert
hiaten, zwakke punten of dubbel werk in de huidige processen. Deze benadering helpt elke persoon
die hulp zoekt op een praktische, samenwerkende manier en als het leren wordt toegepast op
organisatieniveau, kan de volwassenheid van de organisatie worden ontwikkeld.

Deze beoordeling stelt voor om zeer vertrouwd te raken met de bestaande organisatiecultuur(en),
missie en volwassenheid om de status quo vast te stellen alvorens een gepersonaliseerde
combinatie van verandermanagementstrategieén te gebruiken die geschikt zijn voor de IHO. Ervoor
zorgen dat leiderschap en management duidelijk, gecodrdineerd en uitgerust zijn om verandering te
stimuleren met consistente tweerichtingscommunicatie (op micro- en macroniveau), en identificatie
en consistente implementatie van een reeks extrinsieke en intrinsieke incentives en beloningen.

Betrokkenheid van academici bij externe betrokkenheid en
ondernemersactiviteiten

Het onderscheidende aspect van hoe academici extern betrokken activiteiten ervoeren, was de
bestaande institutionele cultuur en traditie van externe betrokkenheid. In JU is samenwerking met
externe partners bijvoorbeeld een geintegreerd onderdeel van alle functies (zie casestudy over
Employee Salary Talks (Zweden)), zijn gastcolleges gebruikelijk, wordt samenwerking met de
industrie verwacht aangezien de grootste onderzoeksfinancier cofinanciering vraagt per branche.
Terwijl in Ca' Foscari University de cultuur door onderzoek wordt gedreven en daarom de
belangrijkste motivatie van de geinterviewde academici om betrokken te raken bij externe
betrokkenheid of ondernemersactiviteiten, is het verkrijgen van meer middelen voor
onderzoeksactiviteiten.

Twee van de instellingen binnen het onderzoek hebben een lange geschiedenis met externe
betrokkenheid, dus ondersteunende structuren, en er heeft zich in de loop van de tijd een cultuur
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ontwikkeld waarin meer externe betrokkenheid en ondernemersactiviteiten zijn ingebed in onderwijs
en onderzoek. De belemmeringen voor deelname aan deze activiteiten blijven echter universeel;
gebrek aan tijd, middelen, vaardigheden en erkenning zijn vooral voor degenen die al betrokken zijn
en voor degenen die niet betrokken zijn, bewustzijn van de beschikbare voordelen en ondersteuning,
vertrouwen en begrip van hoe aan de slag te gaan zijn de huidige obstakels.

Casestudies over de Bright Club (lerland), WebLearn (Zweden), Perspectives on Collaboration
(Zweden) en C_Lab Veneto (ltali€) laten zien hoe sommige IHO's en academici onderwijs en
opleiding op maat creéren om de ontwikkeling van de vaardigheden, competenties en vertrouwen
dat nodig is om deze onderscheidende activiteiten uit te voeren en de potentiéle positieve impact op
onderwijs en onderzoek te optimaliseren.

Deze activiteiten worden overwegend (behalve voor academici binnen JU) ervaren als een
aanvulling op onderwijs- en onderzoeksactiviteiten, op geen enkele manier verweven met hun baan.
Hoewel de activiteiten als ad hoc worden ervaren, niet duidelijk worden beloond, gevierd of
ondersteund, worden ze ervaren als zeer gunstig voor studenten en de academische
werkvoldoening, omdat ze worden gezien als een dynamiek en relevantie voor het leveren van
theorie en het uitvoeren van onderzoek. naast het cruciaal bieden van kansen om een positieve
impact te hebben op hun gemeenschap.

Belangrijk om op te merken is dat uit dit onderzoek is gebleken dat de meeste academici die
betrokken zijn bij externe betrokkenheid en/of ondernemersactiviteiten in externe organisaties
(meestal de industrie) hebben gewerkt voordat ze bij de academische wereld kwamen. Deze
academici hebben externe contacten, inzicht in en kennis van hoe dingen werken buiten de
academische wereld, en de vereiste communicatiestijl/taal, wat een geschikt pakket aan
vaardigheden, interesse, initiatief en vertrouwen biedt met betrekking tot deze activiteiten.

In het volgende deel wordt verder ingegaan op de bevindingen per behoeftegebied.

