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I1. Nyilatkozatok
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a) hozzajarulok, hogy a doktori fokozat megszerzését kovetden a doktori értekezésem és a tézisek
nyilvanossagra keriiljenek az ELTE Digitalis Intézményi Tudastarban. Felhatalmazom a
Neveléstudomanyi Doktori Iskola hivatalanak GgyintézOjét ..............cevviviiiiiiiiniinninnnn.. , hogy
az értekezést és a téziseket feltdltse az ELTE Digitalis Intézményi Tudastarba, és ennek soran kitoltse
a feltoltéshez sziikséges nyilatkozatokat.

b) kérem, hogy a mellékelt kérelemben részletezett szabadalmi, illet6leg oltalmi bejelentés
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Intézményi Tudastarban csak a konyv bibliografiai adatait tegyék kézzé. Ha a kdnyv a fokozatszerzést
kovetén egy évig nem jelenik meg, hozzajarulok, hogy a doktori értekezésem és a tézisek
nyilvanossagra keriiljenek az Egyetemi Konyvtarban és az ELTE Digitalis Intézményi Tudastarban.®
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6nallo szellemi munkam és legjobb tudomasom szerint nem sértem vele senki szerzdi jogait;

b) a doktori értekezés és a tézisek nyomtatott valtozatai és az elektronikus adathordozon benyujtott
tartalmak (szoveg és abrak) mindenben megegyeznek.

3. A doktori értekezés szerzdjeként hozzajarulok a doktori értekezés és a tézisek szovegének
plagiumkeres6 adatbazisba helyezéséhez és plagiumellenérzo vizsgalatok lefuttatdsahoz.
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1 Beiktatta az Egyetemi Doktori Szabdlyzat mddositasardl szél6 CXXXIX/2014. (VI. 30.) Szen. sz. hatérozat.
Hatalyos: 2014. VII.1. napjatél.

2 A kari hivatal Gigyintézgje tolti ki.

3 A megfelel8 szdveg aldhtzandd.
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5 A doktori értekezés benyujtasaval egyidejlleg be kell nydjtani a mindsitett adatra vonatkozé kézokiratot.
5 A doktori értekezés benyujtasaval egyidejlleg be kell nydjtani a md kiadasardl szo16 kiaddi szerzédést.
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A disszertacio témavalasztasa, struktiraja €s celja

A disszertacid témavalasztasa

A disszertacio a nemzetkdzi pedagdguskozosséggel dolgozo ¢és kiilfoldi gyermekeket is
neveld ovodak szervezeti kultirajat vizsgalja kiilonos figyelmet forditva arra, hogy milyen
nehézségek ¢és elonyok szarmaznak a kulturdlisan sokszinli szakmai kozOsség
egyittmikodésébol. Két 6, egymassal szervesen Osszefliggd kérdéscsoport koré épiti a hat,

magat angol kommunikécios nyelvii 6vodanak nevezd intézmény vizsgalatat:

(1) Milyen szervezeti kultara jellemzi Oket: milyen értékek formaljak, mennyire
egylttmiikodo a pedagdguskozosség, milyen vezetés iranyitasa mellett dolgoznak?

(2) Hogyan jelenik meg az interkulturalitds ezekben az intézményekben? Valdban
interkulturalis nevelést biztositanak vagy a sokszintiség iinneplése csak hivogato

szlogen, netan homalyos, de elérendd cél?

A disszertacio strukturaja

A disszertacid négy nagyobb részbdl épiil fel. Az értelmezési keret bemutatdsat a
kutatdsmédszertan attekintése, majd hat esetleiras kovet, azutan az intézmények 6sszehasonlito
elemzése kovetkezik.

