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1. Introduzione

A livello internazionale e all'interno dell'Unione Europea (EU), gli istituti di istruzione superiore sono
visti come possibili catalizzatori e stimolatori utili a risolvere alcune delle attuali sfide poste dalle
societa. Al fine di raggiungere questo potenziale, agli istituti di istruzione superiore viene chiesto di
impegnarsi e collaborare continuamente e in modo significativo con partner esterni, quali I'industria,
le organizzazioni comunitarie, gli ex studenti, i cittadini, ecc. per migliorare la pertinenza,
l'applicabilita e I'impatto delle proprie attivita di ricerca e istruzione. L'impegno verso I'esterno e le
attivita imprenditoriali’ richiedono abilita e competenze diverse da quelle tradizionalmente fornite
dalla didattica e dalla ricerca e richiedono inoltre flessibilita, pianificazione, tempo aggiuntivo,
interdisciplinarita e collaborazione. In sostanza, cid che & necessario &€ un cambiamento culturale a
livello istituzionale all'interno degli istituti di istruzione superiore per promuovere il coinvolgimento
esterno e I'imprenditorialita in ogni aspetto accademico, sia che essi siano iniziative, o attivita di
comunicazione. Questo cambiamento si sta rivelando difficile, in quanto di frequente gli istituti di
istruzione superiore sono grandi organizzazioni, caratterizzate da complessi meccanismi burocratici.
Inoltre, le strutture e i processi, nonché la stessa cultura accademica internazionale, continuano a
valorizzare la ricerca e l'istruzione rispetto a queste attivita, le quali continuano cosi ad avere un
valore perlopiu suppletivo.

Il progetto Time4UNIChange mira a fornire un “toolkit”, ovvero degli strumenti utili alla leadership e
alla gestione degli istituti di istruzione superiore attraverso guide strategiche utili e accessibili per
supportare potenziali cambiamenti che potrebbero migliorare le competenze e la capacita degli
accademici di impegnarsi in queste attivita in modo piu fruttuoso, con conseguente vantaggio degli
istituti di istruzione superiore, dei partner esterni e della societa in generale. Il toolkit sara sviluppato
sulla base della fase di indagine del progetto, i cui risultati sono sintetizzati di seguito.

T Ai fini di questo progetto, sono incluse tutte le attivita, informali e formali, svolte all'interno degli istituti di
istruzione superiore che riguardano l'interazione con un partner esterno, quali casi studio, contratti di ricerca,
lezioni con ospiti, tirocini, valorizzazione della ricerca, accademici coinvolti in start-up, sostegno agli
imprenditori, competizioni e sfide imprenditoriali, ecc.
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2. Metodologia

L’obiettivo iniziale di questa ricerca € quello di ottenere una visione piu approfondita di due specifiche
aree; qual e I'attuale conoscenza e cultura tra gli accademici in relazione al coinvolgimento esterno
e alle attivita imprenditoriali negli istituti di istruzione superiore (comprese le barriere, gli incentivi, le
motivazioni, ecc.), e cosa dicono gli esperti (e la ricerca) in merito a cid che & necessario fare per
promuovere un'efficace cambiamento culturale all'interno degli istituti di istruzione superiore, al fine
di aumentare il coinvolgimento degli accademici in attivita di coinvolgimento esterno e imprenditoriali.

Per fare questo i quattro partner del progetto, I'Universita Ca' Foscari Venezia (CF) in ltalia, la
Jonkoping University (JU) in Svezia, la Munster Technological University (MTU) in Irlanda e la
University Industry Innovation Network (UlIN) nei Paesi Bassi, hanno completato le attivita di ricerca
primaria e secondaria schematizzate di seguito nella Figura 1.
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Figura 1: Attivita di ricerca per la Fase Investigativa

Sono state identificate le seguenti quattro aree di necessita e, conseguentemente, di sviluppo per
fare in modo che gli accademici siano maggiormente coinvolti:

1. Aumentare la consapevolezza di opportunita e vantaggi
2. Cogliere e comunicare il successo

3. Incentivi e premi

4. Guida alla navigazione nell'ambiente di supporto.

La revisione della letteratura, i focus group e i casi studio si sono concentrati su queste aree.
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Questo progetto si concentra sull'esperienza e il punto di vista di uno dei principali attori all'interno
degli istituti di istruzione superiore coinvolti in queste attivita, vale a dire I'accademico. Con cid non
si vuole trascurare gli altri membri del personale coinvolti nella realizzazione di queste attivita, poiché
questo progetto & consapevole del lavoro essenziale svolto dalla miriade di persone coinvolte
nell'aiutare gli istituti di istruzione superiore a funzionare in modo efficace e fornire il miglior servizio
possibile.

Progetto di Ricerca

Ogni partner del progetto ha svolto revisioni sistematiche della letteratura scientifica riguardanti una
specifica area di necessita (come sopra), concentrandosi il piu vicino possibile allo studio degli istituti
di istruzione superiore e al coinvolgimento esterno e all'imprenditorialita. Tuttavia, spesso questo
non & stato possibile e la letteratura € risultata limitata: in tali evenienze & stata presa in analisi una
piu ampia area di ricerca.

La revisione sistematica della letteratura é stata seguita da un gruppo di discussione con 10 membri
del personale accademico di ciascun partner del progetto; I'Universita Ca' Foscari Venezia (CF) in
Italia, la JOnk6ping University (JU) in Svezia e la Munster Technological University (MTU) in Irlanda
hanno scelto 10 docenti che lavorano all'interno dei rispettivi istituti di istruzione superiore e la
University Industry Innovation Network (UIIN) nei Paesi Bassi ha riunito 10 accademici provenienti
da 9 paesi diversi (Paesi Bassi, Lettonia, Belgio, Portogallo, Finlandia, Austria, Inghilterra, Francia
e Turchia). | partecipanti sono stati scelti per garantire una diversita di profili, discipline e livelli di
esperienza nel mondo accademico, con coinvolgimento esterno e attivita imprenditoriali, ed
esperienza di lavoro in organizzazioni esterne. Il modello di domande da sottoporre agli accademici
e stato creato in modo da assicurare una comprensione della percezione che il mondo accademico
ha oggi nei confronti del coinvolgimento esterno e delle attivita imprenditoriali.