Bewustmaking is een essentieel aspect van het doorvoeren van verandering in een grote organisatie
en toch is er zeer weinig onderzoek gedaan naar hoe dit effectief kan worden gedaan in IHO's. Er is
uitgebreid academisch onderzoek gedaan naar de drijfveren (Hrivnak en Jarabkova, 2022),
barriéres, stimulansen, voordelen (Koria et al., 2022) en organisatorische factoren die van invioed
zijn op academisch engagement, maar de enorme hoeveelheid literatuur over academisch
ondernemerschap en academisch engagement (Feldman et al., 2008; Perkmann et al., 2021;
NCCPE, 2017; Campus Engage, 2018) noemt zelden bewustmaking als activiteit. Dit ondanks
onderzoek dat suggereert dat een groot deel van de academici externe betrokkenheid wenst, maar
niet over de vaardigheden, het vertrouwen en het besef van de mogelijkheden om dit te doen
(NCPPE, 2017; Wellcome Trust Sanger Institute, 2016).

De academici die voor dit project werden geinterviewd, werden zich grotendeels bewust van externe
betrokkenheid en ondernemende activiteiten via hun collega's en managers, en heel vaak waren
degenen die bij de activiteiten betrokken waren 'aangesloten' op de e-mails, sociale media en
'positieve roddels' over mogelijke kansen en succesvolle activiteiten. Onderzoek op het gebied van
bewustmaking van academici, met name academici die niet betrokken zijn, zou significante
veranderingen in de participatiegraad kunnen vergemakkelijken. Casestudies zoals de
Carriérebeurs (lerland) en These Fair (Zweden) zijn voorbeelden van manieren waarop IHO's
academici en externe partners kansen bieden om elkaar te ontmoeten en het bewustzijn te
vergroten, maar meer van dergelijke activiteiten zouden kunnen worden gefaciliteerd, met name
gericht op academici die nog niet betrokken zijn te mixen met degenen die dat wel zijn, maar ook
met externe partijen.
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Interessant onderzoek om rekening mee te houden bij het ontwerpen van
bewustmakingscampagnes binnen instellingen voor hoger onderwijs omvat Franco-Santos et al.
(2014, 2017) waaruit blijkt dat (over het algemeen) academici meer intrinsiek gemotiveerd zijn. Dit
wordt bevestigd door onderzoek naar incentives en beloningen, waarbij werd ontdekt dat intrinsieke
en prosociale motivaties naar voren komen als een van de belangrijkste factoren met de grootste
impact op de externe betrokkenheid van academici (Atta-Owusu, 2021; Orazbayeva en Plewa, 2020;
Lahikainen et al.,, 2019 ; van de Burgwal et al., 2019). Ander onderzoek geleid door de
zelfbeschikkingstheorie, uitgevoerd door Kasser en Ryan (1996), identificeerde betekenisvolle
relaties, persoonlijke groei en bijdragen aan de gemeenschap als belangrijke waarden voor deze
groep. Een groeiend aantal onderzoeken suggereert dat academici en hun prestaties sterk worden
beinvioed door de houding en het gedrag van hun collega's, de heersende lokale normen en lokale
leiders (Wang et al., 2021; Tartari et al., 2014; Nanda en Sorensen , 2010). Daarom is het van het
grootste belang om collega's/collega's bewust te maken van de vele sociale, educatieve en
economische voordelen van deze activiteiten binnen een IHO, om de externe betrokkenheid en het
ondernemerschap onder academici te vergroten.

Aangezien academici sterk worden beinvioed door hun collega's en management, is het vastleggen
en communiceren van succesvolle activiteiten cruciaal om hun impact te maximaliseren en de
betrokkenheid van academici bij deze activiteiten te vergroten. Er is echter geen literatuur gevonden
met betrekking tot het vastleggen en communiceren van succes of kansen in externe betrokkenheid
en ondernemersactiviteiten. Toekomstig onderzoek naar hoe de communicatie kan worden
verbeterd, zou kunnen beginnen met het bepalen waarom dergelijke activiteiten moeten worden
gecommuniceerd, wie de communicatie moet leiden en waar de financiering vandaan kan komen.

