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A tanulminy célja az, hogy a nemzetkéziesedd, a globdlis piacon versengd intézmények-
ben dolgozé oktatisi vezet8k kihivdsainak és lehetdségeinek elemzését felhasznilva
meghatdrozza, mit jelent a kreativ transzformdcids vezetés a felsGoktatds kontextusé-
ban. A tanulmdny azt elemzi, hogy a fels6oktatdsi vezet8k szempontjibdl mi mindsiil
kreativ transzformdcids vezetésnek, valamint elektronikus mélyinterjuk (e-interjik)
segitségével azt is vizsgilja, hogy a vezet8k hogyan vélekednek a fenti megkdzelitések-
r8l. A mintit a szerz8k online szakmai kapcsolatrendszerén keresztiil megkeresett kiil-
foldi felsSoktatasi szakemberek képezték. Az eredmények azt mutatjik, hogy a vezetés
kontextudlis dimenzidja jelentds szerepet jitszik a felsoktatdsban, kiilénds tekintettel
a gyorsan valtozé tirsadalmi és technol6giai kornyezetre, amely mind a dolgozok teljesit-
ményét, mind a hallgaték igényeit befoly4solja.

Kulcsszavak: kreativ transzformacids vezetés, transzformaciods vezetés, kreativ vezetés

The aim of this paper is to define what creative transformational leadership means in
the context of higher education exploring some of the challenges and opportunities of
being an educational leader in institutions which are internationalising and competing
in a global market. The paper analyses the meaning of creative transformational lead-
ership in the context of higher education. The paper analysing what constitutes creative
transformational leadership from the perspective of higher education leaders and how
they perceive these approaches using in-depth e-interviews. A sample of international
academics was recruited from the authors’ professional online networks and an online
link to a list of ten interview questions was emailed to participants. The findings reveal
that the contextual dimension of leadership in higher education plays an important role,
especially the rapidly changing social and technological environment, which affects both
staff performance and student needs.
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Bevezetés

tanulmdny célja az, hogy a nemzetkdziesedd, a globalis piacon versengd intézmé-

nyekben dolgozé oktatdsi vezet8k kihivdsainak és lehetSségeinek elemzését fel-

hasznalva meghatdrozza, mit jelent a kreativ transzformécids (mds néven kreativ
4talakitd, illetve kreativ transzformativ) vezetés a felsGoktatds kontextusiban. Bir szimos
tanulmany jelent mir meg a kreativitds és vezetés szerepérdl az oktatdsban (példdul Stoll—
Temperley 2009; Thomson 2011; Keamy 2016), ezek koziil csak viszonylag kevés elemzés
vizsgilta a felsSoktatdsi intézményeket (Zacher—Johnson 2015). Olyan kordbbi tanul-
miényokat is feldolgoztunk, amelyek szerint a transzformdcids vezetés a leghatékonyabb
megkozelités az iizleti életben (Bass—Avolio 1994; Bass 1999), és azt elemeztiik, hogyan
alkalmazhaté a médszer felsGoktatisi kérnyezetben. Ervelésiink szerint felsGoktatisi
kontextusban szoros kapcsolat van az 4talakitds (transzformécid) és a kreativitds kozote,
mindez pedig kiilonésképp igaz olyan intézményekben, amelyek a nemzetkdziesedés utji-
ra léptek. Ez magdban foglalja a hallgatdk oktatdsi élményeinek velitk kozos létrehozdsit
annak érdekében, hogy el8segitse személyes transzformacidjukat, illetve Snfejlesztésiiket,
valamint a nemzetkéziesedés kihivasaira adott kreativ megolddsok megtaldlisit az intéz-
mények transzformici6ja sordn (Smith—Vass 2017). Atter (2008) a kreativ transzformdcids
vezetés (creative transformational leadership) kifejezést hasznilja az egészségiigy és a szocid-
lis elldtds kontextusaban, Kallapadee, Tesaputa és Somprach (2017) pedig az iskolai oktatis
kontextusiban haszndlja ugyanezt a fogalmat. Jelen tanulmany azt kivinja részletesebben
megvizsgalni elektronikus mélyinterjuk (e-interjik) segitségével, hogy mit érthetiink krea-
tiv transzformdcids vezetés alatt a felsGokeatdsi vezetSk szemszogébdl.

A kreativ transzformacios vezetés a felsGoktatas kontextusiban

A kreativitds a transzformdcids gazdasdg, a szervezeti innovici6 és az oktatds szerves
részét képezi. Csikszentmibdlyi (1996) tudomdinyosan megalapozott modellje hirom
fontos tényezdt fogalmaz meg: maga az egyén, a kultira, valamint annak tartomdnya,
amelyek a kreativ gondolkoddst segitik el8 az egyén szintjétdl egészen a szervezeti szin-
tig. A kreativitds a felsSoktatds kontextusiban is szerves része a vezetésnek, a kreativ
vezet8knek pedig képesnek kell lenniiik arra, hogy fejlesszék és timogassik mdsok
kreativitdsit. A kreativitdst tgy is értelmezhetjiik, mint az eredetiséget, az 4j Stletek
kitalaldsde, a kisérletezést, a kockdzatvallaldst, a problémamegolddst, illetve az 4j tren-
dekre valé reagéldst.