Az elsO rész a kontextudlis, szakirodalmi hatteret négy nagyobb témakorre bontva
targyalja. Elsoként a kora gyermekkori intézményes nevelés legfontosabb, vonatkozé kérdéseit
tekinti at nemzetkdzi és magyarorszagi viszonylatban, koriiljarva a Magyarorszagon hatalyos
szabalyozést kiilonds tekintettel a kiilfoldi gyerekek nevelésére. Roviden bemutatja az
angolszasz oktatasi rendszert, hogy érthetévé valjon, miért jelennek meg bizonyos sajatossagok
a pedagogiai programokban a nemzetkdzi iskolakba tovabblépést célzd csaladok igényeinek
valo megfelelés kovetkezményeként. A masodik nagyobb témakoér a transznaciondlis
migracioval foglalkozik, mert ez a csoport jelenti a nemzetkdzi 6vodak elsé szamu
célcsoportjat; szolgaltatasaikat, illetve pedagdgiai programjukat az 6 igényeikhez igazodva
alakitjak ki. A transzmigrans gyerekek és pedagégusok értékrendszere meghatarozo befolyassal
lehet az 6vodéak szervezeti kultirajanak formalddasara. Ezutan kdvetkezik a szervezeti kultira
témakore, koriiljarva a fogalmat, elemeit, modelljeit, kutatési trendjeit. A kutatas szempontjabol
a kultiraelemek koziil a legnagyobb hangsulyt az értékek és a nézetek jelentik, melyek

megértés¢hez fenntartasokkal kezelve ugyan, de ismerni sziikséges a nemzeti karakterologidk



¢€s nemzeti sajatossagok elméletét annak ellenére, hogy ilyen kis szervezetek esetében, ennek
szerepe esetleg kevéssé meghatarozo. A negyedik kapcsolodd témakor az interkulturalis
nevelés: értelmezésének, tipusainak, jellemzdinek attekintése segit megérteni, hogy az
interkulturalis szemlélet milyen mértékben €s milyen médon hatja at a szervezeti kultarat.

A kutatds modszertanat ismertetd fejezet bemutatja a kevert modszert (mixed method)
alkalmaz6 esettanulmany jelent6ségét és sajatossagait, valamint a vizsgalat soran alkalmazott
kutatasi modszereket, a kutatas folyamatat, nehézségeit.

A hat esetelemzés azonos gondolatmenetet kovet, mindegyik ugyanarra a fonalra felflizve
tekinti at az intézményeket, a gylijtott adatokat a kutatasi kérdések mentén értelmezve. Ezutan
az intézmények Osszehasonlitd elemzését tartalmazd rész az Ovodak mitkddése kozott
hasonlosagokat és kiilonbségeket vagy megfigyelhet6 trendeket igyekszik feltarni, illetve az
altalanositasra torekvés tudatos elkeriilésével a vizsgilatban részt vevd pedagdgusokrol

Osszességében kivan megallapitasokat tenni példaul a kulturalis intelligenciajuk tekintetében.

A disszertacio célja

Bar a kutatast a megismerés szandéka hivta ¢€letre, az els6 pillanattol szervesen kapcsolodott
hozz4 a hasznossagra torekvés, amellett, hogy egyértelmiien kutatasi rést kivant betdlteni. Az
adatgyiijtés soran megvalosult dialégusok olyan gondolkodasi folyamatokat inditottak el a
vezetokben €s a pedagogusokban, amelyek a szervezetfejlesztésnek inspiraciot adhatnak €s utat
mutathatnak. Az angol nyelvii 6vodakrol rajzolt kép egy feltaratlan teriiletre vetett pillantasként
olyan informacidokat kozol az oktatdsi paletta ezen szegmensérdl, ami eddig lényegében
ismeretlen volt a szakemberek elétt. A magandvodak belsé miikodési folyamatainak elemzése
varhatéan felhaszndlhat6 lesz az iskolai szervezetfejlesztések sordn. Az Ovodai szervezeti
kultara kutatasaban uttér6 munkéanak tekinthetd vizsgalat reményeink szerint hasonld témaji
kutatasok sordt indithatja el. Az interkulturalis pedagoguskozosségek mitkodésérol gylijtott
adatok, melyek el6zmény nélkiilinek tekintheték Magyarorszdgon — és dvodai kontextusban
ismereteink szerint nemzetkdzi téren is —, hozzéjarulhatnak a pedagogusképzés fejlesztéséhez.
A jovo pedagdgusai barmilyen intézményben helyezkednek el, egyre gyakrabban keriilnek
majd szembe interkulturalis kihivasokkal, melyekre a tudatos felkészités és felkésziilés nem
csupan a pedagogusok én-hatékonysagat és eredményességét noveli, de harmonikusabb évodai

légkort is eredményez, és magasabb szinvonalt nevelést.



A kutatas

A kutatasi kérdések

1. Milyen szervezeti kultura jellemzi ezeket a magukat angol nyelvii 6vodanak nevezo
intézményeket Gruenert és Valentine (2006) tipologidja szerint?