Primair onderzoek met academici en de casestudies verduidelijkten het gebrek aan middelen om
succes op dit gebied te communiceren; behalve in het geval van bestaande ondersteuningsbureaus
waar enige communicatie plaatsvindt in de vorm van casestudies (het is moeilijk om alle informatie
te verzamelen), proberen de meeste academici informatie te verzamelen en te delen op persoonlijke
sociale media of via e-mail, wat tijdrovend en afhankelijk van de academici marketing- en
communicatievaardigheden en initiatief. Casestudies over prijsuitreikingen (Civic Engagement
Awards (lerland) en Research Engagement and Impact Awards (Engeland)) laten zien hoe deze
activiteit een effectieve aanpak kan bieden om gegevens over deze activiteiten vast te leggen en
deze op een persoonlijke en feestelijke manier te communiceren.

2N en ne
| CI'1 DC

Onderzoek naar de doeltreffendheid van incentives om deelname aan externe
engagementsactiviteiten te stimuleren, suggereert dat externe motivators doorgaans zwakke
incentives zijn, behalve wanneer ze worden toegepast om onderzoeksactiviteiten te ondersteunen.
Een van de aspecten die in de wetenschappelijke literatuur het vaakst worden geanalyseerd, is
geldelijke motivatie (geldelijke voordelen), maar wordt overwegend als onbelangrijk ervaren en wordt
in sommige gevallen zelfs als contraproductief beoordeeld (Sormani et al. 2022, Atta-Owusu 2021).
Dit type motivatie kan echter een positief effect hebben bij het stimuleren van specifieke
betrokkenheidsactiviteiten binnen het commerciéle domein, zoals octrooiering en het opzetten van
start-ups (van de Burgwal et al., 2019; Orazbayeva en Plewa, 2020). Alle steun voor
onderzoeksactiviteiten, inclusief subsidiegelden, toegang tot verschillende bronnen en
kennisuitwisseling, wordt door academici als zeer positief ervaren (Sormani et al., 2022; Atta-Owusu,
2021; Cunha, 2022; Clauss et al., 2022; Perkmann, 2021; Orazbayeva en Plewa, 2020).

10
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Zoals hierboven vermeld, komen intrinsieke en prosociale motivatoren naar voren als een van de
belangrijkste factoren met de grootste impact op de externe betrokkenheid van academici (Atta-
Owusu, 2021; Orazbayeva en Plewa, 2020; Lahikainen et al., 2019; van de Burgwal et al. ., 2019).
Deze incentives kunnen worden onderscheiden als pure persoonlijke bevrediging, zoals de
verbetering van het eigen onderzoek van academici, het aantrekken van intellectuele
nieuwsgierigheid en achtervolging, interesse in het oplossen van het onderzoeksprobleem en
kennisuitwisseling (lorio et al., 2017; Lam; 2011; Orazbayeva en Plewa; 2020; Perkmann et al.;
2011), of als pro-sociale motivaties, zoals bijdragen aan de samenleving en het welzijn van de lokale
context, anderen helpen en de kwaliteit van leven verbeteren (Atta-Owusu, 2021; Lam; 2011; van
de Burgwal et al.; 2019).

Deze bevindingen zijn gebaseerd op de conclusie dat geen enkel systeem of set van incentives en
beloningen effectief is bij alle academici, of binnen alle contexten; ongeacht of een stimulans effectief
werkt in de ene omgeving, betekent niet dat de toepassing ervan succesvol zal zijn in een andere,
dit kan het resultaat zijn van een groot aantal onderling verweven factoren, waaronder culturele,
institutionele en/of economische. Het aanpassen van incentives is misschien wel het meest
veelbelovende gebied van wetenschappelijke inspanning en praktische ontwikkeling voor academici
in het veld. Met name, en gezien de doelstellingen van het project, ligt de belangrijkste implicatie
van ons onderzoek in de noodzaak om te onderzoeken hoeveel IHO's kunnen denken of leveren op
maat gemaakte en geindividualiseerde stimuleringsplannen om de verschillende missies waaraan
een academicus zich moet houden en de veranderende houding met elkaar te verzoenen. elk kan
hebben in zijn carriére en in verschillende contexten.

