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1. Metodyka opracowania

Przedstawione opracowanie zostato przygotowane, w pierwszej kolejnosci, w oparciu o
informacje przekazane w raportach i ankietach przez uczestnikow wizyt studyjnych w Aalborg
University, tj. 132 osdb-pracownikow polskich szkét wyzszych. W opracowaniu wykorzystano
takze informacje z materiatéw szkoleniowych dostarczonych przez organizatoréw warsztatéw
uniwersytetu aalborskiego oraz spostrzezenia osobiste autora niniejszego opracowania. Czes¢
danych byta uaktualniana i walidowana na podstawie informacji z oficjalnej strony
internetowej Aalborg University.

2. Opis i charakterystyka Aalborg University. Strategia uczelni

Aalborg University (AAU) z siedzibg gtéwng w dunskiej miejscowosci Aalborg to mtoda uczelnia
publiczna (rok powstania: 1974), ktéra w stosunkowo krotkim czasie awansowata do
europejskiej i Swiatowej czotowki uczelni inzynieryjnych. W rankingu najlepszych programoéw
inzynierii mechanicznej w 2018 roku byta notowana na 4. pozycji na Swiecie i 1. w Europie
(U.S. News & World Report). Omawiana jednostka naukowa jest jednoczes$nie zaliczana do
grupy najlepszych na swiecie tzw. mtodych uniwersytetéw (18. miejsce w rankingu Times
Higher Educations Young University). AAU wyrdznia sie takze w zakresie liczby pozyskiwanych
na badania dofinansowan ze zrédet zewnetrznych — z prowadzonych grantéw badawczych i ze
wspotpracy z sektorem prywatnym.

Na uczelni ksztatci sie obecnie ok. 23 000 studentdéw, a zatrudnionych jest 2350
pracownikéw badawczo-dydaktycznych i 1300 pracownikow administracyjnych. W jej sktad
wchodzi 5 wydziatéw — nauk spotecznych, nauk humanistycznych, nauk technicznych, nauk
inzynieryjnych i nauk medycznych, zlokalizowanych w obrebie 3 kampuséw (Aalborg,
Kopenhaga, Esbjerg).

AAU osiggneta sukces w duzej mierze dzieki konsekwentnie realizowanej strategii oraz
skutecznym dostosowaniom do reform sektora szkolnictwa wyzszego w Danii rozpoczetych na
poczatku XXI wieku. Z tego powodu AAU moze sta¢ sie ciekawym kazusem zmian
organizacyjnych.

Otoczenie zewnetrzne, w ktérym funkcjonuje uczelnia, takze moze stac sie inspiracja
dla polskich uczelni — Aalborg to miasto liczace okoto 120 000 mieszkaricéw, potozone poza
okregiem stotecznym, w regionie zwanym w Danii ,zgnitym bananem” (rotten banana —
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okreslenie wskazujgce wiekszy stopien pauperyzacji regiondw peryferyjnych Danii).
Utworzenie szkoty wyzszej w Aalborgu byto jednym z elementéw planu poprawy sytuacji
gospodarczo-spotecznej w potnocnej Danii.

Wizja funkcjonowania AAU jest efektem analizy mozliwosci rozwoju oraz oceny
otoczenia spotecznego, geograficznego i prawnego. Majac swiadomos$é oddalenia od centrum
kraju, a tym samym marginalizacji w debatach politycznych, zdecydowano o przyjeciu strategii
»Blue Ocean” (przeciwieristwo to ,Red Ocean”, ktéra polega na nasladowaniu gigantow na
rynku i konkurowaniu z najlepszymi podmiotami w gtdwnym nurcie dziatan). Strategia Aalborg
University stafa sie instrumentem zmiany organizacyjnej i przyjeta zatozenie stworzenia
wtasnego ,,pomysfu na uczelnie”, odmiennego od najwiekszych jednostek uniwersyteckich w
Danii.

