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Project Campus NL brengt de kennis en ervaring van Nederlandse universiteiten bij elkaar, zodat zij de uitdagingen
op de campus samen kunnen aangaan. Afgelopen collegejaar stond ‘hybride werken’ centraal, met als een van de

belangrijkste vragen: moeten we thuiswerken omarmen of beperken?
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ilemma’s rond hybride werken en on- en off-campus
studeren zijn slechts twee van de grote uitdagingen
waarvoor universiteiten staan. Andere collectieve

opgaven zijn de grote aantallen instromende studen-
ten (maar mogelijk ook krimp), de krappe (studenten)-
woningmarkt, verduurzaming en een gezond werkklimaat.
Crises waaronder de coronapandemie, torenhoge energie-
prijzen, materiaalschaarste en personeelstekort hebben de
urgentie om campuskennis te delen alleen nog maar ver-
sterkt. Onderzoeksproject Campus NL brengt inzichten uit
theorie en praktijk bij elkaar, met als doel het campusma-
nagement aan elk van de veertien Nederlandse universitei-
ten (nog) effectiever en efficiénter te kunnen organiseren.’

Hulp was welkom

Al sinds midden jaren negentig wisselen Nederlandse
universiteiten kennis uit over het managen van hun cam-
pussen. De overheid droeg het economisch eigendom van
gebouwen en grond rond die tijd namelijk over aan de
instellingen zelf. Met de integrale verantwoordelijkheid voor
de huisvesting kwam ook de opgave om een verouderde
vastgoedvoorraad toekomstbestendig te maken. En dat

met beperkte middelen?. Elkaars hulp was daarbij van

harte welkom.

Gaandeweg werd de kennisuitwisseling substanti€ler en het
kennisdoel uitdagender: doelmatig, duurzaam, betaalbaar,

inspirerend, innovatief, veilig en gezond. Tal van vak-
publicaties en wetenschappelijke publicaties beschrijven
dit ontwikkelingsproces, van campusmanagement in het
algemeen (Den Heijer, 2011) tot diverse actuele thema’s
(zie Arkesteijn et al., 2016), waaronder smart campus tools
(Valks et al. 2021).

De toenemende druk op de financién was in 2016 een

van de aanleidingen voor de start van onderzoeksproject
Campus NL. Dit project bevatte niet alleen cijfers over ruim-
tegebruik en huisvestingskosten, maar gaf ook duiding aan
de oorzaken daarvan. Campus NL 2016 werd zowel binnen

De toenemende druk
op de financién was
een aanleiding voor de

start van Campus NL



als buiten universiteiten gewaardeerd, wat leidde tot de
vraag om een vervolg.

Tijdens de coronapandemie werd het delen van kennis nog
urgenter. Universiteiten van Nederland besloot onderzoeks-
project Campus NL daarom een doorstart te geven en in

te richten als vierjarig onderzoeksproces, met als doel om
samen campus(management)kennis verder te ontwikkelen,
vast te leggen en binnen de universiteiten te dissemineren.

Voor en door universiteiten

Het huidige Campus NL-onderzoeksproces bevat vier onderdelen, die
elk jaarlijks tot resultaten leiden (zie Figuur 1):

A.

Figuur
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Campusdata — het inventariseren van campusdata, over bijvoor-
beeld ruimtegebruik en huisvestingskosten — zowel over de
bestaande campus als over nieuwe projecten — resulterend in een
projectendatabase, tijdreeksen en campusdashboards met beslis-
singsondersteunende informatie;

Campustrends — het beschrijven van toekomstscenario’s en cam-
pustrends, op basis van de veranderende context en de strategische
keuzes die universiteiten daarbinnen kunnen of moeten maken,
gekoppeld aan inzichten vanuit de wetenschap, resulterend in een
jaarlijks trendrapport;

Campus Elsewhere — het (elders) verkennen van praktijk en
theorie van het kennisdelen: hoe organiseren andere landen de
kennisdeling over dit onderwerp, wat kunnen we leren van andere
(publieke) organisaties, resulterend in alternatieve (informatie)
organisatiemodellen voor campusmanagement;

. Campus Learning — het dissemineren van campuskennis (met
input van A, B en C), resulterend in een jaarlijkse kennisdag, een
onlineplatform voor kennisuitwisseling, infographics voor diverse
doelgroepen binnen de universiteit, workshops over belangrijke
thema’s en on-demand learning voor campusmedewerkers.