Primair onderzoek met academici benadrukte dat externe betrokkenheidsactiviteiten meer verband
houden met de wil van het individu dan met institutionele incentives of loopbaanontwikkeling. Deze
academici worden vervolgens ondersteund, gestimuleerd of gehinderd door de cultuur van de
instelling. Over het algemeen waren de incentives onder meer toegewezen tijd, waardering van
collega's, steun van het management, financiering van onderzoek en een positieve impact op
studenten, de samenleving en de pedagogiek. De casestudies weerspiegelen deze bevindingen met
de meeste stimulansen of beloningen die zijn gestructureerd in de vorm van onderscheidingen (het
onder de aandacht brengen en vieren van inspanning en impact), of onderzoekssubsidies, behalve
in het geval van JU in Zweden, waar aanvullende functies beschikbaar zijn, evenals de ontwikkeling
van werknemers en salarisafspraken met het management die mogelijk een beloning opleveren voor
academici die samenwerken met externe partners.

[ing
Y

Academici, als de belangrijkste actoren op universiteiten, hebben een sterke invioed op hoe
succesvol de organisatie zal zijn in zakelijke betrokkenheidsactiviteiten en bepalen zo het vermogen
van de instelling om meer ondernemend te worden in het algemeen (Guerrero et al., 2015; Miller et
al., 2018). Aangezien het veiligstellen van onderzoeksfinanciering, ondernemender worden en
kennisvolarisatie intrinsiek zijn geworden in de rol van academici (Alexander et al., 2015; Miller et
al., 2018), is hun perceptie van de omgeving die deze activiteiten ondersteunt uiterst belangrijk.
Academici worden vaak ontmoedigd om externe contacten aan te gaan vanwege het vermeende
gebrek aan steun om hen te helpen hun tegenstrijdige verantwoordelijkheden in evenwicht te
brengen (Hayter et al., 2021). Het is daarom belangrijk om academici door de ondersteunende
omgeving te loodsen om barriéres te overwinnen en hiaten in vaardigheden en competenties op te
lossen (De Silva, 2016; Moog et al., 2015).

Aangezien University Business Cooperation (UBC) — de samenwerking tussen universiteiten en
bedrijfsleven — twee zeer verschillende werelden omvat in termen van waarden en oriéntatie, zijn de
ondersteunende mechanismen die nodig zijn om een dergelijke samenwerking mogelijk te maken,
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gevarieerd en multidimensionaal. Deze mechanismen kunnen worden onderverdeeld in de volgende
vier categorieén: beleidsmechanismen, strategische, structurele en operationele mechanismen, en
worden weergegeven in Tabel 1 hieronder.

UBC-BELEIDSMECHANISMEN
Economisch en Financiering en subsidies
financieel Subsidies
Stimuleringspakketten
Belastingvoordelen
Publiek startkapitaal
UBC wet- en regelgeving
Bestuur / overheidsprogramma's
Opleiding/trainingsprogramma's
Publieke promotieprogramma's
Aanwervingsbeleid
Papieren strategieén Een strategie ter ondersteuning van UBC
Gedocumenteerde missie / visie die UBC omarmt
Topmanagement toegewijd aan UBC
Gecoordineerde communicatieaanpak voor UBC
[ J GG CHIEESTECE [N Zakelijke ervaring overwogen bij de werving van academici
Erkenning van academici voor hun UBC-activiteiten
Toewijding van middelen (incl. financiering) om UBC te
ondersteunen
Het opnemen van 'samenwerking met het bedrijfsleven’ als
onderdeel van de beoordeling van werkprestaties voor academici
Het meten van UBC-prestaties en outputs
Het werven van zakelijke professionals op het gebied van
kennisoverdracht
Vermindering van lesuren om samenwerking met het bedrijfsleven
aan te gaan
Overbruggende Bureaus die zich bezighouden met UBC (bijv. kantoor voor
structuren technologieoverdracht, innovatiebureau)
Bestuurslid- of vicerectorfuncties voor UBC
Verbindingsbureau voor de branche
Dienstverlening op het Alumni-netwerken
(o [ AYEL N P EETG G Carriére kantoren
en loopbaan

Co-working ruimtes toegankelijk voor bedrijven
Gezamenlijke onderzoeksinstituten

Incubatoren

Gebieden van het wetenschaps- en technologiepark

Externe Adjunct-functies beschikbaar binnen de universiteit voor
integratiestructuren ondernemers
Programma's voor levenslang leren waarbij zakenmensen
betrokken zijn