Prace nad strategia uczelni trwaty péttora roku. Wytyczne dotyczyty poziomu
centralnego (czym chcemy by¢? czym nie zamierzamy sie stac?), a subprojekty byty
przedmiotem dyskusji ze Srodowiskiem uniwersyteckim (m.in. w formie cafe-meetings z
pracownikami i studentami), co pozwolito skonsultowaé strategie w catosci przed jej
przyjeciem. W okresie jej implementacji jest prowadzone biezagce monitorowanie (fokusy,
kwestionariusze, wywiady ze studentami, pracownikami, biznesem, samorzgdem etc,;
realizacja KPI). Poszczegdlne aspekty strategii sg nadzorowane przez osoby z kierownictwa,
np. dziekani sg tez liderami odpowiedzialnymi za konkretny aspekt funkcjonowania uczelni
(umiedzynarodowienie, komercjalizacje itd.). Pozwala to wtaczy¢ wydziaty w funkcjonowanie
catej uczelni.

Strategia uczelni na lata 2016-2021 wyrosta z analizy sit, stabosci i oceny wyzwan oraz
szans (https://www.en.aau.dk/about-aau/strategy/strategy-2016-21). Filozofig dziatania
uniwersytetu na kazdym szczeblu, swoistym ,,DNA uczelni”, ktére determinowato takze prace
nad strategia, jest Problem-based Learning (dalej: PBL). Logika , podejscia problemowego” jest
zakodowana w sferze badan, dydaktyki i administracji. Postawiono sobie za zadanie
podejmowanie jedynie najwazniejszych wspdiczesnych wyzwan. Przy uznaniu w strategii
uczelni wartosci takich jak: orientacja problemowa, wspodtpraca, zaangazowanie i zmiana,
filozofia podejmowania najwazniejszych wyzwan wspotczesnosci, w obszarze badan prowadzi
do podkreslenia inicjatyw transdyscyplinarnych i interdyscyplinarnych. W przetozeniu na
aktywnosci uczelni przyjete w strategii (do kazdego gtéwnego obszaru — badania, edukacja,
wspotpraca z otoczeniem — przypisano takze aktywnosci do realizacji) oznacza to chociazby
realizacje rokrocznie od trzech do pieciu uczelnianych projektow interdyscyplinarnych
angazujacych pracownikow catej wspdolnoty akademickie;j.

Inne cele strategii w obszarze badan to che¢ zwiekszenia liczby prestizowych grantow
realizowanych na uczelni oraz zwiekszenie publikacji w najbardziej uznanych publikatorach.
Strategia podkresla konieczno$¢ jak najlepszego wsparcia administracyjnego dla badaczy
realizujgcych granty. Waznym zadaniem wyrazonym w strategii jest podejmowanie inicjatyw
zwiekszajgcych potencjat badawczy pracownikéw oraz rozwdj talentow mtodszych badaczy.

W obszarze dydaktyki strategia uczelni podkre$la role PBL we wszystkich sferach
ksztatcenia. Nowi pracownicy i studenci muszg by¢ wdrazani w logike PBL. Strategia docenia
takze konieczno$¢ dbania o atrakcyjno$é studidw, ale celem programow ksztatcenia ma byc¢
dostrzeganie potrzeb przysztosci. Monitorowanie i rozwdj systemu zapewnienia jakosci
ksztatcenia uczelni to kolejny cel.
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W obszarze wspodtpracy z otoczeniem zewnetrznym mowi sie nie tylko o wspdtpracy z
wiadzami publicznymi i gtdwnymi krajowymi oraz miedzynarodowymi firmami
innowacyjnymi, ale mocno podkresla sie osadzenie uczelni we wspdlnocie regionalnej, co
oznacza m.in. koniecznos¢ wspierania miejscowego matego i Sredniego biznesu w
transformacji innowacyjne;.

Scista wspétpraca AAU ze $wiatem biznesu przektada sie takze na korzysci materialne
— potowa budzetu uczelni pochodzi bowiem ze zrédet zewnetrznych. Znaczna cze$é prac
dyplomowych powstaje we wspotpracy z firmami. Uczelnia stawia sobie za cel jak najwiekszy
stopien komercjalizacji, patentowania, wspodfpracy z interesariuszami zewnetrznymi,
tworzenia spétek itp. Wokdt uniwersytetu funkcjonujg przedsiebiorstwa korzystajace z
wynikéw badan prowadzonych przez pracownikéw i studentow. Wtadze AAU przeznaczyty
znaczne $rodki na stworzenie przestrzeni umozliwiajgcych studentom tworzenie start-upow
czy spotkania biznesowe.