CAMPUS CAMPUS
DATA TRENDS
verleden ——> toekomst
hoe kunnen we samen kennis
vastleggen en leren van elkaar?
anderen —_—> Wij /
CAMPUS CAMPUS
ELSEWHERE LEARNING

1 De samenhang tussen de vier onderdelen van het onderzoek

Manier van kennisuitwisseling

Binnen het nieuwe Campus NL is niet alleen de complexe
campusopgave onderwerp van studie, maar ook de manier
van kennisuitwisseling. Naast een wetenschappelijk team
van de TU Delft werd bij elke universiteit ook een contact-
persoon aangewezen, waarmee ‘team Campus NL een net-
werkorganisatie is geworden. Via stuurgroep, kernteam en
diverse workshops worden naast bestuurders en directeuren
campus- en facilitymanagement ook andere stakeholders
betrokken.

Omdat er op de hedendaagse campus zo veel thema’s
spelen, besloot Team Campus NL om elk jaar in te zoomen
op het meest actuele thema. In een workshop kozen ver-
tegenwoordigers van alle universiteiten, onder wie ook
studenten en wetenschappers, voor de thema’s ‘duurzaam-
heid’ en ‘hybride werken'. Op het gebied van duurzaam-
heid bestonden er al genoeg interuniversitaire netwerken,
omdat dit al ruim vijftien jaar een belangrijk campusthema
is. Kennisdelen over ‘hybride werken’ bleek veel urgenter,
zeker sinds het masale thuiswerken tijdens de coronapande-
mie en de dilemma’s waarvoor de universiteiten als gevolg
daarvan staan.

Hybride werken

Denkend aan hybride werken was een van de eerste
onderzoeksvragen: hoeveel kantooroppervlak gebruiken

we eigenlijk, en hoe goed gebruiken we dat? Dit was dan
ook het hoofdonderwerp van deel A (Campusdata) van het
onderzoek. Voor de analyse in deel B (Campustrends) stond
centraal welke beleidskeuzes universiteiten hadden gemaakt
of nog wilden maken: hoeveel dagen moet een medewerker
op de campus zijn, of hoeveel dagen mag iemand thuiswer-
ken? Hanteert een universiteit een minimale of maximale
verhouding voor on- en off-campus werken? Staat ze bij-
voorbeeld toe dat een medewerker minder dan 20 procent
van de werktijd op de campus aanwezig is? Voor deel C van
het onderzoek (Campus Elsewhere) bestudeerden we ook
hoe andere (publieke) organisaties hiermee omgaan: wat
kunnen we daarvan leren?

Nadrukkelijk was en is het niet de bedoeling om waarde-
oordelen te vellen of universiteiten onderling te bench-
marken of ranken. Campus NL schetst een sectorbeeld.

Een compleet beeld is niet nodig; het zou bovendien veel
meer inspanning van de universiteiten vragen. Het gaat dus
om cijfers op nationaal niveau, van alle universiteiten bij
elkaar. Er geldt natuurlijk wel: hoe vollediger de verzamelde
data, des te representatiever het beeld.