UBC OPERATIONELE MECHANISMEN

Academische netwerken gewijd aan UBC

Netwerksessies of bijeenkomsten voor academici om in contact te
komen met het bedrijfsleven

Studentennetwerken gewijd aan UBC

UBC-activiteiten die de interactie van studenten met het
bedrijfsleven vergemakkelijken

Externe communicatie Informatiesessies en fora over UBC
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P De vermelding van UBC prominent op de website van de universiteit

Ondernemerschap Ondernemerschapscursussen aangeboden aan academici
Ondernemerschap cursussen aangeboden aan studenten

Tabel 1: Beleid, strategische, structurele en operationele mechanismen ter ondersteuning van UBC - Aangepast van Davey
etal. (2018)

Volgens Miller et al. (2018) is het belangrijk om onderscheid te maken tussen twee soorten
ondernemersactiviteiten in de context van instellingen voor hoger onderwijs: minder formeel
(netwerken, gezamenlijk onderzoek, gezamenlijk toezicht, plaatsing van studenten enz.) en meer
formeel (contract- en onderzoeksadvies, joint ventures, patenten, en licenties enz.). Rekening
houdend met deze twee typen, kunnen instellingen voor hoger onderwijs hun ondersteunende
omgevingen verfijnen en de manier waarop ze academici door die omgevingen navigeren. Hoewel
Miller verwijst naar ondernemersactiviteit, kan dit onderscheid ook worden toegepast op externe
betrokkenheidsactiviteiten. Daarom kunnen kanalen voor kennisoverdracht en betrokkenheid
worden gecategoriseerd op basis van hun mate van formaliteit (Alexander en Martin, 2013) of op
basis van het type kennisstromen, d.w.z. stilzwijgend of expliciet (Alexander en Childe, 2012). IHO's
kunnen verschillende kanalen integreren in hun ondersteuningsmechanismen, waardoor ze
toegankelijker en geschikter worden voor verschillende soorten academici in verschillende stadia.

Verschillende mechanismen in de ondersteuningsomgeving kunnen de samenwerking tussen
universitaire bedrijven bevorderen, maar vanwege de complexiteit van het ecosysteem kunnen
academici baat hebben bij aanvullende 'bewegwijzering' en navigatie (Hayter et al., 2018).
Daarnaast is het bevorderen van een cultuur van proactieve samenwerking met externe organisaties
in de particuliere sector cruciaal om innovatieve, ondernemende en betrokken instellingen voor
hoger onderwijs te worden (Davey et al., 2018). Primair onderzoek met academici benadrukte het
belang en de impact van beide mechanismen; bewegwijzering in de vorm van specifieke kantoren
of personeel en samenwerking met externe organisaties en netwerken. Academici spraken over
sleutelpersoneel (ervaren academici, management of specifieke grensverleggers) en de
ondersteuning die wordt geboden door te netwerken met externe netwerken om op de hoogte te
blijven van financiering, contacten, evenementen, beleid en onderzoeksactiviteiten die van belang
zijn. Netwerken met andere mensen was de overheersende methode om toegang te krijgen tot de
informatie en ondersteuning die academici nodig hadden. Het bieden van kansen en het
ondersteunen van een netwerkcultuur is daarbij van cruciaal belang om ervoor te zorgen dat de
middelen en expertise die ter beschikking worden gesteld om academici bij deze activiteiten te
ondersteunen, correct worden gebruikt.

Casestudies (OUI Consulting Services (Engeland), UniSmart (Itali€) en SMILE (Duitsland) geven
voorbeelden van IHO's die dochterondernemingen, platforms, accelerators en kantoren creéren om
hun technologieoverdracht, ondernemersactiviteiten en adviesactiviteiten te beheren. informele
activiteiten zoals betrokken onderwijs kunnen worden gezien in de vorm van peergroepen (CPEER
en WPLC (lerland)), bronnen (Authentic Assessment (lerland)) en een koffieochtend (Zweden).
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4. Conclusie

Dit rapport analyseert primair en secundair onderzoek naar de huidige perspectieven, barriéres en
behoeften van academici met betrekking tot externe betrokkenheid en ondernemersactiviteiten in
instellingen voor hoger onderwijs, en hoe verandermanagement kan helpen bij het veranderen van
de cultuur van grote organisaties zoals instellingen voor hoger onderwijs met betrekking tot deze
activiteiten. Dit onderzoek heeft de vele gebieden geillustreerd die strategische focus en middelen
vereisen als meer academici zich gaan bezighouden met deze op samenwerking gerichte, inclusieve
en nuttige activiteiten om de relevantie en impact van het onderzoek en het onderwijs dat door IHO's
wordt geleverd, te vergroten.