Strategie wydziatdw wynikajg z ogdlnej strategii uczelni — co wiecej, s3 implementacja
strategii uczelnianej (dopasowanej do specyfiki wydziatu) na poziomie jednostek
organizacyjnych. Celem organizacyjnym uczelni jest dbato$¢ o utrzymanie kompetentnych i
efektywnych kadr na wszystkich poziomach funkcjonowania uniwersytetu.

Po reformach dunskiego systemu szkolnictwa wyzszego z 2003 i 2006 roku struktura
oraz zarzadzanie uczelnig zostaty uproszczone i sprofesjonalizowane. Rada AAU, bedaca
najwyzszg wtadzg, sktada sie z 11 osdb, z ktdrych 6 pochodzi spoza uczelni. Dwéch jej cztonkow
reprezentuje nauczycieli akademickich, jeden pracownikéw administracyjnych, a dwach
kolejnych studentéw. Rada wyznacza kierunki rozwoju uczelni, powotuje i odwotuje rektora,
a na jego wniosek kluczowg kadre kierowniczg, zatwierdza budzet przedtozony przez rektora.
W jej posiedzeniach w roli obserwatorow uczestniczg rektor, protektor i kanclerz uczelni.
Kadencja Rady wynosi 4 lata (nie dotyczy reprezentantow studentéw). Cztonkowie Rady
niebedacy pracownikami AAU mogg by¢ wybrani ponownie tylko raz.

Rektor zajmuje sie biezgcym zarzgdzaniem i ponosi odpowiedzialnos¢ przed Radg
uczelni. Jest wybierany w konkursie, moze pochodzi¢ spoza Danii. Kandydat na rektora musi
mie¢ doswiadczenie naukowe, ale nie jest konieczne, by pracowat naukowo bezposrednio
przed objeciem tego stanowiska.

Kazda z funkcjonujgcych na uniwersytecie szkét doktorskich jest przyporzagdkowana do
jednego z pieciu wydziatéw. Szkoty doktorskie podlegajg poszczegdlnym dziekanom, ale ich
dyrektorzy majg zapewniong autonomie dziatania. Przy szkotach doktorskich dziatajg rady
szkot.

Przy rektorze jest powotana stata komisja strategiczna badan i innowacji, a przy
protektorze ds. dydaktycznych — komisja dydaktyczna. Pozostate komisje podejmujg kwestie
m.in. digitalizacji czy polityk réwnosciowych. Uczelnia posiada centrum ustug wspdlnych.

3. Przyktady dobrych praktyk

3.1. Problem-based Learning

Najbardziej rozpoznawalng praktyka AAU, wokdt ktérej uczelnia zbudowata wiasng
tozsamos¢, jest Problem-based Learning (PBL) w odniesieniu do dydaktyki. ,PBL model” zostat
uznany krajowo i miedzynarodowo, do tego stopnia, ze jedyna w Danii katedra UNESCO w
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zakresie PBL znajduje sie na Uniwersytecie w Aalborgu. Uczelnia z zaangazowaniem promuje
swojg filozofie organizacji dydaktyki wsréd wizytujgcych wyktadowcéw, takie w formie
konferencji i szkolen.

PBL jest wcielany w zycie przede wszystkim jako projekty realizowane przez studentéw,
przy czym kazdy z nich przekfada sie na 15 punktow ECTS, co stanowi az pofowe ogétu punktéw
koniecznych do uzyskania w danym semestrze.

Kazdy semestr ma okreslone ,ramy tematyczne”, ktdére sg prezentowane przez
opiekundw studentdw. Zajecia kursowe sg opracowywane i prowadzone w odniesieniu do ram
tematycznych danego semestru, ale mogg takze odnosic¢ sie do innych wymagan programu
studiow.

Studenci zwykle samodzielnie tworzg zespoty, w ktdrych realizujg projekt. Liczebnos¢
tych grup jest rézna w zaleznosci od semestru, w ktérym odbywajg sie zajecia, ale przez
wiekszos¢ toku studidéw waha sie w przedziale od 3 do 8 osdéb (tylko w trakcie ostatniego
semestru praca jest wykonywana w pojedynke lub przez 2 studentdéw). Studenci sa
odpowiedzialni za kazdy etap realizacji przedsiewziecia naukowego: poczawszy od okreslenia
i doprecyzowania tematu badawczego, poprzez dobdr literatury i organizacje spotkan
projektowych, po dotarcie do instytucji zewnetrznych (np. podmiotéw gospodarczych,
instytucji publicznych, organizacji spotecznych). Sami decydujg o wyborze metod badawczych
i ram teoretycznych. Cztonkowie grupy sg zobowigzani do wspotpracy i wspierania sie w
trakcie prowadzenia projektu, w tym do poszukiwania sposobéw rozwigzania okreslonego
problemu.