2. Milyen pedagogiai célkitiizések mentén miikddnek a vizsgalt intézmények?

2.a Melyek a pedagogiai program legfontosabb jellemzi?
2.b Mennyire koherens az 6voda pedagogiai hitvallasa a pedagogusok altal vallott
értékekkel?

3. Milyen szervezeti struktira és mikodési jellemzok figyelheték meg a vizsgalt
intézményekben?

3.a Milyen a szervezeti felépitésiik?

3.b Milyen kommunikécios csatornakat hasznalnak?
3.c Mi jellemzi az 6voda-sziild partneri viszonyt?
3.d Hogyan miikddik a dontéshozatal?

4. Mennyire egylittmiikodo a pedagoguskozosség?
Melyek a vezetdi stratégia jellemz6i?

6. Beszamolnak-e szakmai fejlédésrdl a pedagdgusok az intézményben végzett munka
eredményeként?

7. Hogyan jelenik meg az interkulturalitas a szervezeti kultura két fontos dsszetevdjében:
a nézetekben ¢s az értékekben? Milyen eldnyok és milyen nehézségek mutatkoznak a
multikulturalis csoportfolyamatokban az 6vodai kontextusban?

8. Milyen kulturalis intelligenciaval rendelkeznek azok a pedagdgusok, akik ezekben a

multikulturalis intézményekben dolgoznak?

A kutatasi menete

A tobbesetes holisztikus tervii esettanulmany kevert kutatasi modszerrel (mixed methods)
késziilt (Babbie, 1996, Falus, 2000, Golnhofer, 2001, Szokolszky, 2004; Dérnyei, 2007; Yin,
2011, 2014). A kutatas soran alkalmazott kvantitativ és kvalitativ kutatdsi modszerek egymasra
épiiltek és egymast kiegészitették, ahogy az 1. dbra is szemlélteti, de a vizsgalat elsdsorban

kvalitativ orientaciot kovetett.



Kérdd&iv

N\

Dokumentum- Interjuk
elemzés /
Megfigyelés

1. dbra: A kutatasi modszerek

A moddszerek dominanciajat tekintve nem beszélhetiink tiszta kombindlt modszertanrdl
(Santha, 2015, p. 55) — a kvalitativ szemlélet és modszerek erdsebb hangsulyanak
kovetkeztében kvalitativ kombindlt modszertant (Johnson, Onwuegbuzie és Turner, 2007)
alkalmaztunk a vizsgalat soran. A kutatasi modszerek sorrendjének kialakitasa a
kovetkezOképpen tortént: a szakirodalom-feltarasra épitkezve allt 6ssze a kérddiv itemsora,
amely egy nyolctagu kiilfoldi és magyar 6vodapedagdgusokbol allé csoport probakitdltésének
tapasztalatai alapjan véglegesiilt. A kérddives adatgylijtés adatelemzése utan keriilt sor a félig
strukturdlt interjuk kérdéssoranak Osszedllitdsara, majd az egyéni €s csoportos interjuk
felvételére, ennek soran nyilt lehetdség az intézményekben a természetes megfigyelésre is. Ez
a sorrend az értelmezd szekvencialis tervezés modelljét valositja meg (Creswell, 2012). Az
eltéré idopontokban kiilonb6zé modszerekkel gyiijtott adatok révén megvalosult a triangulacio
modszerek kozotti és modszeren beliili altipusa, az adattriangulacié tekintetében pedig
megjelenik az idébeli dimenzid, és a vezetok meginterjuvolasaval a személyi dimenzid is

(Santha, 2015, p. 101).

A minta

A hozzaférésen alapulo kényelmi mintavétellel hat 6vodaban nyilt lehet6ség a teljes kutatas
lefolytatasara, ezekrdl késziilt 6nallo esetelemzés, és a hat (plusz egy) intézménybdl gyljtott
adatok alapjan késziiltek az Osszesitett elemzések. A csoportos interjukat 6vodanként eltérd
létszamu (kett6-kilenc) alanyokkal rogzitettiik (lasd 1. tablazat).
1. tablazat: Az intézményekben dolgozé pedagdgusok szdma és a mintavétel nagysaga