Ciascun partner del progetto ha quindi organizzato e condotto una serie di interviste qualitative con
cinque esperti di Change/Organisational Management che lavorano in Inghilterra (Universita di
Warwick), Germania (Fraunhofer Institute), Irlanda (MTU), Svezia (JU, JIBS e JTH), Italia (CF?), nei
Paesi Bassi e in tutta Europa (Climate KIC). E stata stilata una lista di domande per ottenere
informazioni riguardanti la gestione del cambiamento, il cambiamento organizzativo e |l
cambiamento culturale all'interno degli istituti di istruzione superiore e di altre organizzazioni ad essi
comparabili.

Nel corso delle attivita di ricerca sopra discusse, ciascun partner ha individuato attivita/iniziative
attualmente in atto per sostenere gli accademici verso il coinvolgimento esterno e/o I'imprenditorialita
all'interno degli istituti di istruzione superiore, al fine di creare una raccolta di casi studio e buone
pratiche. E stato creato un modello per raccogliere i casi studio in modo conciso e pertinente, 10 per
partner di progetto, per un totale di 40 casi studio distribuiti tra Irlanda, Svezia, Italia, Paesi Bassi,
Portogallo, Inghilterra, Lituania, Germania e Belgio.

2 Sono stati intervistati due esperti per difficolta di reperimento.
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Figura 2: Distribuzione geografica delle attivita di ricercar e dei partecipanti alla fase di indagine

La sintesi delle intuizioni della revisione sistematica della letteratura, dei focus group, delle interviste
agli esperti e dei casi studio & stata effettuata dalla Munster Technological University ed & stata
valutata regolarmente dagli istituti partner.

Questa ricerca mira a porre le basi per la creazione di un toolkit per aiutare la leadership e la
direzione degli istituti di istruzione superiore a implementare gli appropriati cambiamenti per
sostenere e incoraggiare maggiormente gli accademici a partecipare ad attivita di coinvolgimento
esterno e imprenditoriali.



3. Risultati

Lo scopo di questo rapporto € quello di sintetizzare i risultati degli studi qualitativi e quantitativi che
sono stati condotti e che verranno trattati approfonditamente nelle sezioni successive. Sulla base di
questi risultati, sono state sviluppate una serie di raccomandazioni, utili per la progettazione del
toolkit nella fase successiva di questo progetto.

In primo luogo, & importante ribadire che sono state riscontrate lacune significative nella ricerca in
merito alla sensibilizzazione degli accademici e alla comunicazione con questi ultimi. Laddove
possibile, la ricerca ha riguardato gli istituti di istruzione superiore e/o il coinvolgimento esterno e
l'imprenditorialita negli istituti di istruzione superiore. Tuttavia, ove necessario, la ricerca ha incluso
altri tipi di organizzazioni e attivita simili.

Sono state inoltre riscontrate alcune difficolta nell'identificare 40 casi studio riguardanti iniziative
intraprese a livello regionale o nazionale per sostenere, incoraggiare o premiare gli accademici a
partecipare a queste attivita. Questa difficolta & dovuta al fatto che spesso tali iniziative sono
indirizzate a studenti e a partner esterni. Nonostante cio, alcune iniziative rivolte agli studenti sono
state prese in considerazione per il loro impatto sui futuri accademici e laureati aumentando cosi la
propensione, la fiducia e le competenze disponibili in futuro per collaborare con il mondo esterno
all’accademia.

Gestione del cambiamento

La ricerca primaria e secondaria sulla gestione del cambiamento all'interno degli istituti di istruzione
superiore ha evidenziato che sebbene non esista un "modello adatto a tutti" quando si tratta di
strutture o modelli di gestione del cambiamento, la stragrande maggioranza dei modelli ribadisce la
necessita di allineamento con la missione e la visione organizzativa (allineamento strategico), il ruolo
della leadership e della dirigenza (a tutti i livelli) per guidare il cambiamento, I'importanza di incentivi
e incoraggiamenti intrinseci ed estrinseci, nonché limportanza cruciale di una comunicazione
bidirezionale coerente.

Allineare le strategie Una comunicazione Leadership e Una gamma di

di cambiamento con bidirezionale dirigenza guidano il incentivi e premi
la missione e la coerente cambiamento
visione
dell'organizzazione

Figura 3: Requisiti fondamentali per un'efficace gestione del cambiamento
all'interno di una grande organizzazione.

Molti esperti intervistati hanno ribadito I'importanza di comprendere la cultura organizzativa prima di
scegliere uno o piu framework di gestione del cambiamento o progettare una strategia di
cambiamento. Dalla testimonianza di un esperto intervistato, molte persone fraintendono il valore
strategico della cultura, mentre un altro & arrivato al punto di affermare che qualsiasi approccio di
gestione del cambiamento dovrebbe essere modellato in base alla cultura esistente. Lo studio di
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Adrianna Kezar (2002) ha rilevato che i professionisti della gestione del cambiamento devono prima
estraniarsi da una determinata cultura per poi osservarne i modelli istituzionali e quindi procedere
con progettare e implementare processi e strategie di cambiamento. A seguire una serie di
implicazioni chiave derivanti da questa ricerca:

1. Laddove le strategie per il cambiamento violano le norme culturali, molto probabilmente il
cambiamento non si verifichera.

2. Esiste una relazione tra gli archetipi culturali istituzionali e il modo in cui si attua il processo
di cambiamento.

3. La natura distinta delle culture del campus non pud essere trascurata nel tentativo di
comprendere come si svolgono i processi di cambiamento e quali strategie dovrebbero
enfatizzare i leader istituzionali. L'esame approfondito della cultura istituzionale, al di la dei
quattro archetipi, fornisce una comprensione piu profonda e piu ricca del processo di
cambiamento e sembra facilitare il cambiamento stesso.