Kazdy zespot ma przydzielonego opiekuna, ktorego rola polega na wspieraniu i
stymulowaniu. Opiekun-wykfadowca nie lideruje, nie narzuca zadan do wykonania, nie
planuje spotkan ani rezultatéw, ale w razie potrzeby spotyka sie ze studentami i dzieli swoim
doswiadczeniem, moze uczestniczy¢ w dyskusji na temat zidentyfikowanego problemu, metod
jego rozwigzania, a takze adekwatnosci ram teoretycznych czy technik badawczych do analizy
problemu oraz odniesien do szerszego kontekstu (np. spoteczno-kulturowego). Jest on wiec
przede wszystkim facylitatorem, a nie nauczycielem.

Wybrany problem musi by¢ realny i do tej pory nierozwigzany. Projekt z reguty
przechodzi przez standardowe fazy: wyboér problemu, analiza, formutowanie Sciezki jego
rozwigzania, ustalanie cezur warsztatowych, teoretycznych i innych, dobdér metod,
rozwigzanie problemu, przygotowanie raportu. Studenci przedstawiajg raport koficowy i s
oceniani na podstawie zaprezentowanych wynikow badan. Czes¢ efektdw badan jest pdzniej
publikowana w czasopismach naukowych. Studenci zachecani s3 jednoczesnie do
komercjalizacji swoich badan.

Poprzez realizacje projektu student ma nauczy¢ sie samodzielnego zarzadzania swojg
pracg i naby¢ umiejetnosci zwigzane z szukaniem wyjscia z sytuacji, a takze podejmowac
wspotprace z instytucjami zewnetrznymi dla rozwigzania problemu i ewentualnego wdrozenia
wynikéw badan. Zdobywana wiedza z zakresu teorii i metodologii musi by¢ zatem niemal od
razu aplikowana w praktyce. W ten sposob przyrastajg nie tylko umiejetnosci studenta i jego
autonomia, ale zwieksza sie tez stopien zapamietywania przyswajanych tresci. Zgodnie z logika
nauczania problemowego PBL ma prowadzi¢ do przejscia od pasywnej formy edukacji do
aktywnej. Tym samym konstytuuje sie model edukacji w rozwijanej w ostatnich dekadach
filozofii nacisku na wiedze, umiejetnosci i kompetencje studentdw, a nie tresci wyktadane
przez dydaktykow. Symetrycznosc¢ relacji nauczyciel-student oraz nastawienie na zadawanie
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pytan, a nie udzielanie odpowiedzi, ma przygotowaé¢ miodych ludzi do funkcjonowania w
czasach dynamicznych przemian. Znaczna autonomia dziatan przy realizacji projektu ma
zachecac¢ do wychodzenia poza tzw. strefe komfortu, w ktorej wiedza jest podawana przez
prowadzacego. Filozofia PBL polega rowniez na ochronie studentéw przed wpadnieciem w
drugg strone spektrum, tzn. do strefy paniki. Dzieje sie to poprzez zaznajamianie ich z
mozliwymi problemami, ktére moga pojawic¢ sie w trakcie pracy badawczej, np. zjawiskiem
»dzielenia wiosa na czworo” czy dyskusjami réwnolegtymi, powtarzaniem dyskusji, obawg
przed niepowodzeniem, niepewnoscig sytuacji, brakiem wystarczajgcej wiedzy eksperckiej,
opieraniem sie na spekulacjach/opiniach, ukrytymi zatozeniami, niepewnoscig, brakiem
krytycyzmu, fragmentaryzacja/anarchig w dziataniu, brakiem zaufania, brakiem decyzyjnosci,
ignorowaniem uwag.

Nalezy podkreslié¢, ze nawet przestrzen akademicka jest dostosowana do filozofii PBL.
W AAU znajduje sie wiele pomieszczen, w ktorych moga odbywad sie spotkania matych grup
studentdéw. Sale te sg dostepne bez zbednych formalnosci, a w ich poblizu dodatkowo mozna
skorzystac z zaplecza kuchennego (czajniki, mikrofalowki itd.).