Zacher és Jobnson (2015) szerint egyes empirikus kutatdsok a vezetést a felsGoktatds
kontextusiban vizsgaljik. Papanthymou és Darra (2017) arra mutat rd, hogy a transzfor-
mécids vezetés a sikeres mindségirdnyitds egyik feltétele a felsSoktatdsi intézmények-
ben. A transzformicié (dtalakitds, dtalakulds) egyre fontosabb témavé vilik a fels8okta-
tasban, és mindez magaban foglalhatja az intézményi kulttira és a struktardk viltozasat,
a tantervek kidolgozdsit, valamint az oktaték és hallgaték élményeit is (Du Preez—
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Simmonds—Verhoef 2016). A folyamatot még bonyolultabba teheti a nemzetkoziesedés,
amelyet tdbben a transzformiciés oktatds egyik lehetséges irdnydnak tartanak (Du
Preez—Simmonds—Verhoef 2016). Szdmos kutaté gy véli, hogy a transzformiciés okta-
tasnak kihivisok elé kell 4llitania az emberek vilignézetét, tovabb szélesitve azt (Ander-
son—Anderson 2001; Mezirow 1978), ideértve az egyén viszonyit 6nmagihoz és mis sze-
mélyekhez (Morell-O’Connor 2002; Tolliver—Tisdell 2006).

Bir a kreativ transzformicids vezetés nem 1j kategéria, hiszen a kifejezést mar
Atter (2008) és Kallapadee, Tesaputa és Somprach (2017) is hasznalta, azonban a fel-
séoktatds viszonylatiban még nem vizsgaltik ezt. Zacher és Johnson (2015: 1213) azt
allitja, hogy ,az emberek kreativitdsszintje egyéni tényez8k (pl. kognitiv képességek,
személyiség és motivicid), valamint kontextudlis tényezdk (pl. a munkdval kapcsolatos
tulajdonsdgok és vezetés) egyiittes eredménye”. A vezetés Basadur (2004: 111) leirdsa
szerint fontos szerepet jitszik az emberek sajit kreativ képességeik fejlesztésére tdrténd
osztonzésében: ,A kreativ vezetés azt jelenti, hogy egy olyan kozés folyamaton vagy
modszeren keresztiil vezetjiikk az embereket, melynek célja a problémak megkeresése,
meghatdrozdsa és megolddsa, valamint az 4j megolddsok alkalmazdsa”. Rickards és
Moger (2000: 274) azt allitja, hogy ,a csapatok kreativ teljesitményét javitjik a veze-
t8i beavatkozdsok. A szakirodalom olyan facilitativ tipust vezetdi szerepet ir le, amely
biztositja a csapat szdmdra az 0j (»kreativ«) output generildsdhoz sziikséges eljirdsokat
és protokollokat”. Fontos, hogy a kész megolddsok dtaddsa helyett inspirdljuk és 6sz-
tdndzziik a kreativ valaszokat. Basadur (2004) véleménye szerint amennyiben a vezetd
arra sztdnzi az embereket, hogy kreativitissal végezzék kutatdsaikat, az egyidejiileg
belsé motivaciét is adhat szdmukra. Basadur (2004) azt is kifejti, hogy a 21. szdzad
sikeres vezetSinek tgy kell vezetniiik csapataikat, illetve szervezeteiket, hogy azok
alkalmazkodéképesek legyenek, innovativan gondolkozzanak, és ,diszruptiv’ megoldd-
sokat taldljanak ki a problémékra.

Vezetési folyamatok a felsGoktatdsban

Az alibbiakban megvizsgiljuk, milyen mértékben haszniljik a kreativ transzformi-
cids vezetési szemléletet a nemzetkozi felsGoktatds kontextusdban. Az ilyen kutatdsok
egyik kihivdsa az, hogy mindeddig nem alakultak ki bevett médszerek, amelyek adatokat
régzithettek volna a kreativ transzformicids vezetés valamely j6l meghatdrozott koncep-
cidja alapjin. Ezért a kutatSk olyan kérdéskombindciét dllitottak 6ssze, amely magiban
foglalja az akadémikus vezetés (academic leadership), a kreativ vezetés (creative leadership)
és a transzformAcids vezetés (transformational leadership) elemeit annak érdekében, hogy
kideritse: a felmeriil6 megkézelitések milyen mértékben szolgalhatnak alapul annak,
amit kreativ transzformacids vezetésnek neveziink (1. tdbldzat).