4. Gli archetipi culturali e le particolari culture istituzionali possono aiutare a determinare quali
strategie potrebbero prendere il sopravvento nel processo di cambiamento.

Un altro esperto ha introdotto il concetto di maturita organizzativa discutendo la capacita di qualsiasi
istituto di istruzione superiore di attuare una strategia o influenzare il cambiamento. Con maturita
organizzativa ci si riferisce alla misura in cui un'organizzazione ha utilizzato in modo esplicito e
coerente pratiche o processi che sono documentati, gestiti, misurati, controllati e continuamente
migliorati. Comprendere lo stadio di maturita di un istituto di istruzione superiore riguardo quanto
concerne il coinvolgimento esterno e l'imprenditorialita consentirebbe lo sviluppo delle proprie
pratiche e processi in questo settore per sostenere l'attuazione di eventuali strategie di
cambiamento.

E interessante notare che, nel caso dello sviluppo della maturita, un esperto ha introdotto un
approccio incentrato sul metodo (process-focused approach) che si concentra sull'implementazione
del cambiamento attraverso i processi (documentazione, protocolli e sistemi). Questo approccio
fornisce una comprensione piu profonda delle sfide incontrate da coloro che lavorano all'interno di
un'organizzazione e identifica lacune, debolezze o ripetizioni nei processi attuali. Questo approccio
e in grado di aiutare il lavoro pratico e collaborativo delle singole persone e, una volta applicato,
corroborare la maturita del livello organizzativo.

Questa analisi suggerisce di acquisire familiarita con la/e cultura/e organizzativa/e, la missione e la
maturita esistenti all’interno di un istituto di istruzione superiore al fine di accertare lo status quo
prima di utilizzare una combinazione personalizzata di strategie di gestione del cambiamento
appropriate per l'istituto di istruzione superiore stesso. E inoltre indispensabile garantire che la
leadership e la direzione siano chiare, coordinate e dotate di risorse per guidare il cambiamento con
una comunicazione bidirezionale coerente (a livello micro e macro), oltre all'identificazione e
implementazione coerente di una gamma di incentivi e premi estrinseci e intrinseci.

Coinvolgimento degli accademici nell'impegno esterno e nelle attivita
imprenditoriali

Gli aspetti che maggiormente differenziano il modo in cui gli accademici sperimentano le attivita di
coinvolgimento esterno sono la cultura istituzionale esistente e le tradizioni che le riguardano. Ad
esempio, alla Jonkoping University la collaborazione con partner esterni & parte integrante di tutte
le posizioni lavorative (si veda il caso studio su Employee Salary Talks (Svezia)), le conferenze con
ospiti esterni sono all'ordine del giorno e la collaborazione con l'industria & prevista nei progetti di
ricerca, in quanto la piu grande agenzia nazionale di finanziamento della ricerca richiede il
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cofinanziamento da parte di enti privati. Diversamente, in Ca' Foscari la cultura €& orientata alla
ricerca e quindi la principale motivazione espressa dagli accademici intervistati a impegnarsi in
attivita di coinvolgimento esterno o imprenditoriali &€ quella di ottenere maggiori risorse per le attivita
di ricerca.

Due delle istituzioni partner all'interno del progetto hanno una lunga storia di coinvolgimento esterno;
quindi, strutture di supporto e cultura si sono sviluppate nel tempo incorporando coinvolgimento
esterno e attivita imprenditoriali all'interno delle attivita di didattica e ricerca. Tuttavia, gli ostacoli alla
partecipazione degli accademici a queste attivita rimangono universali; la mancanza di tempo,
risorse, competenze e riconoscimento sono i principali fattori che limitano coloro che sono gia
coinvolti, mentre la consapevolezza dei vantaggi e dei supporti disponibili, la fiducia e Ila
comprensione di come iniziare a svolgere queste attivita sono gli ostacoli attualmente percepiti.

Casi studio come Bright Club (Irlanda), WebLearn (Svezia), Perspectives on Collaboration (Svezia)
e C_Lab Veneto (Italia) mostrano come alcuni istituti di istruzione superiore stiano creando istruzione
e formazione su misura per sostenere lo sviluppo di abilita, competenze e fiducia necessaria per
svolgere queste attivita distintive e ottimizzare il potenziale impatto positivo sull'insegnamento e sulla
ricerca.

Queste attivita sono prevalentemente (ad eccezione degli accademici all'interno di Jénkdping
University) vissute come attivita aggiuntiva a quelle dell'insegnamento e della ricerca, e non sono in
alcun modo integrate nel loro lavoro.

Sebbene le attivita siano vissute come ad hoc, non chiaramente ricompensate, celebrate o
sostenute, sono percepite come altamente benefiche per gli studenti e per la soddisfazione
professionale degli accademici, in quanto si ritiene che creino un dinamismo e una rilevanza nella
formazione teorica e nell’applicazione della ricerca, oltre a fornire I'opportunita di avere un impatto
positivo sulla loro comunita.

E importante notare che questa fase investigativa ha permesso di mettere in luce che la maggior
parte degli accademici impegnati in attivita di coinvolgimento esterno e/o imprenditoriali ha lavorato
in organizzazioni esterne (soprattutto nell'industria) prima di entrare nel mondo accademico. Questi
accademici hanno contatti con I'esterno, una comprensione e una conoscenza di come funzionano
le cose all'esterno del mondo accademico e lo stile/linguaggio di comunicazione richiesto, tutti
elementi che offrono una serie di competenze, linteresse, liniziativa e la fiducia necessarie allo
svolgimento di queste attivita.

La sezione successiva approfondisce ulteriormente i risultati relativi a ciascuna area di necessita.