3.2. Wielowymiarowos¢ umiedzynarodowienia

Umiedzynarodowienie uczelni nie jest rozumiane jednostronnie, nie jest tez celem samym w
sobie — to przede wszystkim pochodna dbatosci o najwyzszy poziom badan i ksztatcenia.
Poszukujgc badaczy i studentow, AAU stara sie przyciggac najlepszych, nawet jezeli nie sg to
dunscy obywatele. W ostatnich latach sg wrecz podejmowane dziatania na rzecz zmniejszenia
liczby studentéw. Koncentracja na jakosci, a nie ilosci jest oczywiscie mozliwa dzieki przyjetym
w Danii algorytmom finansowania uczelni ze srodkow publicznych, w ktérych finansowanie
dziatan nie zalezy od liczby zrekrutowanych studentéw.

Chcac pozyskac¢ najlepszg kadre w poszczegdlnych dyscyplinach, witadze AAU staraja
sie analizowa¢ kryteria, ktorymi kierujg sie badacze przy wyborze miejsca pracy. Oproécz
prestizu i warunkow do prowadzenia badan dostrzegajg, ze w kontekscie przeniesienia
badacza do Aalborg, miasta — mimo wszystko — Sredniej wielkosSci potozonego peryferyjnie,
wazne sg takze aspekty spoteczne oraz zwigzane z wyzwaniami mobilnosci wspotmatzonkdéw.
Poszczegdlne dziaty HR AAU nie tylko aktywnie poszukujg naukowcow, ktérym uczelnia
chciataby zaproponowaé miejsce pracy, ale oferujg tez petne wsparcie dla nich i ich rodzin
zwigzane z przenosinami. Zauwazono, ze problematyczna moze by¢ nie tylko sama
przeprowadzka do Danii, ale rowniez pdzniejsze kwestie administracyjne. Pracownicy s3
zatem wspierani w zyciu codziennym juz po dopetnieniu formalnosci zwigzanych z
zatrudnieniem, np. w zakresie ofert pracy dla matzonkdéw, nauki jezyka dunskiego czy
rozliczania podatkéw zgodnie z dunskimi przepisami prawa. Badania dowodzg bowiem, ze
trwatos$¢ zatrudnienia pracownika z zagranicy jest wypadkowa miedzy innymi odnalezienia sie
w Danii rodziny badacza.

W 2019 roku okoto 18% wszystkich pracownikdw uczelni stanowili badacze i dydaktycy
z zagranicy. Uczelnia stale poszukuje najlepszych badaczy — zaréwno w krajowych, jak i w
zagranicznych osrodkach naukowych. Od 2017 roku realizuje dodatkowo Distinguished
Professors Programme, ktorego celem jest sciggniecie badaczy o miedzynarodowej renomie,
najlepszych w swoich dziedzinach. AAU dostrzega bowiem, ze obecnos$¢ swiatowej renomy
badaczy pozytywnie wptywa na miedzynarodowg widocznos$¢ uczelni i podniesienie jakosci
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badan, utatwia pozyskiwanie zewnetrznych srodkdw na badania oraz zwieksza atrakcyjnosé
uczelni wsrdd potencjalnych studentow i doktorantow oraz partneréw miedzynarodowych.
Program jest tak skonstruowany, aby mogt w nim uczestniczy¢ kazdy wydziat uczelni. Target
stanowig najlepsi badacze, ktorzy przez okres co najmniej 10 lat prowadzili badania na
najwyzszym, miedzynarodowym poziomie, wykazujg sie znacznymi sukcesami publikacyjnymi,
gwarantujg dalsze sukcesy i umiedzynarodowienie badan AAU.