De casestudies illustreren de inspanningen die in 9 landen worden geleverd en vooral binnen het
EU-beleid en financieringsmechanismen ter ondersteuning van bewustmaking, netwerken, training,
middelen, stimulering en ondersteuning die nodig zijn voor academici om meer betrokken te raken
bij deze activiteiten. Hieronder vindt u een lijst met aanbevelingen voor elk behoeftegebied, maar
het volstaat om te zeggen dat er in een IHO veel veranderingen nodig zijn, op alle niveaus, vooral
wat betreft wat wordt gestimuleerd en gemeten om echte verandering teweeg te brengen.

Wat verandermanagement betreft, stelt dit overzicht voor om een gepersonaliseerde combinatie van
verandermanagementmodellen te gebruiken die geschikt zijn voor de HOI en die kan worden
ontworpen na het verkrijgen van inzicht in de bestaande cultuur en volwassenheid van de
organisatie. Verandermanagement is succesvol wanneer strategieén passen in de context,
samenwerken, consequent worden gecommuniceerd, gemeten en aangevuld met incentives en
beloningen.

Een bestaande cultuur van externe betrokkenheid en/of ondernemerschap binnen een IHO kan
betekenen dat er door de jaren heen middelen, structuren, ruimtes, personeel of systemen zijn
opgezet, wat een voordeel is voor elke IHO. Desalniettemin is de belangrijkste bepalende factor voor
een succesvolle cultuurverandering binnen een IHO om deze activiteiten te integreren in onderwijs
en onderzoek, de focus, communicatie en steun van de IHO-leiding en -management.

Gezien de neiging van academici om intrinsiek gemotiveerd te zijn om goed te doen, de vele
voordelen voor het onderwijs en de inzetbaarheid van studenten, de potentiéle toegang tot
onderzoeksfinanciering en positieve impact op de reputatie van IHO's. Deze elementen zijn allemaal
vereist als IHO's bakens van maatschappelijke verandering moeten worden, gedreven door bewijs
en samenwerking, en als er een aspect zou ontbreken, zou deze taak ongetwijfeld een grotere
uitdaging zijn, maar dat is niet het geval.
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Dit gedeelte schetst de aanbevelingen die het meest in het oog springen voor het volgende
onderdeel van dit project, het creéren van een toolkit voor IHO-leiderschap en management om de
kwantiteit en kwaliteit van externe betrokkenheid en ondernemersactiviteiten waarbij academici
betrokken raken te ondersteunen.

5. Aanbevelingen

Bewustzijn Verhogen

Academici aanmoedigen om proactief deel te nemen aan netwerken van het MKB en
agentschappen door het geven van masterclasses, het inschakelen van gastexperts of
het organiseren van evenementen binnen de HOI.

Stimuleer academici om deel te nemen aan evenementen waarbij externe partners
betrokken zijn, zoals Carriéredag, Scriptiebeurs etc.

Faciliteer en ondersteun het personeel om zichzelf te positioneren binnen
zakelijke/industriéle netwerken om te opereren als mentoren, adviseurs in start-ups,
netwerken voor bedrijffsgroei of bestuursleden van brancheorganen.

Zorg voor een centraal toegangspunt (website, intranet, kantoor) voor academici en
externe organisaties die op zoek zijn naar engagementmogelijkheden.

Ontwikkel en identificeer mentoren voor betrokkenheid binnen afdelingen en
instellingsbreed duidelijk.

Voer een instellingsbreed programma van evenementen en
betrokkenheidsmogelijikheden die goed worden geadverteerd en gepromoot binnen
afdelingen en onder collega's.

Zorg voor goed ontworpen en toegankeliike doorlopende trainings- en
ontwikkelingsmogelijkheden op het gebied van externe betrokkenheid en
ondernemerschap.