A: campusdata en het universiteitskantoor

Al sinds 2000 publiceert het TU Delft Campus Research
Team periodiek data over het veranderende campusopper-
vlak: van onderwijsruimte per student tot kantoorruimte per



medewerker (fulltime equivalent). Parallel daaraan deden de
facilitair directeuren tweejaarlijkse benchmarks van kosten
en oppervlaktedata (Colliers, 2018, 2022, 2024). Om beter
te kunnen besturen bouwen onderzoekers en campus-
managers de komende jaren samen een campusdashboard
met deze data. Behalve op het totale campusoppervlak, dat
afgelopen decennia opvallend achterbleef bij het stijgend
aantal studenten en medewerkers (TU Delft, 2016), richtten
we ons afgelopen jaar op het kantoorgebruik. Het Campus
NL-onderzoek uit 2016 liet al zien dat maar liefst een derde
van het nuttig gebouwoppervlak de functie ‘kantoor’ had.
Per medewerker is het oppervlak sindsdien sterk gedaald:
van rond de 20 vierkante meter in 2016 (Campus NL, 2010)
naar gemiddeld 12,5 vierkante meter in 2021 en 11 vierkante
meter in 2023 (Colliers, 2022, 2024). Deze efficiencyslag
binnen zeven jaar komt deels door het herbestemmen of
reduceren van het oppervlak, maar grotendeels door de
forse groei van het aantal te huisvesten medewerkers.

Deze ‘administratieve footprint’ levert belangrijke manage-
mentinformatie op over de campus van vandaag. Daarnaast
bleek al uit ons ‘smart campus tools’-onderzoek (Valks et al.
2018, 2021) dat bestuurders en campusverantwoordelijken
vooral cijfers over het daadwerkelijke ruimtegebruik misten.
In 2023-2024 werd de grote behoefte aan vergelijkbare
bezettings- en benuttingscijfers bekrachtigd. Hoe vaak is
een werkplek bezet en hoe goed worden bijvoorbeeld meer-
persoonskamers benut?

Afgelopen jaar zetten we onze schouders gezamenlijk onder
het verzamelen van zo veel mogelijk studies over kantoorge-
bruik. Met de afspraak dat de gebouwdata anoniem zouden
worden verwerkt, stroomden de bezettings- en benuttings-
cijfers binnen. Met trots (van zowel wetenschap als praktijk)
leverde deze Campus NL-inventarisatie studies van meer
dan honderd gebouwen op.

Uit de cijfers was onder andere te concluderen dat de
gemiddelde bezettingsgraad van kantoorruimten na de
pandemie duidelijk lager is dan ervoor: de post-corona-
bezetting is twee derde van de pre-corona-bezetting.

Het omgekeerde geldt overigens voor vergaderzalen: die
worden na de ‘campus lockdowns’ van 2020-2021 juist
beter gebruikt — paradoxaal genoeg ook voor onlineoverleg
met collega’s die niet op de campus zijn.

Alle cijfers met duiding zijn te vinden in het (Engelstalige)
jaarrapport Campus NL 2023/2024. Daarin staan bijvoorbeeld
ook indicaties van weekpatronen en de benutting van ver-
gaderruimten. De dinsdag-donderdagdrukte — oftewel ‘de
kameel’ - is ook op de campus een fenomeen, maar niet zo
sterk als bij andere organisaties.

B: campustrends en beleidskeuzes

Studie van de universitaire context bevestigt dat de uitda-
gingen steeds groter lijken om in de dynamische ruimte-
behoefte (fluctuaties in instroom en personeelsomvang,
hybride leren/werken, snelheid van innovaties) te voorzien
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met schaarse middelen (energie, ruimte, arbeid, financién).
De energietransitie, de klimaatadaptatie en de samenwer-
king tussen universiteit en gemeente (campus en stad),
ook als living lab met gebruik van academische kennis van
de eigen universiteiten, zijn hedendaagse trends die vaak
worden genoemd.

Groei is niet langer vanzelfsprekend. Krimp kan een game-
changer zijn. Het besef dat we een leegstaande ruimte nog
wel moeten verwarmen of koelen, schoonmaken en betalen,
leidt nog niet genoeg tot bewuster gedrag. Ruimtereserve-
ringen leiden vaak tot no-shows, kantoren zijn vaak ‘territo-
riaal’ — ook als ze vaak leeg staan — en de gebruiker zouden
we meer mogen prikkelen tot climate action (Valks et al.,
2021; Den Heijer, 2021). De bezuinigingen op het hoger
onderwijs zouden ook moeten aanzetten tot gedragsveran-
dering: wat kan ik doen voor mijn universiteit, naast wat
mijn universiteit voor mij doet?