intézményenkénti bontasban a kutatasi modszerek szerint

Adatforras Intézmények



Kisanglia Napsugar Pagoda Szélforgo Hétszin- Fészek

virag
Pedagogusok 30 f6+4 14 {6 10 f6 13 16 15 16 6 6
szama gyakornok
Dokumentum  Honlap, Honlap, Honlap, Honlap, Honlap, Honlap,
-elemzés Pedagogiai Pedagogiai  Pedagogiai  Pedagogiai  Pedagégiai  Pedagogiai
Program Program Program Program Program Program
Kérdoiv 33 14 9 9 15 5
Egyéni 3db - - 1db 1db 1db
interju
Csoportos - (1):2 16 2 16 316 7 16 2 16
interju (2):9 16
Megfigyelés 3 alkalom + 3 alkalom 3 alkalom 3 alkalom 3 alkalom + 2 alkalom
korabbi korabbi
ismeretek ismeretek

A kutatasi modszerek

Dokumentumelemzést alkalmaztunk a kutatas kezdeti, tajékozod6 szakaszaban és az
empirikus adatgyiijtés soran az intézmények dokumentacidojanak megismeréséhez (honlap,
pedagodgiai program).

A kérddiv egyarant tartalmazott numerikus intenzitdsskalat alkalmazé zart kérdéseket,
valamint nyilt kérdéseket; a bevezetd rész utan kapott helyet a 85 itemet magaban foglald
tartalmi rész, melyet egy 7 itembdl allo, rovid demografiai rész kovetett. A kérdoéiv tartalmi
részéhez tartozd itemek egy részét Gruenert és Valentine (1998) iskolai kultira kérdéivének
szempontjai alapjan csoportositottuk. A kérddiv itemei hét alskalaba rendezédnek, melyek a 2.
tablazatban olvashatok. A hetedik csoportot, mely Ang és Van Dyn (2008) révid kulturalis
intelligencia-kérddivének itemeit tartalmazta’, melyet nem értékeltiink Ki intézményenként,

egyiitt kezeltlik az 6sszes valaszadot.

2. tablazat: Alskalak a kérdéivben szerepld itemek rendszerezésére

Alskalak Itemek szima
1. Egységes céltudat 9
2. Struktira, hierarchia, rugalmassag 12

717., 26., 30., 48., 49., 59., 66., 70., 73. szamU itemek szdrmazasi helye: Ang, S., Van Dyne, L. (2008): Conceptualization of
Cultural Intelligence: Definition, Distinctiveness and Nomological Network. In Ang, S., Van Dyne, L. (szerk) Handbook of
cultural intelligence: theory, measurement and application. M.E. Sharpe. 3-15.



3. Pedagboguskozosség 14

4. A vezetd(k) 11

5. Szakmai fejlédés 9

6. Interkulturalitas — szervezeti és egyéni 21
szint

7. Interkulturalis intelligencia 9

A félig strukturalt interjuk kérdéssorat a kérdéiv adatelemzése utan alakitottuk ki, hogy
lehetdség nyiljon a kérddiv adatainak pontositasara, értelmezésére. A kiviilallo strukturalatlan
tipusi megfigyelés elsdésorban az alabbi jellemzok, sajatossagok alaposabb megismerésére
iranyult: az 6voda és kornyezete; az épiilet fizikai jellemz6i: csoportszobak, kdzos terek
kialakitasa, vezetOi iroda hozzaférhetdsége, belsé dekoracid, hirdetmények, szimbdlumok
hasznalata.

Az esetelemzésekben az intézményeket valamely jellemz6 sajatossaguk alapjan neveztiik
el. A négy adatforras feldogozott adataibol épitkezik az esetek leirasa, minden esetelemzésnek
azonos a felépitése, azonos alfejezetekkel dolgozik (3. tablazat).

2. Az 6voda f6bb jellemzdi, szolgaltatasai

6. A pedagodguskozosség
7. A vezetd(k)
8. Szakmai fejlédés

9. Interkulturadlis elemek: szervezeti és egyéni szint

10. Osszegzés

3. tdblazat: Az esetelemzések felépitése

Az eredmények

Demografiai jellemzok
A kutatas mintajat adé 6vodakban dolgozo6 pedagdgusok jellemzden a fiatalabb korosztalyba
tartoznak, ami egybecseng a maganovodakrol végzett kutatasokkal. A pedagdégusok 62%-a 30

évnél fiatalabb, és a hat 6vodabol minddssze egyben dolgozik 50 évesnél idésebb pedagdgus.