Ugy tiinik, hogy a kreativ transzformacis vezetés magiban foglal sok olyan fogalmat,
amely a felsdoktatdsi vezet8k szerepét jellemzi (pl. az intézményi valtozdsok menedzselé-
se, az irdny és a vizié meghatdrozasa, a dolgozék menedzselése és motivildsa), de a huma-
nisztikus és pozitiv szervezeti kultura kialakitdsdra is hangsilyt helyez, amely értékeli az
egyes tagok hozzdjarulisit, fejleszti képességeiket, bizalmat és lojalitst épit, ugyanakkor
kreativ és innovativ megkdzelitéseket és megoldasokat alkalmaz.
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1. tablizat: A kreativ transzformicids vezetés fogalmanak meghatirozisa

Akadémikus vezetés

Transzformicids
vezetés

Kreativ vezetés

Kreativ transzfor-
macids vezetés

—Az intézményi val-
tozasok menedzse-
lése a dinamikus,
nemzetkdziesedd
kérnyezetben

—A dolgozék és a hall-

gatok menedzselése

—A szervezetet érintd
problémék fontossa-
génak és veszélyei-
nek ismerete

—A szervezet Gjrater-
vezése és az irdnyok
meghatirozisa

—Pozitiv példakép-
ként cselekvés

—Az emberek fejlesz-
tése

—Gondoskodis és
timogatas

—A fiiggetlen és kre-
ativ gondolkodds
Osztdnzése

—Figyelem a mindség-
irdnyitdsra

—A hallgaték segité-
se abban, hogy
megtaldljik életiik
érrelmét

— A kollégék j tipust
gondolkod4sra és
élményekre vald
késztetése

—Szembenézés a
kordbbi meggy$z8-
désekkel, gondol-
kod4smédokkal és
mintikkal

—Kockizatvillalds és
kisérletezés a kovet-
kezményektdl vald
félelem nélkiil

— A kudarcok tanulasi
lehet8ségként keze-
lése

—Olyan kérnyezet és
lehetdségek biztosi-
tasa, amelyek lehe-
tévé teszik masok
kreativitasit

—A problémik meg-
hatirozédsa, megol-
dasa és 1j megoldi-
sok alkalmazasa

—Egyiitemiikddés,
egymdstdl valé tanu-
lis, tuddsmegosztis

—Az egyet nem értés,
apirbeszéd ésa
kreativ disszonancia
lehetdvé tétele

—Egyenl§ esélyek biz-
tositdsa a hallgaték
szdmira

—Kreativ munka, 4j
és jobb megoldédsok
kitalldsa a dolgo-
zbkkal kozdsen a
szervezeti kultira
atalakitdsa és a ko-
z3s vizid kialakitdsa
érdekében

—A vezetés humanisz-
tikus megkdzelitése,
amely fejlesztiaz
emberek egyéni ké-
pességeit, mikozben
Osztoénzi a kultara
valtozasit

— A tagok motivilisa
az egymas irdnti
bizalomra, a loja-
litisra, valamint
a szervezet irdnti
bizalomra

—Az egyes tagok
szervezethez valé
hozzéjarulisa érté-
kének elismerése a
kreativitds és az in-
novacié 6sztonzése
érdekében

Forrdsok: Bass 1999; Basadur 2004; Atter 2008; Stoll-Temperley 2009; Thomson 2011; Keamy
2016; Kallapadee—Tesaputa—Somprach 2017; Papanthymou—Darra 2017 (sajit szerkesztés)

A kutatas médszertana

A kutatdst elektronikus interjik (e-interjik) segitségével végeztitk nemzetkdzi veze-
t8k mintdjin, akiket az online szakmai kapcsolatrendszeriink azon feliiletein keresztiil
kerestiink meg, amelyek tudomanyos konferencidk, események, projektek és kiadvinyok
népszeriisitésére szolgalnak (az egyiknek mintegy 1000 el8fizetdje van 50 orszdgbél, a
mésiknak pedig 450 tagja 90 orszdgbdl). Az e-interjuk médszerét részben azok aszink-
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ron természete miatt vilasztottuk, ami azt jelenti, hogy az elfoglalt felsSoktatasi vezetSk
birmely, szimukra megfelels idépontban vilaszolhatnak a felmérés kérdéseire, és meg-
fontolhatjik véleményiiket a vélaszadis elétt. A médszer foldrajzi értelemben nagyobb
teriiletet képes lefedni, mint a személyes (face-to-face) interjik, tovibbi a kérdezd és
megkérdezett fizikai elkiildnitése novelheti az anonimitdst és objektivitast is (Bampton—
Cowton—Downs 2013). Az irdsos e-interjik esetén nincsenek meg azok a hibalehetdsé-
gek a vilaszok felvétele és dtirdsa terén, mint a telefonos, vagy Skype interjik esetében.
Ugyanakkor a kdzvetlen interakcié hidnya akadalyozhatja a kérdések teljes vagy tovabbi
megvitatdsit, illetve tisztdz4sat, bar tovabbi kérdések kiildhetsk. Meho (2006) szerint az
e-mailes interjik lehetdvé teszik a tdbbszori iizenetviltdst, azonban a jelen kutatdst egy
online hivatkozis segitségével végeztiik, amely egy tiz interjukérdést tartalmazd listira
mutatott — ez egy alkalommal keriilt kikiildésre a résztvevdk szdmara, és nem tartottuk
sziikségesnek a tovibbi, ezt kovetd iizenetvaltdsokat.