La sensibilizzazione &€ un aspetto essenziale dell'attuazione del cambiamento in qualsiasi grande
organizzazione, eppure sono state condotte pochissime ricerche su come farlo efficacemente negli
istituti di istruzione superiore. E stata condotta un'ampia ricerca accademica sui driver (Hrivnak e
Jarabkova, 2022), sulle barriere, sugli incentivi, sui benefici (Koria et al., 2022) e sui fattori
organizzativi che influenzano l'impegno accademico, tuttavia la vasta gamma di letteratura
sull'imprenditorialita e I'impegno accademici (Feldman et al., 2008; Perkmann et al., 2021; NCCPE,
2017; Campus Engage, 2018) menziona raramente la sensibilizzazione come azione necessaria.
Questo nonostante la ricerca suggerisca che un'alta percentuale di accademici desideri svolgere
attivita di coinvolgimento esterno ma non ha le capacita, la fiducia e la consapevolezza delle
opportunita per farlo (NCPPE, 2017; Wellcome Trust Sanger Institute, 2016).
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Gli accademici intervistati per questo progetto sono in gran parte venuti a conoscenza del
coinvolgimento esterno e delle attivita imprenditoriali attraverso i loro colleghi e direttori, € molto
spesso coloro che erano coinvolti nelle attivita erano "collegati" alle e-mail, ai social media e ai
"gossip positivi" relativi a possibili opportunita e attivita di successo. La ricerca nel settore della
sensibilizzazione tra gli accademici, in particolare gli accademici non impegnati, potrebbe facilitare
cambiamenti significativi nei tassi di partecipazione. Casi studio come Career Fair (Irlanda) e These
Fair (Svezia) esemplificano i modi in cui gli istituti di istruzione superiore offrono opportunita di
incontro e sensibilizzazione tra accademici e partner esterni. Questo tipo di attivita potrebbe essere
agevolata concentrandosi sugli accademici non ancora coinvolti in attivita esterne affinché si
mescolino con gli accademici piu esperti e con i partner esterni.

Alcune ricerche interessanti da prendere in considerazione quando si progettano campagne di
sensibilizzazione all'interno degli istituti di istruzione superiore includono quelle di Franco-Santos et
al. (2014, 2017) che suggeriscono che, in generale, gli accademici sono piu intrinsecamente
motivati. Cid & corroborato dalla ricerca su incentivi e ricompense, scoprendo che le motivazioni
intrinseche e prosociali emergono come uno dei principali fattori con il maggiore impatto sul
coinvolgimento esterno dell'accademico (Atta-Owusu, 2021; Orazbayeva e Plewa, 2020; Lahikainen
et al., 2019; van de Burgwal et al., 2019). Altre ricerche guidate dalla teoria dell'autodeterminazione,
condotte da Kasser e Ryan (1996) hanno identificato relazioni significative, crescita personale e
contributi della comunita come valori importanti per questo gruppo. Un numero crescente di ricerche
suggerisce che gli accademici e i loro risultati sono fortemente influenzati dagli atteggiamenti e dai
comportamenti dei loro colleghi di lavoro, dalle norme locali in vigore e dai leader locali (Wang et al.,
2021; Tartari et al., 2014; Nanda e Sorensen, 2010). Pertanto, la sensibilizzazione tra pari/colleghi
sui molteplici vantaggi sociali, educativi ed economici di queste attivita all'interno di un istituto di
istruzione superiore & della massima importanza al fine di aumentare il coinvolgimento esterno e
l'imprenditorialita tra gli accademici.

Dato che gli accademici sono fortemente influenzati da colleghi e direttori di dipartimento, catturare
e comunicare le attivita di successo &€ fondamentale per massimizzarne l'impatto e proliferare il
coinvolgimento degli accademici in queste attivita. Tuttavia, non & stata trovata alcuna letteratura in
relazione alla cattura e alla comunicazione dei successi o delle opportunita nel coinvolgimento
esterno e nelle attivita imprenditoriali. Future ricerche su come migliorare la comunicazione
potrebbero iniziare definendo il motivo per cui tali attivita devono essere comunicate, chi dovrebbe
condurre la comunicazione e dove si potrebbero reperire i finanziamenti necessari.

La ricerca primaria svolta con gli accademici e i casi studio hanno evidenziato la mancanza di risorse
dedicate alla comunicazione dei successi in questo settore, con I'eccezione degli uffici di supporto
esistenti, dove alcune comunicazioni sono condotte sotto forma di diffusione di casi studio. La
maggior parte degli accademici cerca di raccogliere e condividere le informazioni sui social media
personali o via e-mail, il che richiede tempo ed & subordinato alla loro capacita e spirito d’iniziativa
nel marketing e nella comunicazione. | casi studio sulle cerimonie di premiazione (Civic Engagement
Awards (Irlanda) e Research Engagement and Impact Awards (Inghilterra)) mostrano come questa
attivita possa offrire un approccio efficace per raccogliere dati su queste attivita e comunicarle in
modo personale e celebrativo.

10



!

o
D
(]
|
o

Le ricerche sull'efficacia degli incentivi per incoraggiare gli accademici a partecipare alle attivita di
coinvolgimento esterno suggeriscono che i fattori esterni forniscono in genere incentivi deboli, tranne
quando vengono applicati per sostenere le attivita di ricerca. Uno degli aspetti piu frequentemente
analizzati dalla letteratura scientifica & la motivazione pecuniaria (guadagni monetari), nonostante
guesta sia prevalentemente percepita come poco importante e, in alcuni casi, valutata addirittura
come controproducente (Sormani et al. 2022, Atta-Owusu 2021). Tuttavia, questo tipo di motivazione
pud avere un effetto positivo nell'incoraggiare specifiche attivita di coinvolgimento all'interno del
dominio commerciale, come la creazione di brevetti e start-up (van de Burgwal et al., 2019;
Orazbayeva e Plewa, 2020). Tutto il sostegno alle attivita di ricerca, compresi i fondi provenienti da
sovvenzioni, l'accesso a varie risorse e lo scambio di conoscenze, & invece percepito molto
positivamente dagli accademici (Sormani et al., 2022; Atta-Owusu, 2021; Cunha, 2022; Clauss et
al., 2022; Perkmann, 2021; Orazbayeva e Plewa, 2020).