Mtodszym, rokujagcym badaczom z AAU jest dedykowany Talent Management
Programme. Jego celem jest podtrzymanie wiezi z perspektywicznymi badaczami i ich
wieloobszarowy rozwoj. W ramach programu jest mozliwe uzyskanie finansowania badan na
okres trzech lat, a kazdy wydziat moze zrekrutowa¢ maksymalnie dwdch badaczy (kazdego
roku bierze w nim zatem udziat 10 osdéb), oceniajac ich pod katem CV naukowego i planu
badawczego. Z przyznanych $rodkéw w wysokosci 3 min koron durskich mozna zatrudniac
pracownikéw naukowych (np. post-docéw), kupowac sprzet i wyposazanie laboratoriéw,
finansowaé wyjazdy zagraniczne (w tym staze badawcze niezbedne w rozwoju naukowym
pracownika) czy udziat w konferencjach, rozwija¢ wspdtprace badawczg. Od uczestnikdéw
wymaga sie zrealizowania przedfozonego projektu badawczego oraz ukorniczenia research
leadership training (uczony ma rozwija¢ kompetencje kierownicze i kompetencje do
pozyskiwania nowych grantow). Aplikujacy do programu muszg takze wskazaé mentora, ktory
wolontaryjnie bedzie wspierat ich w trakcie pracy w Aalborgu.

Wsparcie pracownika i studenta z zagranicy nie ogranicza sie jedynie do przygotowania
welcome packow. Uczelnia stara sie aktywnie wptywa¢ na zycie spoteczne takie po
przyjezdzie, organizuje wspomniane lekcje jezyka dunskiego i kultury, oferuje wsparcie
psychologiczne, promuje umiedzynarodowienie w formie aktywnej komunikacji o udanych
przenosinach.

AAU nie traktuje jako sukcesu kazdej formy wspotpracy z uczelnig zagraniczng, celem
nie jest rowniez podpisanie jak najwiekszej liczby umow partnerskich. Uniwersytet Swiadomie
ogranicza krag partneréw zagranicznych, koncentrujgc sie tylko na wspotpracy z uczelniami,
ktore dajg mu wartos¢ dodang w zakresie badan.

Umiedzynarodowienie aktywnosci przejawia sie takze w formie utrzymywania biura
uczelni w Brukseli. Jego zadaniem jest wspieranie wtadz uniwersytetu w zakresie rozumienia
aktywnosci UE, co ma zwiekszy¢ zdolnosci AAU do uczestnictwa w projektach europejskich i
polityce badawczej. Biuro petni role instytucji kontaktowej z partnerami europejskimi i
sieciami badawczymi, zajmuje sie zbieraniem informacji o agendach badawczych UE i na
wczesnym etapie dziatan UE upowszechnia te wiedze w srodowisku uczelnianym. Biuro w
Brukseli ma ponadto lobbowaé na rzecz uczelni i budowaé marke uniwersytetu.

3.3. Wspotpraca z otoczeniem zewnetrznym

Aalborg University szczyci sie profesjonalng wspotpraca z otoczeniem zewnetrznym, gtdéwnie
biznesowym, co znajduje odzwierciedlenie nie tylko w liczbie skomercjalizowanych badan
akademikdéw z AAU, ale takze przychodach uczelni. W tym obszarze na uwage zastuguje m.in.
park naukowy NOVI usytuowany na obrzezach gtéwnego kampusu, ktéry dzieki wieloletniej i
konsekwentnej pracy rozwojowej uzyskat znaczng widocznos$é. Dziatania uczelni na rzecz
parku NOVI majg tez charakter proaktywny — zarowno w odniesieniu do badaczy, jak i
studentow (filozofia PBL przektada sie takze na inne obszary funkcjonowania AAU).
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Organizacja formy pracy na uczelni (np. wieksza elastycznos¢ w rozliczaniu pensum
dydaktycznego), ale takie przestrzenie akademickie (np. dostepnos¢ profesjonalnie
wyposazonych sal na spotkania biznesowe) wynikajg z nastawienia na zachecanie do
komercjalizacji badan. Studenci wszystkich kierunkédw w trakcie studidéw uczestniczg w
zajeciach z zakresu przedsiebiorczosci, w trakcie ktérych podkresla sie kwestie wspodtpracy
nauki i biznesu, a w dalszej perspektywie moga dziata¢ na rzecz wiasnego rozwoju
akademickiego, tworzac start-upy.

Studenci sg zachecani do realizacji wtasnych projektéw (patrz punkt opracowania dot.
PBL) we wspodtpracy z instytucjami publicznymi i pozarzadowymi, czy drugiego sektora.
Opiekunowie akademiccy projektow studenckich moga wspierac, ale nie zastepujg studentow
w podejmowaniu wspodfpracy z otoczeniem zewnetrznym. Studenci sg odpowiedzialni za
przygotowanie i prezentacje wtasnych pomystow, uzyskanie wsparcia, wdrozenie pomystow i
ich promocje.