A kérdéseket az 1. tdbldzatban felvizolt vezetési tulajdonsigokkal &sszefiiggésben
fogalmaztuk meg az idevigé szakirodalom alapjin. Igy a kérdések érinterték az akadé-
mikus vezetés kihivdsait, beleértve az intézmény irdnyvonaldt, valamint a dolgozok és a
hallgaték menedzselését, a transzformdcids vezetés mint megkdzelités megitélését, vala-
mint a kreativ vezetés dimenzidit. 15 orszagbdl 28 vélaszadé adott vélaszt a kérdésekre.
Bér a minta viszonylag kicsi a fent emlitett hilézatok tagsigi létszimahoz képest, gy
itéltitk meg, hogy az interjik sordn gytijtdtt gazdag anyagmennyiség segitségével elértitk
a telit8dési (szaturdcids) pontot. A vilaszaddk kdzott egy rektor, egy rektorhelyettes, egy
dékan és egy dékdnhelyettes, hat tanszékvezetd, négy kutatdsvezetd vagy kutatd profesz-
szor, tizenhdrom (alapképzési és mesterképzési) szakvezets, valamint egy anonimitdst
kérd valaszadé volt. A valaszaddk kéziil csak nyolc volt nd. Hat akadémikus olyan intéz-
ményben dolgozott, amely nem a szdrmazisi orszdgukban miikodétt, tdbbjiik pedig egy-
nél tbb orszdgban is oktatdsi tapasztalatot szerzett, igy a minta val6ban nemzetkézinek
tekinthet8. Bir pontos életkorukra irdnyulé kérdést nem tettiink fel, az internetes
profiljaik tovibbi vizsgilata (pl. onéletrajzok) feltirta, hogy mindannyiuk életkora 40
és 70 év kozott volt. Valamennyi valaszad6 tirsadalomtudoményi tanszéken dolgozott.
Idetartozik a foldrajz, a torténelem, a szocioldgia és az tizleti tudomdnyok, a valaszaddk
tdbbsége pedig a turizmus és kapcsol6dé tantdrgyak oktatdsdban vett részt. Ez a szerzdk
szakmai hatterének és kapcsolatrendszerének kdszénhetd — a szerz8k ugyanis maguk is
tarsadalomtudésok, és egyikiik a turizmusra specializilédott.

A kérdéseket gy fogalmaztuk meg, hogy az 1. tdblézatban korvonalazott vezetési
megkdzelitések kiilonbdzd tulajdonsigaihoz kapcsolddé vilaszokat kapjunk: Az oktatasi
vezetdi szerepkdr kihivdsai (Akadémikus vezetés).

. Intézményi irdnyvonal (Akadémikus, Transzformdcios és Kreativ vezetés).

2. Az oktatdk és a hallgatdk vezetésének kihivdsai (Akadémikus és Transzformdcios ve-
zetés).

3. Az oktatdk és a hallgaték menedzselése (Akadémikus és Transzformdcids vezetés).

4. Konfliktus és a vezetéssel szembeni ellendllis (Akadémikus és Kreativ vezetés).

5. A kreativitdst leginkdbb 6sztonzd vezetési stilus (Transzformdcids és Kreativ vezetés).

6. A kreativ vezetés dnértékelése (Kreativ vezetés).

7

8

9

—

. A kreativ vezetés tulajdonsigainak fontossiga (Kreativ vezetés).
. Kreativ és diszruptiv gondolkodds (Kreativ vezetés).
. Masok kreativitdsanak téplalasa (Transzformdcids és Kreativ vezetés).
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Eredmények

A kutatdsi adatokat a vezetésnek az 1. tdbldzatban felvdzolt {6 tulajdonsigai alapjin ele-
meztiik. Ezt nem szoftver hasznilatdval, hanem manudlisan hajtottuk végre. A 2. tdbld-
zat felsorolja azokat a témdikat, amelyeket alkalmaztunk.