Come accennato in precedenza, le motivazioni intrinseche e prosociali emergono come uno dei
principali fattori con il maggiore impatto sul coinvolgimento esterno degli accademici (Atta-Owusu,
2021; Orazbayeva e Plewa, 2020; Lahikainen et al., 2019; van de Burgwal et al., 2019). Questi
incentivi possono essere distinti tra pura soddisfazione personale, come il miglioramento della
ricerca degli accademici, I'attrazione della curiosita e della ricerca intellettuale, I'interesse a risolvere
un particolare problema scientifico e lo scambio di conoscenze (lorio et al.,, 2017; Lam; 2011;
Orazbayeva e Plewa; 2020; Perkmann et al.; 2011), oppure motivazione prosociale, ovvero
contribuire alla societa e al benessere del contesto locale, aiutare gli altri e migliorare la qualita della
vita in generale (Atta-Owusu, 2021; Lam; 2011; van de Burgwal et al.; 2019).

Questi risultati portano anche alla conclusione che nessun sistema o insieme di incentivi e premi &
efficace con tutti gli accademici o in tutti i contesti; il fatto che un incentivo funzioni efficacemente in
un ambiente non significa che la sua applicazione avra successo in un altro. Il successo di un
incentivo & di fatto il risultato di una moltitudine di fattori interconnessi tra i quali spiccano quelli di
natura culturale, istituzionale ed economica. La personalizzazione degli incentivi potrebbe essere
I'area di ricerca scientifica e di sviluppo pratico piu promettente per gli accademici del settore. In
particolare, e dati gli obiettivi del progetto, la principale implicazione della nostra ricerca risiede nella
necessita di indagare quanto gli istituti di istruzione superiore possano pensare o realizzare piani di
incentivazione personalizzati e individuali per conciliare le diverse missioni a cui un accademico
deve aderire, insieme alla visione mutevole che ciascuno pud avere della propria carriera, nei diversi
contesti accademici.

La ricerca primaria, svoltasi con la partecipazione attiva degli accademici, ha evidenziato che le
attivita di coinvolgimento esterno sono legate piu alla volonta dei singoli che a incentivi istituzionali
o alllavanzamento di carriera; gli accademici sono quindi sostenuti, incentivati o ostacolati
essenzialmente dalla cultura dell'istituzione. In generale, gli incentivi comprendono l'assegnhazione
di tempo, la stima dei colleghi, il sostegno della direzione, i finanziamenti per la ricerca e l'impatto
positivo sugli studenti, sulla societa e sulla didattica. | casi studio rispecchiano questi risultati, con la
maggior parte degli incentivi o delle ricompense strutturati sotto forma di premi (che mettono in
evidenza e celebrano impegno e impatto), o di borse di ricerca, tranne nel caso della JU in Svezia,
dove sono disponibili posizioni a contratto, nonché possibilita di sviluppo e ridefinizione dei salari,
che potenzialmente forniscono ricompense agli accademici che collaborano con partner esterni.

Gli accademici, in quanto attori chiave delle universita, influenzano fortemente il successo
dell'organizzazione nelle attivita di coinvolgimento delle imprese e quindi determinano la capacita
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dell'istituzione di diventare, in generale, pit imprenditoriale (Guerrero et al., 2015; Miller et al., 2018).
Poiché garantire i finanziamenti per la ricerca, aumentare la propria capacita imprenditoriale e
valorizzare la conoscenza sono diventate attivita insite nel ruolo degli accademici (Alexander et al.,
2015, Miller et al., 2018), la percezione che questi hanno dell'ambiente che supporta queste attivita
e estremamente importante. Gli accademici sono spesso scoraggiati dal prendere parte ad attivita
esterne al loro ambiente primario di lavoro a causa della percezione di una mancanza di supporto
che li aiuti a gestire eventuali conflittualita che possono sorgere tra i loro doveri (Hayter et al., 2021).
Per superare queste barriere e colmare le lacune in abilita e competenze é quindi importante che gli
accademici sappiano orientarsi all'interno del loro ambiente di supporto (De Silva, 2016; Moog et al.,
2015).

Poiché la cooperazione tra universita e imprese (University-Business Cooperation; UBC) abbraccia
due mondi molto diversi in termini di valori e orientamento, i meccanismi di supporto necessari per
facilitare tale cooperazione sono vari e multidimensionali. Questi meccanismi possono essere
suddivisi nelle seguenti quattro categorie: meccanismi politici, strategici, strutturali e operativi e
presentati di seguito nella Tabella 1: Meccanismi politici, strategici, strutturali e operativi a sostegno
dell'UBC - Adattato da Davey et al. (2018)

MECCANISMI POLITICI
Economico e Finanziamenti e sovvenzioni
finanziario Sussidi
Pacchetti di incentivi
Agevolazioni fiscali
Capitale di avviamento pubblico
Leggi e regolamenti per la collaborazione
Governance / programmi di governo
Programmi di istruzione / formazione
Programmi di promozione pubblica
Politiche di assunzione
MECCANISMI STRATEGICI
SHECEENCRCETRERY  Una strategia a sostegno della UBC
Missione / visione documentata che include la UBC
Coinvolgimento dei vertici accademici nella UBC
Approccio di comunicazione coordinata per la UBC
Strategie di Esperienza aziendale considerata nel reclutamento di accademici
attuazione Riconoscimento degli accademici per le loro attivita di UBC
Dedicare risorse (compresi i finanziamenti) per il sostegno
L'inclusione della "cooperazione con le imprese" come parte della
valutazione delle prestazioni lavorative per gli accademici
La misurazione delle prestazioni e degli output della UBC
Reclutamento di professionisti aziendali nell'area del trasferimento di
conoscenze
Ridurre le ore di insegnamento per intraprendere collaborazioni con le
imprese