De aandacht voor en de urgentie van het willen leren van
elkaar, ter ondersteuning van de eigen bedrijfsvoering en
ter verantwoording van de noodzakelijke beslissingen en
investeringen, zijn groot. Er ligt ook een kans om daarbij de
kennis van de eigen wetenschappers (van alle veertien uni-
versiteiten) en de innovatiekracht beter te benutten: ‘prac-
tice what you preach’.

Aan onderzoekers van de TU Eindhoven vroegen we een
literatuurstudie te doen naar hybride werken in internatio-
nale media. Op basis daarvan formuleerden zij een defini-
tie: ‘Hybride werk combineert het traditionele werken op
kantoor met werken op afstand. Centraal staat flexibiliteit
in werklocatie, maar het kan ook flexibele werktijden en
non-territoriale inrichtingsconcepten omvatten.’ Zij vonden
als belangrijke uitdaging de weerstand tegen verandering
van werkomgeving, maar constateerden ook een bereidheid
om het delen van territorium te bespreken in ruil voor meer
autonomie.

Hier moeten instellingen collectieve en individuele doelen
afwegen. Toch zijn ze ook voorzichtig met het snel reduce-
ren van oppervlak, omdat het ook te druk kan worden en de

Per medewerker is het
kantooroppervlak gedaald
van rond de 20 m? in 2016

naar 11 m? in 2023



mogelijkheden voor werken in stilte of (video)bellen vaak
beperkt zijn.

Parallel aan deze literatuurstudie vroeg ons onderzoeksteam
de veertien universiteiten naar de meest actuele richtlij-
nen en beleidsstukken voor hybride werken. Ook hier was
sprake van ambivalentie: van het stimuleren van groten-
deels on-campus aanwezigheid naar het overlaten van de
locatiekeuze aan teamleiders of individuele medewerkers.
Gaandeweg werd het dilemma haarscherp: kiezen we
voor een campusuniversiteit en hoort daar een minimaal
aantal dagen aanwezigheid bij, of omarmen we de hybride
werkelijkheid en faciliteren we de resultante van individu-
ele keuzes?

C: leren van niet-universitaire praktijk

De universiteiten zijn in dit afwegingsproces in goed (en
zeer groot) gezelschap van andere organisaties die kantoren
in gebruik of bezit hebben. Nederland blijkt bovendien kop-
loper thuiswerken in de EU. ‘In 2023 werkten ruim vijf mil-
joen mensen soms of meestal thuis, wat overeenkomst met
52 procent van alle werkenden’, aldus het Centraal Bureau
voor de Statistiek.

Het Delftse Center for People and Buildings voegde daar-
aan op basis van ‘Werk in Transitie’-onderzoek toe ‘dat

8o procent van de Nederlandse kenniswerkers in 2023 zelfs
minder dan twee dagen op de eigen standplaats werkte
(kantoor). De rest van de tijd werd thuis of elders gewerkt’
De kantoorgebruiker ervaart soms wel meer of minder
‘drukte’ dan objectief gemeten, wat ervoor pleit om beide te
meten. En ‘ik vind het te rustig op kantoor’ blijkt ook een
reden om zelf weg te blijven, wat een neerwaartse spiraal in
de bezettingscijfers kan veroorzaken.