2. tabldzat: A kutatdsi adatok elemzéséhez felhasznilt témak

Akadémikus vezetés  Transzformdcids Kreativ vezetés Kreativ transz-
vezetés formacids vezetés
—Azintézményi vilto- —A szervezetiirdny- —Szembenézésako-  —A szervezetikultira
zasok menedzselése vonal meghatdrozdsa  ribbi meggysz3dé- atalakitasa
— Az oktaték mene- —Pozitiv példakép sekkel, kisérletezés ~ —Az egyéni készségek
dzselése szerep és kockdzatvallalds fejlesztése
— A hallgaték mene- —Az emberek fejlesz-  —Tanul4s a kudar- —A bizalom és alojali-
dzselése tése és timogatdsa cokbél tds Osztonzése
—A kreativ gondolko-  —A kreativitds 8sz- — A kreativitds és az
dis 6sztonzése tonzése innovacid 8sztdnzése
—Mindségirdnyitis —Innovativ
megoldésok
—Egyiitemiikodés

—Kreativ disszonancia
—Egyenl§ esélyek a
hallgaték részére

Akadémikus vezetés

Valamennyi valaszadé felsGoktatdsi vezetd volt, ezért szimos kérdés olyan témaira ird-
nyult, amely valamennyi vdlaszadd szdmdra ismerds volt. A kérdések azokat a f8 kihi-
visokat tartalmaztak, amelyek a vezetdi szerepkorrel vagy az oktatdk, illetve a hallgatdk
menedzselésével kapcsolatosak.

Az intézményi valtozdsok menedzselése

A vilaszaddk 4ltal leggyakrabban emlitett kihivds a gyorsan viltozé tirsadalmi és tech-
nol6giai kornyezet volt, amely befolydsolja a hallgaték elvardsait és tapasztalatait is,
viszont a személyzet sok tagjinak nehézséget okoz 1épést tartani a viltozdsokkal, és
azoknak megfelelSen teljesiteni. A megkérdezettek szintén emlitették az iizleti kérnye-
zet volatilitdsat, beleértve a hallgatdi létszdm ingadozdsit is. A nemzetkoziesedést nem
kiilonésebben emlitették kihivasként, de egy vilaszadé a diverzitds kihivésaira hivatko-
zott: ,Kozds munka nagyon sokféle emberrel, akiknek az érdekei és perspektivdi személyes és
akadémikus értelemben is killonboznek.”

Az oktaték menedzselése

Az oktatdk vezetése a vilaszaddk szerint stratégiai és rendszerezési képességeket ko-
vetel meg, el8segitve az egyiittmiikddést és a konszenzust. Bar a hierarchiikat tob-
ben is megoszté természetiinek litjik, érdekes médon az oktaték kozotti versengés
létrehozdsit, a hierarchia hidnydt, valamint a lapos szervezeti strukturdkat is tobb
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esetben problémaforrisnak gondoltik a vezetés szdmdra, kiilondsképpen a lehetséges
intézkedések terén. Egy vilaszadd véleménye: ,Mindig a személyzeti és HR munka
rejti a legtobb kibivdst. Egy csomé nagyon intelligens emberrel dolgozol, és nagyon szitk
mozgdstered van abban, hogy a célok felé vezesd 6ket.” Egy misik vilaszadé ugy vélte,
hogy a véltozdst a siker lehetdségeként kell ,eladni” a kollégiknak, viszont iddbe te-
lik, mig 8k befogadjik ezt a valtozdst ahelyett, hogy tartaninak tdle. A felsGoktatasi
szakembereket tobbek szerint hihetetleniil nehéz vezetni és ellenallnak a viltozasnak.
Egyes oktaték gondolkodédsa pedig nem divergens, hanem konvergens, és nem képesek
a hagyomdnyostdl eltérd (outside the box) gondolkoddsra, amely megneheziti a diverzi-
tds és a valtozas elérését.

A hallgaték menedzselése

A vilaszokbdl kideriilt, hogy a hallgatéknak sokkal inkabb irdnymutatisra van sziik-
ségiik, mint vezetésre. A hallgatékat tdbb vélaszadé is ,kliensként” vagy ,iigyfélként”
jellemezte. A valaszok azt is sugalljik, hogy az oktatds tdmegessé valdsa (massification)
miatt a hallgaték egyénként val6 kezelése egyre nagyobb kihivist jelent annak ellenére,
hogy egyes elméletek ennek az ellentétét javasoljik. Az oktatd/hallgaté ardny névelése
példaul csskkentheti az egyéni és személyre szabott hallgatéi timogatdst.