MECCANISMI STRUTTURALI

Strutture di Organismi dedicati alla UBC (ad esempio, ufficio per il trasferimento
collegamento tecnologico, ufficio per l'innovazione)

Posizioni di membro del consiglio o vicerettore per la UBC

Ufficio di collegamento con l'industria

Reti di ex studenti
ARG E R Uffici di carriera
w Spazi di co-working accessibili dalle imprese
Istituti di ricerca comuni
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Incubatori

Area del Parco Scientifico / Tecnologico
Strutture di Posti a contratto disponibili all'interno dell'universita per imprenditori
integrazione Programmi di apprendimento permanente che coinvolgono imprenditori

esterne

MECCANISMI OPERATIVI
Reti accademiche dedicate alla UBC
Sessioni di networking o riunioni per gli accademici per interagire con le
imprese
Reti studentesche dedicate alla UBC
Attivita che facilitano l'interazione degli studenti con le imprese
Comunicazione Sessioni informative e forum riguardanti la UBC
esterna La presenza della UBC in primo piano sul sito web dell'universita
Imprenditoria Corsi di imprenditorialita offerti agli accademici
Corsi di imprenditorialita offerti agli studenti
Tabella 1: Meccanismi politici, strategici, strutturali e operativi a sostegno dell'UBC - Adattato da Davey et al. (2018)

Secondo Miller et al. (2018) & importante distinguere tra due tipi di attivita imprenditoriale nel
contesto degli istituti di istruzione superiore: meno formale (rete, ricerca collaborativa, supervisione
congiunta, collocamento degli studenti ecc.) e piu formale (consulenza contrattuale e di ricerca, joint
venture, brevetti, e licenze ecc.). Tenendo conto di questi due tipi, gli istituti di istruzione superiore
possono perfezionare i loro ambienti di supporto e il modo in cui guidano gli accademici attraverso
tali ambienti. Sebbene Miller si riferisca all'attivita imprenditoriale, questa differenziazione pud
essere applicata anche alle attivita di coinvolgimento esterno. Pertanto, il trasferimento della
conoscenza e i canali di coinvolgimento possono essere classificati in base al loro grado di formalita
(Alexander e Martin, 2013) o in base alle tipologie di flussi di conoscenza, che possono essere taciti
o espliciti (Alexander e Childe, 2012). Gli istituti di istruzione superiore possono integrare diversi
canali nei loro meccanismi di supporto, rendendoli cosi piu accessibili e convenienti per diversi tipi
di accademici in diverse fasi.

La presenza di una varieta di meccanismi nell'lambiente di supporto pud favorire la cooperazione tra
universita e imprese. Cionondimeno, a causa della complessita del suddetto ecosistema, gli
accademici potrebbero trarre vantaggio da ulteriori forme di orientamento (Hayter et al., 2018).
Inoltre, promuovere una cultura di cooperazione proattiva con organizzazioni esterne nel settore
privato &€ fondamentale per diventare istituti di istruzione superiore innovativi, imprenditoriali e
impegnati (Davey et al., 2018). La ricerca primaria compiuta con gli accademici ha evidenziato
l'importanza e l'impatto di questi due meccanismi; orientamento svolto con l'ausilio di uffici e
personale dedicato e cooperazione con organizzazioni e reti esterne. Gli accademici hanno
menzionato il personale chiave (accademici esperti, dirigenti o specifici "boundary spanners") e il
supporto fornito attraverso networking con reti esterne, al fine di diventare e rimanere informati su
finanziamenti, contatti, eventi, politiche e attivita di ricerca ritenute d’interesse. Fare networking con
altre persone é stato il metodo predominante per accedere alle informazioni e al supporto richiesto
dagli accademici. Offrire opportunita e sostenere una cultura del networking & quindi fondamentale
per garantire che le risorse e le competenze messe a disposizione per supportare gli accademici in
queste attivita siano utilizzate correttamente.

| casi studio (OUI Consulting Services (Inghilterra), UniSmart (ltalia) e SMILE (Germania) hanno
fornito esempi di istituti di istruzione superiore che hanno creato societa controllate, piattaforme,
acceleratori e uffici per gestire il trasferimento tecnologico, le attivita imprenditoriali e le attivita di
consulenza. |l sostegno ad attivita piu informali, come I'engaged education, puo essere invece visto
sotto forma di gruppi di confronto tra pari (CPEER e WPLC (Irlanda)) e messa a disposizione di
risorse (Authentic Assessment (Irlanda) e coffee morning (Svezia)).
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4. Conclusione

Questo rapporto ha analizzato la ricerca primaria e secondaria riguardante le prospettive, gli ostacoli
e le esigenze attuali degli accademici in relazione al coinvolgimento esterno e alle attivita
imprenditoriali negli istituti di istruzione superiore, e il modo in cui la gestione del cambiamento puo
contribuire a modificare la cultura che grandi organizzazioni come questi istituti hanno riguardo a
queste attivita. Questa ricerca ha illustrato le numerose aree che richiedono attenzione strategica e
risorse se si vuole che un maggior numero di accademici si impegni in queste attivita collaborative,
inclusive e vantaggiose utili a migliorare la rilevanza e l'impatto della ricerca e dell'insegnamento
impartiti dagli istituti di istruzione superiore.

| casi studio esempilificano gli sforzi compiuti in 9 paesi e, in particolare, all'interno della politica e dei
meccanismi di finanziamento dellUE per sostenere la sensibilizzazione, la creazione di reti, la
formazione, le risorse, gli incentivi e il sostegno necessari affinché gli accademici siano
maggiormente coinvolti in queste attivita. Di seguito viene presentato un elenco di raccomandazioni
per ciascuna area di necessita, nella convinzione che, ad ogni modo, siano necessari molti altri
cambiamenti all'interno di un istituto di istruzione superiore. Questi cambiamenti devono riguardare
tutti i livelli accademici e concentrarsi soprattutto su quello che riguarda gli incentivi e le misurazioni,
al fine di ottenere un cambiamento reale.