Mediaberichten bevestigen niet alleen dit fenomeen, maar
ook de tegenstrijdige strategieén voor de toekomst van
kantoren. Zo zijn er berichten over diverse carrots and sticks
(gratis lunch, sport, ov-kaart of kinderopvang) die werkge-

vers gebruiken om de werknemer weer terug naar kantoor
te krijgen. Andere berichten laten juist het omgekeerde

Kiezen we voor een
campusuniversiteit,

of omarmen we de

hybride werkelijkheid?

zien: organisaties willen (toekomstige) werknemers juist
meer autonomie geven; ze willen hen aantrekken of vast-
houden met gunstige arbeidsvoorwaarden om werk en
privé te combineren en de mogelijkheid om zelfs verder
van de traditionele werklocatie te gaan wonen. De Rijks-
overheid sprak medio 2023 de hoop uit om (op termijn)

tot 40 procent minder kantoren nodig te hebben als gevolg
van hybride werken. Het Rijk definieert dat laatste als ‘een
manier van werken waarbij je als medewerker de ruimte
hebt om bewuste keuzes te maken in hoe, wanneer, met wie
en waar je samenwerkt’

De visie van Rijksoverheid voor 2027 noemt naast de thuis-
werkplek ook een landelijk netwerk van rijkshubs met rijks-
ontmoetingspleinen. Zo kunnen ambtenaren dicht bij huis
of op een andere handige plaats in het land samenkomen.
Wellicht een idee voor universiteiten om bij aan te sluiten,
om of op Campus NL iets dergelijks te creéren. Maar wat als
de spoeling op de eigen campus te dun wordt en collega’s
elkaar niet meer ontmoeten? Zijn de lasten daarvan niet
hoger dan de baten van minder kantoorruimte?

Vast, vloeibaar en gas

Op basis van bezettingcijfers, literatuurstudie en een ana-
lyse van beleidsstukken kunnen we twee strategieén schet-
sen die haaks tegenover elkaar staan, met bijbehorende
keuzes voor de werkomgeving:

1. ‘Wij zijn een campus-universiteit’ — een strategie die
inzet op het commitment van medewerkers om weer
vaker fysiek aanwezig te zijn op de campus, en op
on-campuscommunity en -teamwork. De achterliggende
visie is dat onderwijs en onderzoek om fysieke aanwe-
zigheid vragen, innovatie niet kan zonder toevallige
ontmoetingen (kruisbestuiving), aanwezigheid essenti-
eel is voor teamvorming en loyaliteit van medewerkers
belangrijk is voor continuiteit. De community is belang-
rijker dan individuele autonomie.

2. ‘Koester de hybride werkelijkheid’ — een strategie die
uitgaat van meer off-campus werken, thuis of elders, om
de individuele medewerker meer te faciliteren in een
tijd waarin personeel schaars is en verder van de traditi-
onele werklocatie woont of is gaan wonen. Uitgangspunt
is dat onderwijs en onderzoek na de coronapandemie
(en daarvoor ook al) veranderd zijn in hybride, plaatson-
afhankelijkere processen. Volgens deze visie vindt inno-
vatie grotendeels plaats met partijen buiten de eigen
campus. Daarnaast zet deze strategie in op het facilite-
ren van een andere werk-privébalans voor medewerkers
(on-/off-campus), wat meer doelgroepen in staat stelt
om flexibel voor de universiteit te werken. Individuele
support weegt zwaarder dan het belang van de groep.

Deze twee uitersten hebben een analogie met enerzijds
‘back to traditional’ (solid) en anderzijds de beweging rich-
ting ‘off-campus/virtual’ (gas), zoals reeds geintroduceerd in



Vastgoedmanagement

summary positive and negative associations

model A - solid model B - liquid model C-gas 3
traditional = network virtual L&
+ traditions, rituals + interdisciplinary, innovative i accessible for many
+ loyalty, belonging + > 1boss + autonomy of individuals
+ "members only” + serendipity, place to meet + paperless
+ exclusive, unique + open, more visible + very flexible
+ home, territory + campus costs lower than A i campus costs < 5% total

territoriality, vacancy - anonymous
closed doors - everyone’s workplace is nobody's - social isolation
workplace
island culture less connected to colleagues
- crowded
- campus costs > 20% - less loyal to university
- more mobility on campus
high footprint user - lower course completion rates