Transzformdcids vezetés

A vilaszaddkat arra kértiik, hogy vélasszak ki, szerintiik melyik vezetési stilusokkal tud-
nak a lehetd legnagyobb mértékii kreativitisra 8sztondzni az oktatdkat és a hallgatdkat.
A konszenzus szerint vagy a transzformacids vezetési stilus (11 valasz a 28-bdl), vagy a
transzformacids és tranzakcionilis vezetési stilusok kombinaciéja mikodhetne a legjob-
ban (7 valasz a 28-bél) (v6. Haile 2017). Masok azt vitattik, hogy egyetlen vezetési stilust
kell-e hasznélni, més stilusok elé helyezve azt. A vilaszok igazoltdk azt is, hogy rendkiviil
fontos masok kreativ és fiiggetlen gondolkod4sra tdrténd motivéldsa, ugyanakkor ez je-
lent8s kihivést jelenthet.

A szervezeti irdnyvonal meghatirozdsa

A vilaszaddk 4llitdsa szerint a vezetés vilgos irdnyvonal nélkiil valjaban olyan, mint a
~tlzoltds”. Egyesek arra panaszkodtak, hogy a folyamatok annyira lasstiak voltak az adott
intézményben, hogy a szervezeti viltozdsok gyors megvaldsitisa szinte lehetetlen volt. Az
intézményi kultura 4talakitdsa kapcsdn a valaszaddkat arrdl kérdeztiik, hogy szerintiitk
mely kihivisok befolyasoljik legjobban az intézményiik kreativ fejlesztését. A valaszadok
véleménye szerint jokedvii és izgalmas folyamatok, kisérletezések, kezdeményezések
sziikségesek a kreativ fejlesztések érdekében.

Pozitiv példakép

Szamos vélaszadé a példamutatist tekinti az eldremutaté utnak. Egy vilaszadé ugy jel-
lemezte ezt a szemléletet, mint a ,nem hierarchikus kommunikdcios kultira, valamint a kri-
tikai és felelss gondolkodds tamogatdsdra létrebozott intellektudlis tér” megteremtésének egy
lehetséges médjt. Egy masik vélaszadé véleménye szerint a vezetSknek ,meg kell mutat-
niuk személyiségiitket”, egy tovabbi vilaszadé pedig megjegyezte, hogy ,mindig érdekelnek
az 4j 6tletek, és megprobalom dtadni ezt a lelkesedést mdsoknak is”.
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Az emberek fejlesztése és timogatésa, a kreativ gondolkodds 8sztonzése

Egy vélaszadé ugy vélte, hogy az egyiittmiikodd vezetés a megfelel kifejezés arra, hogy
jelezzitk mas személyek bevondsdnak fontossigit. Egy misik vilaszadé szerint az a fon-
tos, hogy ,megfelelsképp értékeljiik a hallgaték kreativitdsdt és otleteit”. A vilaszadok meg-
kaptak Keamy (2016) listajit azokrdl a feltételekrdl, amelyeket a kreativ vezet8knek el8
kell mozditaniuk annak érdekében, hogy timogassik masok kreativitsit. Megkérdez-
titk téliik, hogy mely tényez8k voltak ezek kéziil a legfontosabbak, és milyen mas feltéte-
leket adnanak még hozz4 a listdhoz (amennyiben van még ilyen feltétel). Tébb vilaszadé
is a kollégék vj tipusti gondolkoddsra és élményekre valé késztetését emelte ki. A kom-
fortzéndbdl valé kilépés szintén sokak szerint fontos volt, és az egyéni és kozds kreativ
gondolkodist és designt is sokan emlitették, amely a vilaszaddk szerint kapcsolédik az
egymdstdl val6 tanuldshoz, a kozos felel§sségek fejlesztéséhez és az erds csapatszellem
létrehozidsihoz is. A kritikus és divergens gondolkod4s népszertisitése, a személyes sti-
lusok irdnti rugalmassig, a felel8sség ataddsa, valamint a bizalmi légkér megteremtése
szintén megjelent a vilaszok kdzott.

Mindségiranyitis

A mindségirdnyitdst kifejezetten nem emlitette egyik vilaszadd sem, bar jelenleg ez az
egyik legaktudlisabb kérdés a kutatdk sajit intézményében (mint sok mds helyen is).
Azonban ez a fogalom is megjelenik utalds formdjaban tobb vilaszban — péld4ul egy
vilaszadé azt nyilatkozta, hogy az oktatisi képzés, amelyben részt vett, segitett neki a
mindségbiztositdsi rendszerek megértésében és bevezetésében.

Kreativ vezetés

A vilaszaddk t5bbsége (20 valasz a 28-bél) bizonyos értelemben kreativnak tartja sajit
magit, de sokan el8szdr a kreativitds kérdésére és definicidjira reflektdltak. Tobb valasz-
adé is gy érezte, hogy az ,oldalirdinyban gondolkodé vezet8” (lateral thinking leader) ki-
fejezés lehet a helyes, misok pedig a ,puha” (soft) képességeik és az intuicidjuk alapjian
reagaltak. A kreativ hallgat6i élmény biztositdsa kapcsin a vilaszaddk a kiilsnb6z8 tanu-
l4si médszerek hasznélatdnak fontossigit, a naprakész digitilis technoldgiai ismereteket,
szadmos gyakorlati feladatot, valamint a tényalapt tanuldstdl valé elmozduldst emlitették.