Per quanto riguarda la gestione del cambiamento, questa revisione suggerisce di utilizzare una
combinazione personalizzata di modelli di gestione del cambiamento appropriati per l'istituto di
istruzione superiore che possono essere progettati dopo aver acquisito una comprensione esaustiva
della cultura esistente e della maturita dell'organizzazione. La gestione del cambiamento ha
successo quando le strategie si adattano al contesto, sono collaborative, comunicate in modo
coerente, misurate e supportate da incentivi e premi.

Una cultura esistente di coinvolgimento esterno e/o di imprenditorialita all'interno di un istituto
d'istruzione superiore pud significare che nel corso degli anni sono state stabilite risorse, strutture,
spazi, personale o sistemi, il che rappresenta un vantaggio per qualsiasi istituto d'istruzione
superiore. Tuttavia, i fattori determinanti affinché all'interno di un istituto d'istruzione superiore
avvenga un cambiamento culturale che porti all'integrazione di queste attivita nell'insegnamento e
nella ricerca sono la centralita, la comunicazione e il sostegno della leadership e della direzione
dell'istituto.

Una volta apportati alcuni cambiamenti, &€ importante notare che queste attivita hanno a disposizione
un terreno molto fertile in cui svilupparsi, se si considerano fattori come la propensione degli
accademici a essere intrinsecamente motivati a impegnarsi, i diversi benefici rivolti all'istruzione e
all'occupabilita degli studenti, il potenziale accesso ai finanziamenti per la ricerca e I'impatto positivo
sulla reputazione degli istituti di istruzione superiore. Tutti questi elementi sono necessari affinché
gli istituti di istruzione superiore diventino fari di un cambiamento sociale guidato da evidenze
scientifiche e collaborazioni; I'assenza di uno di questi elementi renderebbe tale obiettivo senza
dubbio piu difficoltoso da raggiungere.
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Questa sezione delinea le raccomandazioni piu rilevanti emerse dal lavoro di investigazione, che
saranno alla base della parte successiva di questo progetto, ovvero la creazione di un toolkit per la
leadership e la gestione degli istituti di istruzione superiore per sostenere un aumento della quantita
e della qualita del coinvolgimento esterno e delle attivita imprenditoriali in cui vengono coinvolti gli
accademici.

5. Raccomandazioni

Crescente consapevolezza

Incoraggiare gli accademici a essere proattivi nella partecipazione al settore delle PMI e
alle reti di rappresentanza offrendo corsi di perfezionamento, coinvolgendo esperti o
ospitando eventi all'interno dell'istituto di istruzione superiore.

Incoraggia gli accademici a prendere parte a eventi che coinvolgono partner esterni come
Career Day, Thesis fair ecc.

Facilitare e sostenere il personale a posizionarsi all'interno di reti aziendali/industriali per
operare come mentori, consulenti in start-up, reti di crescita aziendale o membri del
consiglio di amministrazione di organismi industriali.

Fornire un hub di accesso (sito web, intranet, ufficio) per accademici e organizzazioni
esterne alla ricerca di opportunita di coinvolgimento.

Sviluppa e identifica chiaramente i mentori del coinvolgimento all'interno dei dipartimenti
e dell'istituzione

Gestire un programma di eventi e opportunita di coinvolgimento a livello di istituzione che
siano ben pubblicizzati e promossi all'interno dei dipartimenti e tra i colleghi.

Fornire opportunita di formazione continua e di sviluppo ben progettate e accessibili nel
settore del coinvolgimento esterno e dell'imprenditorialita.

Creare consapevolezza del coinvolgimento esterno e delle attivita imprenditoriali, dei
vantaggi e delle opportunita attraverso programmi di inserimento per nuovi accademici.
Aumentare la consapevolezza dei vantaggi derivanti dal coinvolgimento esterno e dalle
attivita imprenditoriali in tutto l'istituto di istruzione superiore e nel territorio locale.
Includere il coinvolgimento esterno e l'imprenditorialita come parte della descrizione delle
mansioni e delle domande di colloquio di ogni accademico.

Riconoscere i punti di forza significativi che gli accademici con una precedente
esperienza nel settore industriale apportano al coinvolgimento esterno e alle attivita
imprenditoriali all'interno degli istituti di istruzione superiore. Pertanto, continuare a
reclutare personale con esperienza nel settore e sostenere il trasferimento di conoscenze
da questi accademici a quelli che non ne hanno.

Utilizzare le storie e le esperienze degli accademici con attivita di coinvolgimento esterno
o imprenditoriali per aumentare la consapevolezza sui benefici, le opportunita di
apprendimento e i supporti disponibili.

Organizzare attivita che celebrino e riconoscano gli accademici, affinché le loro attivita, i
loro risultati e I'impatto che hanno avuto siano noti a tutto il personale, gli studenti, la
direzione e i partner esterni.

Condurre una ricerca sulle attivita attualmente intraprese all'interno di un istituto di
istruzione superiore e sugli approcci nei confronti delle stesse.

Catturare il Successo

° Sviluppare un sistema per tracciare e documentare tutte le attivita di coinvolgimento
esterno e imprenditoriali, come partnership, collaborazioni e start-up. Utilizzate
tecnologie come il sistema di Customer Relationship Management (CRM) per
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I'organizzazione di queste informazioni e software di gestione dei progetti per tracciare
progressi e tappe fondamentali.

o Creare un processo di raccolta e analisi dei dati relativi al coinvolgimento esterno e alle
attivita imprenditoriali, come sondaggi, interviste, case card e focus group.

° Creare un sistema di rendicontazione del coinvolgimento esterno e delle attivita
imprenditoriali, come relazioni periodiche agli stakeholder e relazioni annuali alla
comunita universitaria.

° Sviluppare un sito web o un portale centrale in cui sia possibile inserire e accedere
facilmente alle informazioni su tutte le attivita imprenditoriali e di coinvolgimento esterno.

Creare un ufficio dedicato o un centro per il coinvolgimento esterno e l'imprenditorialita
per coordinare e promuovere le attivita in tutta l'universita (Novotny, 2008).