Figuur 2 De zoektocht naar de optimale mix tussen campusmodellen ‘solid’, ‘liquid’ en ’gas’ voor hybride werken. Bron: Den Heijer
(2021), illustraties van Mark van Huystee
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Campus NL 2016 en uitgewerkt in Campus of the Future —
Managing a Matter of Solid, Liquid and Gas (Den Heijer,
2021). In Figuur 2 op pagina 17 zijn de positieve en nega-
tieve associaties van deze campusmodellen te zien, die

ook van toepassing zijn op de twee strategieén. Wat de
strategieén verder voor de campus kunnen betekenen, is te
vinden in het jaarrapport 2023/2024 van Campus NL.

Deel D: Campus Learning

In het eerste jaarrapport is het nog te vroeg om conclu-

sies te trekken over het proces van kennisuitwisseling

via project Campus NL. Wel hebben we in november

en december 2023 een ‘nulmeting kennisdeling’

gedaan, oftewel een survey, onder bijna tweehonderd
campusmanagement-medewerkers. Uit de resultaten con-
cludeerden we dat het glas zowel halfvol als halfleeg is:
enerzijds zijn er al vele netwerken (op diverse thema’s) en is
er bij velen de bereidheid tot kennisdelen; anderzijds is er
verbetering mogelijk bij de effectiviteit van kennisdeling

en het daadwerkelijk opslaan en terugvindbaar maken van
kennis. Team Campus NL heeft dan ook als doel om het
‘collectieve campusgeheugen” beter vast te leggen. Daarvoor
is zeker een vruchtbare voedingsbodem (motivatie) aanwe-
zig, maar er is ook sprake van urgentie, omdat de nieuwe
generatie ‘campusmanagers’ sneller van baan wisselt en ook
afhankelijk is van de kennisdeling van de oudere generatie
met tientallen jaren aan campusexpertise (die vroeg of laat
met pensioen gaat of wellicht'anderszins vertrekt). Campus
NL zal de komende jaren in nauwe samenwerking met cam-
pusmanagers verbeteringen suggereren voor een doelmati-
ger kennisdeling.

Uitnodiging om mee te denken

Onderzoek laat zien dat universiteiten in binnen- en
buitenland te maken hebben met dezelfde dilemma’s

rond ‘hybride werken’ in het bijzonder ende campus

van de toekomst in het algemeen. Dat betreft niet alleen
campusmanagers, maar ook onderwijsbeleidsmakers,
humanresourcesafdelingen en financieel directeuren.

Wat wordt de verhouding tussen on- en off-campus voor
werken en leren, op basis van een toekomstvisie voor orga-
nisatie, productiviteit en mentale gezondheid van studenten
en medewerkers, duurzaamheidsambities en universiteits-
financién? Campus NL zal universiteiten helpen bij dit
afwegingsproces, met data, literatuur, trends en ervaring
van anderen. Komend jaar verleggen we de focus van kan-
toor- naar onderwijsruimte, om naast de werkomgeving ook
de leeromgeving in kaart te brengen.

Wie wil ervaringen delen, en welke hybride oplossingen zijn
inmiddels alweer afgeschaft? Wie kent goede voorbeelden
uit het buitenland, of uit andere sectoren? Team Campus
NL nodigt eenieder uit om de komende jaren mee te
denken en via kennisplatforms van elkaar te leren.

Alexandra den Heijer

is hoogleraar publiek vastgoed aan de faculteit Bouwkunde van
de TU Delft. Ze geeft leiding aan het Campus Research Team en
is projectleider van Campus NL

Dit artikel is gebaseerd op het jaarrapport 2023 /2024 van
Campus NL; een aantal tekstpassages is letterlijk uit de samen-
vatting of de hoofdtekst overgenomen.

De auteur bedankt de Nederlandse universiteiten en Universi-
teiten van Nederland (UNL) voor de bereidheid om data, tijd
en-inzichten te delen, en collega-onderzoekers voor hun grondige
analyses en waardevolle wetenschappelijke input.
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