Szembenézés a korabbi meggydzddésekkel, kisérletezés és kockdzatvillalis

A kreativitdst szimos vilaszadd az eredetiség és az Uj otletek, a kisérletezés, a kockdzat-
villalds, a problémédk megoldasa, valamint az 1j trendekre val reagilds viszonylatiban
értelmezte. A munkakornyezet dinamikus és megjésolhatatlan természetét kreativ meg-
kozelitéseket megkoveteld kihivasnak lttdk. Egy vilaszadé azt irta, hogy ,az egy helyben
dllés megoli a kreativitdst, és becsukja az ajtékat az dj lebetdségek eldtt”; egy masik szerint
pedig »az 4j itletekkel valé kisérletezés szitkséges a fejlédéshez és az onbizalom noveléséhez”.

Tanulds a kudarcokbdél

Tobb vélaszadé emlitette, hogy niluk jelenleg még létezik a kudarc kulturdja, és a vesz-
teségtdl valo félelem jelenik meg, ha a javaslatok elbuknak. Altaliban véve azonban tgy
vélik, hogy a munkakérnyezet dinamikus és gyorsan véltozé mivolta sziikségessé teszi
azt a képességet, hogy szdmitsunk a varatlanra, legyiink batrak, villaljunk kockazatot,
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és tanuljunk a hibdkbdl. Egy vélaszadé azt éllitotta, hogy ,jo dolog hibdkat véteni, amig
képes vagy beldliik tanulni”. Volt, aki azt is felvetette, hogy ,a vezetés lényege nem a bujkdlds,
hanem az, hogy megéljitk sebezhetdségiinket”.

A kreativitis 8sztonzése

A személyiséget tobb vélaszadé is emlitette, akik gy érezték, hogy a lelkesedés legalibb
olyan fontos, mint az a képesség, hogy mésokat inspirdljunk és motivaljunk, illetve vezetd
szerepet villaljunk a véltozdsban. Mindazonaltal az egyik vilaszadé szerint ez is kihivds
lehet: ,a személyiség fejlédése sokkal t5bb id6be telik, mint a képességek elsajdtitdsa’.

Innovativ megoldasok

A korlatok, megszoritdsok (akdr intézményi, akdr pénziigyi jelleggel) gyakran arra sar-
kalltak a vezetdket, hogy még tdbb kreativ megolddst taldljanak a kérdésekre és problé-
mékra. Az egyik vélaszadé szerint ,a munkakérnyezet dinamikus mivolta azt jelenti, hogy
nem lebet kulcsrakész médszereket haszndlni a felmeriil kérdések kezelésére”.

Egyiittmiikodés

A vilaszaddkat arra kértiik, hogy vegyék figyelembe Peterson (2013) list4jit azokrdl a tu-
lajdonsigokrél, amelyek fontosak a kreativ vezetéshez az oktatis teriiletén. Az egyiitt-
miikddést és kollegialitast (megosztott vezetést) sok valaszadé kiildndsen fontos tulaj-
donsdgnak tartotta. Ebben az értelemben a bizalom is fontos dimenziénak tekinthetd.
Az egyiittmi(ikddést és a medidcidval, illetve pirbeszéddel elért kompromisszumokat
kulcsfogalomként emlitették a vdlaszaddk. Ugyanakkor az egyik £ kihivisként jelolték
meg — f8ként a csokkend pénziigyi forrdsok idején — az oktatdsba, kutatdsba tdrténd kol-
lektiv bevonddist és az innoviciot.

Kreativ disszonancia

A konfliktuskezelést alegtobb vilaszadé a menedzserek egyik alapvetd feladatdnak tekin-
ti, és véleményiik szerint a konfliktusok timogatjik a kreativ vezetést. Ezzel ellentétben
voltak, akik a konszenzust fogalmaztik meg normaként: ,A vezetés egyik jé formdja az,
amikor valaki fesziiltség nélkiil meg tudja viltoztatni a status quét, és abbél valami djat képez,
nem pedig lerombolja azt.” Mésok szerint pedig a konfliktus ,az egyet nem értés mértékétsl
és a kreativ disszonancidtdl fiigg. Ha pedig tilsdgosan sok ideig fenndll, akkor minden dolgozé
szdmdra kellemetlen légkor jon létre.”