Pracownicy naukowi, m.in. poprzez silne skupienie na procesie pozyskiwania grantow,
z wiekszg tatwoscig uczestnicza we wspieraniu przedsiebiorstw tworzonych w parku
naukowym. Uczelnia dba takze o widocznos¢ komercjalizowanych badan, m.in. poprzez
profesjonalng dziatalnos¢ w mediach spotecznosciowych. Pracownicy sg jednoczesnie
proszeni o rejestrowanie w uczelnianym Funding portal wszelkich pomystéw na przyszte
projekty. Ma to utatwié wsparcie badaczy przez administracje i faczenie pracownikéw w grupy
badawcze na rzecz realizacji wspolnych projektéw w ramach réznych dyscyplin naukowych.

Atmosfera wspotpracy z otoczeniem zewnetrznym wynika z zatozen strategii uczelni.
Wspierana jest przy tym naciskiem na ogdlne wartosci wspotpracy oraz podejmowaniem
niebanalnych wyzwan, przekraczajgcych przy tym granice pojedynczych dyscyplin naukowych.
Taka filozofia utatwia pdzniejsze wdrozenia badan.

3.4. Zarzadzanie uczelnig
Uniwersytet Aalborski, ale takze szerzej: dunski system szkolnictwa wyzszego i nauki, przyjat
menadzerski model zarzgdzania. Odchodzgc od demokracji wewnatrzuniwersyteckiej,
zwiekszono odpowiedzialnos¢ rad uczelni oraz rektora. Zarzgdzanie odbywa sie m.in. w drodze
mierzalnych kryteridw oceny dziatalnosci naukowej i dydaktycznej. Wazng role odgrywa
wspomniana juz strategia uniwersytetu i gteboko zinternalizowana tozsamos¢ uczelni.

Struktura AAU jest stosunkowo prosta: Rada, rektor (i prorektor), 5 wydziatéw z
dziekanami na czele. Rektor jest wytaniany w konkursie, w ktorym kluczowa jest ocena
kompetencji zarzadczych kandydata. W tym sensie model zarzadzania uczelniami dunskimi
jest blizszy modelowi anglosaskiemu.

Jednoczesnie AAU ktadzie nacisk na etos wspétpracy — miedzy badaczami, badaczami
a studentamii samymi studentami. Administracja uczelniana ma wspieraé procesy rozwojowe,
dlatego tez uniwersytet stara sie zatrudnia¢ wysokiej klasy menadzerow. Administracja
uczelniana ma byc¢ dobrze optacana i sprawna. Na poziomie wydziatéw wystepuje duza liczba
y,administratorow nauki”, czyli oséb profesjonalnie przygotowanych do obstugi badaczy w
realizacji grantow — poczawszy od momentu aplikowania o granty, poprzez ich realizacje, az
po przygotowanie rozliczenia. Wsparcie oznacza biezace czynnosci zwigzane z zakupami,
monitorowaniem wydatkéw i raportowaniem. Kadra kierownicza uczelni kieruje sie logika:
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»jezeli chcemy mie¢ wiele grantéw, to nie mozemy oszczedzac¢ na ekspertach zarzadzajgcych
projektami”.

Wsparcie administracyjne oznacza, ze kazda komodrka stara sie dziataé na rzecz
osiggania celdow uczelni, np. biblioteka AAU sprawdza poprawnos¢ wpiséw bibliometrycznych
dokonywanych przez pracownikow (zgodnie z miedzynarodowymi standardami) i
przygotowuje stosowne raporty dla wtadz wydziatéw. Ponadto biblioteka organizuje kursy dla
pracownikéw i doktorantéw (np. information searching, publishing management), wspiera
badaczy w poprawnym raportowaniu publikacji, ale takze w wyszukiwaniu i kolekcjonowaniu
tekstow zamowionych przez pracownikow. Wspomaga rowniez proces promocji osiggniec
badawczych i projektéw studenckich.

Filozofia ,podejscia problemowego” w zarzadzaniu uczelnig przektada sie zatem na
wiekszos¢ aspektéw funkcjonowania AAU.