° Fornire formazione e risorse a docenti e personale per sostenere il coinvolgimento
esterno e le attivita imprenditoriali (Gibb et al., 2013).

Interagisci con reti affini come UIIN, CDIO e ACEEU (CDIO, 2023; ACEEU, 2023;
University Industry Innovation Network, 2023).

Creare casi studio e storie di successo che mettano in luce limpatto derivante dal
coinvolgimento esterno e delle attivita imprenditoriali sulla comunita. (Database di studio
di casi impatto nel Research Excellence Framework (REF) per esempio).

Misurare e comunicare l'impatto del coinvolgimento esterno e delle attivita imprenditoriali
per dimostrare il valore di questi sforzi all'universita e alla comunita in generale (ad
esempio, un rapporto annuale di coinvolgimento esterno del dipartimento (Universita di
Jonkoping, 2021).

Raccogliere e documentare i dati sull'impatto del coinvolgimento esterno e delle attivita
imprenditoriali, come il numero di posti di lavoro creati, I'impatto economico e l'impatto
sociale sulla comunita. (Database di studio di casi di impatto in REF).

Creare un sistema di feedback e valutazione per garantire che il coinvolgimento esterno
le attivitd imprenditoriali raggiungano gli obiettivi prefissati e abbiano un impatto positivo
sulla comunita (Backstrand e Bergqvist, 2019).
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Utilizzare le piattaforme dei social media, il sito Web dell'universita e altri canali di
comunicazione per condividere aggiornamenti e successi del coinvolgimento esterno e
delle attivita imprenditoriali.

. Creare un sistema per comunicare il successo e l'impatto del coinvolgimento esterno e
delle attivita imprenditoriali alle parti interessate esterne, come agenzie governative,
fondazioni e altre universita.

Creare partnership con aziende e organizzazioni locali per fornire opportunita di
networking e tutoraggio per gli accademici.

Incoraggiare gli accademici affinché spronino gli studenti a partecipare a tirocini,
programmi cooperativi e altre opportunita di apprendimento per acquisire esperienza nel
mondo reale.

Invitare i partner di successo, gli imprenditori, i leader dell'industria e della comunita a
parlare agli eventi e a condividere le loro esperienze di coinvolgimento esterno e di attivita
imprenditoriali.

Organizzare eventi regolari, come eventi di networking, gare di pitch e fiere
dell'innovazione, per mostrare il coinvolgimento esterno e le attivita imprenditoriali.

Incentivi e Premi
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. Modificare i criteri di promozione per dare lo stesso valore al tempo dedicato al
coinvolgimento esterno e/o all'imprenditorialita e a quello dedicato alla ricerca e
all'istruzione.

° Introdurre posizioni professionali che possono facilitare la creazione di ponti tra il mondo
accademico e quello non accademico e creare un proficuo scambio di conoscenze.

° Considerare la possibilita di differenziare i percorsi di carriera per gli accademici
interessati al coinvolgimento esterno e/o all'imprenditorialita.

Aumentare il tempo assegnato al coinvolgimento esterno e/o alle attivita imprenditoriali.

° Introdurre KPI per il coinvolgimento esterno e le attivita imprenditoriali, poiché "cid che
viene misurato, viene gestito".

° Introdurre riconoscimenti formali, celebrazioni e riconoscimenti delle attivita di
coinvolgimento esterno e imprenditoriali all'interno di ogni dipartimento e come
istituzione.

Navigazione nell’ambiente di supporto

Distinguere tra attivita informali e formali, e tra supporti interni ed esterni disponibili per
ciascun gruppo di attivita.

Stabilire e incoraggiare una cultura positiva di sostegno all'interno dei dipartimenti (tra
tutto il personale) verso il coinvolgimento esterno e le attivita imprenditoriali; come
evidenziato da tutte le ricerche primarie e secondarie di questo progetto, il sostegno dei
colleghi e della direzione &€ fondamentale per il coinvolgimento degli accademici in queste
attivita.

Sostenere il personale tecnico affinché comprenda e si senta coinvolto in queste attivita,
in modo da aiutare gli accademici a gestire la burocrazia e la logistica necessarie.
Fornire una formazione e un supporto continui e accessibili sulle competenze relative a
queste attivita, come il networking e la comunicazione.

Sviluppare e rendere accessibili le linee guida per le attivita, fornendo indicazioni su come
avviare casi concreti, ricerche collaborative, ecc.

Includere le informazioni sul coinvolgimento esterno e sulle attivita e i supporti

imprenditoriali nel programma di inserimento dei dipendenti.

In fase iniziale, fornire un mentore per ogni accademico che sia impegnato nel
coinvolgimento esterno e/o in attivita imprenditoriali, per sostenere la costruzione delle
capacita e delle conoscenze necessarie per iniziare a impegnarsi.

Evidenziare e incoraggiare il significativo impatto positivo che un ambiente di supporto e
i colleghi solidali hanno sugli accademici coinvolti all'esterno.

Sviluppare un team o un ufficio specifico dedicato al supporto delle attivita di
coinvolgimento esterno, come il team per le relazioni esterne (JU), l'ufficio di promozione
dell'innovazione e della conoscenza (PInK) (CF) o I'Extended Campus (MTU).
Identificare e responsabilizzare le persone che facilitano l'orientamento tra i diversi
meccanismi all'interno e all'esterno delle universita.

Sviluppare e incoraggiare I'uso di elementi digitali dell'ambiente di supporto, come ad
esempio garantire che i moduli siano scaricabili e, se possibile, in grado di essere
completati online, condurre gruppi di supporto o networking online, fornire video di
formazione registrati online, ecc.

By

Questa ricerca € alla base della prossima fase del lavoro del progetto Time4UNIChange, che
prevede lo sviluppo di strumenti efficaci per cambiare la cultura degli istituti di istruzione superiore,
in modo che gli accademici possano diventare piu coinvolti verso I'esterno e piu imprenditoriali.
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