Bewustwording creéren van externe betrokkenheid en ondernemersactiviteiten,
voordelen en kansen door introductieprogramma's voor nieuwe academici.
Bewustwording creéren van de voordelen van externe betrokkenheid en
ondernemersactiviteiten in de IHO en de lokale regio.

Neem externe betrokkenheid en/of ondernemerschap op als onderdeel van de
functiebeschrijving en interviewvragen van elke academicus.

Erken de aanzienlijke sterke punten die academici met eerdere ervaring in de sector
inbrengen in externe betrokkenheid en ondernemersactiviteiten binnen IHO's. Ga dus
door met het werven van ervaren personeel uit de industrie als academici en ondersteun
de overdracht van kennis van deze academici naar degenen zonder.

Gebruik bestaande academische verhalen/ervaringen met externe betrokkenheid en/of
ondernemersactiviteiten om het bewustzijn van de voordelen, het leren en de
beschikbare ondersteuning te vergroten.

Organiseer activiteiten om passend betrokken academici te eren en te erkennen om alle
medewerkers, studenten, management en externe partners te informeren over de
activiteiten, resultaten en impact.

Onderzoek doen naar de huidige activiteiten die worden ondernomen binnen een IHO en
de houding ten opzichte daarvan.

Succes Vastleggen

. Ontwikkel een systeem voor het volgen en documenteren van alle betrokkenheids- en
ondernemersactiviteiten, zoals partnerschappen, samenwerkingsverbanden en start-
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ups. Gebruik technologie zoals een Customer Relationship Management (CRM)-systeem
om te organiseren, en projectmanagementsoftware om de voortgang en mijlpalen bij te
houden om dit te doen.

. Creéer een proces voor het verzamelen en analyseren van gegevens over externe
betrokkenheid en ondernemersactiviteiten, zoals enquétes, interviews, casuskaarten en
focusgroepen.

. Creéer een systeem voor rapportage over betrokkenheid en ondernemende activiteiten,
zoals periodieke rapportages aan stakeholders en jaarlijkse rapportages aan de
universitaire gemeenschap.

. Ontwikkel een centrale website of portal waar informatie over alle betrokkenheids- en
ondernemersactiviteiten eenvoudig kan worden ingevoerd en geraadpleegd.

) Verpeteren
vevlivouivivli

. Creéer een speciaal kantoor of centrum voor betrokkenheid en ondernemerschap om
activiteiten op de hele universiteit te codrdineren en te promoten (Novotny, 2008).

. Zorg voor training en middelen voor docenten en personeel om hun betrokkenheid en
ondernemersactiviteiten te ondersteunen (Gibb et al., 2013).

. Ga in gesprek met gelijkgestemde netwerken zoals UIIN, CDIO en ACEEU (CDIO, 2023;
ACEEU, 2023; University Industry Innovation Network, 2023).

. Maak casestudies en succesverhalen die de impact van betrokkenheid en
ondernemersactiviteiten op de gemeenschap benadrukken. (Impact case study database
in Research Excellence Framework (REF) bijvoorbeeld).

. Meet en rapporteer over de impact van betrokkenheid en ondernemersactiviteiten om de
waarde van deze inspanningen voor de universiteit en de bredere gemeenschap aan te
tonen (bijv. een jaarlijks rapport van de externe afdeling voor betrokkenheid (J6nk&ping
University, 2021).

. Verzamel en documenteer gegevens over de impact van betrokkenheid en
ondernemersactiviteiten, zoals het aantal gecreéerde banen, de economische impact en
de sociale impact op de gemeenschap. (Impact case study-database in REF).

. Creéer een systeem voor feedback en evaluatie om ervoor te zorgen dat betrokkenheid
en ondernemersactiviteiten hun beoogde doelen bereiken en een positieve impact
hebben op de gemeenschap (Backstrand en Bergqvist, 2019).

. Gebruik sociale mediaplatforms, universiteitswebsite en andere communicatiekanalen
om updates en successen van betrokkenheid en ondernemersactiviteiten te delen.

. Creéer een systeem om het succes en de impact van betrokkenheid en
ondernemersactiviteiten te communiceren naar externe belanghebbenden, zoals
overheidsinstanties, stichtingen en andere universiteiten.