4. Wnioski i rekomendacje dla polskich uczelni oraz ewentualnie dla innych instytucji
zajmujacych sie szkolnictwem wyzszym z merytorycznej czesci wizyt studyjnych

Whioski i rekomendacje dla polskich uczelni muszg uwzglednia¢ prawne, finansowe, a nawet
kulturowe rdznice uwarunkowan reform systemu nauki i szkolnictwa wyzszego. W Danii
znaczna cze$¢ srodkdw na badania pochodzi od prywatnych fundacji zwigzanych z biznesem
czy duzymi rodami zaangazowanymi we wsparcie nauki. Regulacje dotyczgce organizacji
dydaktyki czy struktury wewnetrznej uczelni wydajg sie duzo liberalniejsze. Wielokrotnie
dunscy organizatorzy wyjazdéw studyjnych zwracali uwage na wysoki kapitat spoteczny, ktéry
utatwia Duniczykom wspotprace takze w zakresie prowadzenia badan. Wsrdd najwazniejszych
whnioskow nalezy wymienic:
= Bardzo powazine traktowanie gteboko przemyslanej i niepowierzchownej
strategii rozwoju uczelni, opartej o filozofie poszukiwania wiasnej odmiennosci
(silnych stron i szans), ktéra jednoczesnie (m.in. dzieki wielopoziomowemu
procesowi tworzenia, wdrazania i monitorowania) jest silnie legitymizowana
przez wspolnote akademicka.
= Menadzerski model zarzadzania uczelnig nastawiony na wynik i wydajnosc.
Debata w Polsce na temat modeli zarzadzania uczelniami, w tym krytyka
modelu anglosaskiego, toczy sie od wielu lat. Duriczycy wydaja sie miec
zinternalizowany system zarzgdzania poprzez KPI (Key Performance Indicators).
= Zorientowanie na wspofprace z otoczeniem spotecznym i biznesowym.
= Przekierowywanie dziatan pracownikow badawczych na zdobywanie
finansowania zewnetrznego wtasnych badan.
= Budowanie dydaktyki uczelni wokdét Problem-based Learning, co czyni
studentéw zaangazowanymi w proces witasnego ksztaftcenia, wzmacnia ich
kompetencje spofeczne, docenia umiejetnosci rozwigzywania realnych
problemdw, otwiera na praktyczne wykorzystywanie wiedzy, przygotowuje do
rozwigzywania niestandardowych probleméw.
= Umiejetnos¢ uczelni w zakresie zarzgdzania witasng pozycja w rankingach
miedzynarodowych, m.in. dzieki profesjonalizacji biura zajmujgcego sie
zagadnieniami rankingéw.
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= Kompleksowe dbanie o rekrutacje i pdiniejsze pozostanie na uczelni
zagranicznych pracownikéw prowadzgcych najwyzszej jakosci badania.

= Rozumienie znaczenia wsparcia administracyjnego dla zdobywania i
realizowania grantéw badawczych.

= Budowanie atmosfery wsparcia dla inicjatyw pracownikéow i studentéw.

= Projektowanie przestrzeni uczelnianych tak, aby utatwia¢ wspodtprace
pracownikéw i studentdw z otoczeniem zewnetrznym oraz realizowanie
projektéw grupowych.

= Traktowanie jako oczywiste wsparcia biblioteki uczelnianej w procesach
naukowych, ewaluacyjnych i wizerunkowych.

= Realizowanie wewnetrznych programoéw rozwojowych umozliwiajacych
pozyskiwanie najlepszych badaczy, realizacje strategicznych celéow uczelni,
rozwdj miodych badaczy, rozwdj wspdtpracy miedzydyscyplinarnej (np.
zachecanie do projektowania badan prowadzonych przez przedstawicieli nauk
spotecznych i humanistycznych z przedstawicielami nauk Scistych).

= Wspieranie prac studenckich o charakterze wdrozeniowym.

= Zachecanie doktorantéw do stazy w uczelniach zagranicznych.

= Skupianie sie na waznych problemach badawczych — poczagwszy od okresu
studiow, poprzez realizacje doktoratu, po prowadzenie badan przez
doswiadczonych pracownikow.

Fundusze . : . 0
i Rzeczpospolita Unia Europejska i
Europejskie - Polska Europejski Fundusz Spoteczny ot

Wiedza Edukacja Rozwdj