Egyenl§ esélyek a hallgaték részére

A hallgaték egyenld esélyeinek megteremtését nem emlitették kifejezetten vagy kdzvet-
leniil, amely talin meglep8 a névekvd diverzitds és nemzetkéziesedés kordban. Azonban
a fogalom gyakran magitdl értet8dden is szerepel a tantervkidolgozds, az értékelési stra-
tégidk és a tanitdsi modszerek kiilonféle megkozelitéseiben. Mindazonéltal taldn hangsu-
lyosabban kellene megjelennie a vezetésben, mint arra Thomson (2011) is rAmutat.

Kreativ transzformdciés vezetés

A kutatds eredményei azt mutatjik, hogy a valaszaddk tobbsége kreativ vezetdnek tartja
magit, delegaldbbis arra torekszenek, és kozel mindannyian kifejezték annak fontossagit.
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A legtdbb felsdoktatdsi intézményben a vezetdk gyors és kiszdmithatatlan viltozdsokkal
szembesiilnek, tovibbd azzal a nyomadssal, hogy a dolgozékat kreativ gondolkod4sra kész-
tessék, a hallgatok életét pedig a jov8beni karrierjiik kovetelményeinek megfelelden ala-
kitsék. Ezért kijelenthetd, hogy jelen kériilmények kozott a transzformacids vezetés lehet
az idedlis vegyes vezetdi megkdzelités. Az 1. tdbldzatban abrazolt korabbi (korlitozott)
kutatis azt bizonyitja, hogy egy ilyen tipusii megkdzelités segithet a szervezeti kultira
dtalakitisiban, az egyéni képességek fejlesztésében, a bizalom és a lojalitds novelésében a
szervezeten beliil, tovibbi a kreativitis és az innovicid dsztonzésében.

A humanisztikus megkézelités alkalmazisa szintén a kulcsfontossdgt kihivdsok
egyike, mint az egyik vilaszadé ki is emelte: ,a hatékonysdg és a pénziigyi vezetés kiilsé
és belss forrdsaibdl eredd nyomds ritkdn jdr egyitt a humdnus, intelligens vezetéssel”. Olyan
egyéb, szintén fontosnak tartott tulajdonsigokat is megemlitettek a vélaszaddék, mint a
rugalmassig, megfontoltsdg, reflexivitds, talilékonysag, nyitottsig, Sszinteség, etikussig,
kompromisszumkészség és humorérzék. Egy vélaszadé Brooks és Brooks (2018) irdsit
idézte, akik a csendes készségek, példdul a gondolkodis, hallgatis és figyelem fontossdgit
hangstlyoztak.

Kovetkeztetések

Kutatdsunk olyan értelemben korlitozott, hogy a minta mérete viszonylag kicsi a meg-
kérdezhetd felsSoktatdsi vezet8k potencialis szimahoz képest, valamint a vilaszadéknak
nem mutattuk be kozvetleniil a kreativ transzformdcids vezetés valamely jol meghati-
rozott és széles kdrben hasznilt modelljét. Fontos megjegyezni tovibba, hogy a vezetés
nagyon eltérd percepcidit és jellemzéseit a fent emlitett vezet8k dolgozéinak, illetve hall-
gatdinak a megkérdezésével is vizsgalhatta volna a kutatis.

Mindezeket figyelembe véve kutatisunk eredményei jelentds mértékben hozzdjarul-
nak a téma elméleti hitteréhez a transzformdcié és a kreativitds kdzoeti kapesolat in-
tegrildsival a vezetés kontextusiban. Megallapitisaink azt is sugalljak, hogy a kreativ
felsdoktatasi vezetés kontextualis dimenzidja is fontos szerepet jitszik, kiilonds tekintet-
tel a gyorsan viltozé tirsadalmi és technoldgiai kérnyezetre, amely befolydsolja a hallga-
tok elvardsait és az oktatdk élményeit. A vélaszok azt mutattak, hogy kivinatos az erds
kohézib a kreativitis és a felsGoktatisban alkalmazott transzformacids vezetés kozott,
igy arra kovetkeztettiink, hogy a kreativ transzformacids vezetés az el8re vezetd utat
jelentheti. A vezetésre egy megosztott és egyiittmiikodd, a kolesonds bizalmon alapulé
folyamatként kell tekinteni, amennyiben a szervezeti kulturdk dtalakitdsa és az intézmé-
nyek, az oktatdk és a hallgatdk jovSjének alakitdsa felé kivinunk lépni az egyre nagyobb
kihivist jelentd globélis kdrnyezetben.

J6v8beni kutatasi teriilet lehet, hogy a vezetés szakteriilete miként tudja befogadni a
kreativitast, mikdzben a tudds és a tanulds altal megkovetelt véltozdsok sziikségleteit is
ki kell elégitenie a felsGoktatdsban, amelyet dinamikus és kiszdmithatatlan munkakor-
nyezet jellemez.
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