. Creéer partnerschappen met lokale bedrijven en organisaties om netwerk- en
mentorschapsmogelijkheden voor academici te bieden.

. Stimuleer academici om studenten te ondersteunen om deel te nemen aan stages,
cobpprogramma's en andere mogelijkheden voor ervaringsleren om praktijkervaring op
te doen.

. Nodig succesvolle partners, ondernemers, industrie- en gemeenschapsleiders uit om op
evenementen te spreken en hun ervaringen met Dbetrokkenheid en
ondernemersactiviteiten te delen.

. Organiseer regelmatig evenementen, zoals netwerkevenementen, pitchwedstrijden en
innovatiebeurzen, om betrokkenheid en ondernemersactiviteiten onder de aandacht te
brengen.

Stimulansen en Beloningen
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. Wijzig promotiecriteria om gelijke waarde toe te kennen aan tijd besteed aan externe
betrokkenheid en/of ondernemerschap als aan tijd besteed aan onderzoek en onderwijs.

. Introduceer nevenfuncties die het bouwen van bruggen tussen de academische en de
niet-academische wereld kunnen vergemakkelijken en een winstgevende
kennisuitwisseling kunnen creéren.

. Overweeg om loopbaantrajecten te differentiéren voor academici die geinteresseerd zijn
in externe betrokkenheid en/of ondernemerschap.

. Vergroot de toewijzing van tijd voor externe betrokkenheid en/of ondernemersactiviteiten.

. Introduceer KPI's voor externe betrokkenheid en ondernemersactiviteiten, zoals 'wat
wordt gemeten, wordt beheerd'.
. Introduceer formele dankbetuigingen, vieringen en erkenning van externe betrokkenheid

en ondernemersactiviteiten binnen elke afdeling en als instelling.

Navigeren in de ondersteuningsomgeving

Maak onderscheid tussen informele en formele activiteiten, en de beschikbare interne en
externe ondersteuning voor elke groep activiteiten.

Binnen afdelingen (onder al het personeel) een positieve ondersteunende cultuur tot
stand brengen en aanmoedigen ten aanzien van externe betrokkenheid en
ondernemersactiviteiten, zoals uit al het primaire en secundaire onderzoek voor dit
project blijkt, is de steun van collega's en management van het grootste belang voor de
betrokkenheid van academici bij deze activiteiten.

Ondersteuning van professionele staf om deze activiteiten te begrijpen en zich betrokken
te voelen om academici te ondersteunen met de benodigde bureaucratie en logistiek.
Voortdurende, toegankelijke training en ondersteuning bieden in vaardigheden die
verband houden met deze activiteiten, zoals netwerken en communicatie.

Ontwikkel en maak toegankelijke richtlijnen voor activiteiten, een handleiding voor het
starten van live cases, gezamenlijk onderzoek, etc.

Integreer informatie over externe betrokkenheid en ondernemersactiviteiten en -
ondersteuning in het introductieprogramma voor medewerkers.

Zorg voor een mentor voor elke beginnende academicus die actief is in externe
betrokkenheid en/of ondernemersactiviteiten om de capaciteiten en kennis op te bouwen
die nodig zijn om betrokken te raken.

Benadruk en moedig de significante positieve impact aan die een ondersteunende
omgeving en collega's hebben op externe betrokkenheid van academici.

Ontwikkel een specifiek team of bureau dat zich toelegt op het ondersteunen van externe
betrokkenheidsactiviteiten zoals het External Relations Team (JU), Promoting Innovation
and Knowledge (PInK) (CF) of de Extended Campus (MTU).

Identificeer en machtig mensen die de bewegwijzering tussen verschillende
mechanismen binnen en buiten universiteiten vergemakkelijken.

Ontwikkel en stimuleer het gebruik van digitale aspecten van de
ondersteuningsomgeving, zoals ervoor zorgen dat formulieren kunnen worden
gedownload en indien mogelijk online kunnen worden ingevuld, online
ondersteuningsgroepen leiden of netwerken, online opgenomen trainingsvideo's
aanbieden enz.

Dit onderzoek vormt dan ook de basis voor de volgende fase van het werk van het
Time4UNIChange-project bij het ontwikkelen van effectieve hulpmiddelen om de cultuur van IHO's
te veranderen, zodat academici meer extern betrokken en ondernemend kunnen worden.
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