Tomasz (2009) megallapitdsai ezekre az intézményekre is igaznak bizonyultak: a fiatalabb
kollégakra inkabb jellemz6 rugalmassagra, nyitottsagra, nyelvtudasra van sziikség ahhoz, hogy
meg tudjanak felelni ezen munkahelyek elvarasainak.

A kérddiv demografiai részét kitoltd valaszadok jelentés része (59%) nem rendelkezik
o6vodapedagbdgusi végzettséggel munkakore ellenére. Tobben irtdk, hogy angol mint
idegennyelv-tanar képesitéssel rendelkeznek (14%), masok viszont egyszeriien csak tobb év
gyermekgondozasi tapasztalatot emlitettek. A képesitésre vonatkozd kérdést kitdltok 23%-anak
semmilyen pedagogiai jellegii képesitése nincsen.

A kutatasi eredmények alatdmasztjak a nemzetkozi oktatasi intézményekre jellemzd erds
fluktuaciot (Hardman, 2001; Odland és Ruzicka, 2009; Mancuso, Roberts és White, 2010) (2.
abra).

Midta dolgozik az 6vodaban?

40

20

0-1 éve 2-4 éve 5-8 éve 9-12 éve

Osszesen Magyarok Kulféldiek

2. dbra A pedagodgus jelenlegi munkahelyén eddig eltltott éveinek szama

A kérdést kitoltd 72 valaszadonak a 43%-a elsé évét toltdtte az dvodaban a Kkitoltés
idépontjaban, 39%-uk pedig 2-4 éve dolgozott az intézményben. Mindossze 4% jelolte azt,
hogy kilenc évnél tobb, de tizenkét évnél kevesebbet dolgozott az 6vodaban. Az adatok
értelmezéséhez figyelembe kell venni az intézmények fiatal ¢letkorat (6-12 év), valamint azt a
tényt is, hogy az 6vodékba jaré gyermeklétszam fokozatos novekedésével parhuzamosan folyt
a pedagoguskdzosség 1étszamanak ndvelése is.

A szarmazasi orszagukrol nyilatkozo valaszadok 50%-a magyart adott meg, a kovetkezd két
legnépesebb csoport (12%-12%) amerikai és brit volt, mely az angol anyanyelvi nevelés miatt
konnyen érthetd. A tobbi valaszadd a vilag legkiilonbozdbb tajarol érkezett; Iran, a Fiilop-
szigetek, Gorogorszdg és Kanada bizonyult még olyan orszagnak, ahonnan egynél tobb

pedagbgus érkezett a vizsgalt intézményekbe az adatfelvétel évében.
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Milyen szervezeti kultira jellemzi ezeket a magukat angol nyelvii 6vodanak nevezd
intézmeényeket Gruenert és Valentine (2006) tipologidja szerint?

A szervezeti kultura elemeinek (Schein, 1985; Serf6zd, 2005; Hofstede, 2008; Bakacsi,
2010; Alvesson, 2011) vizsgalata alapjan Gruenert és Valentine (2006) iskolai kulttra
modelljének kategoridi szerint a hat vizsgalt intézmény kozil négy 6vodat egyiittmitkodo, egy
ovodat kényelmes, ¢és egyet fragmentalt kultira jellemez. A feltart kultaratipusok
formaldédasaban a gyljtott adatok alapjan a szakirodalommal 6sszhangot mutatdéan (Schein,
1985; Nahavandi és Malekzadeh, 1993; Barkdoll, 2006; Karacsonyi, 2006; Driskill és Brenton,
2011, Heidrich, 2013) a vezetOk szerepe meghatarozo faktort jelentett. Az egyiittmiikédo
kulturdju 6vodakban alapvetden tamogatd vezetés mellett egymassal jo viszonyt apold kollégak
dolgoznak egylittmiikodésben, ahol a kooperaciot feliilrél is 6sztonzi a vezetd. A pedagdgusok
ismerik és értik az intézmény pedagogiai célkitiizéseit és alapelveit, melyek harmoniaban
vannak az egyéni értékekkel, de a hatékony egyiittmitkodésnek a fenntartasa kiilonbozéképpen
valosul meg az egyes intézményekben.

A kényelmes kulturaju intézményben a vezetd két épiilet kdzott osztja meg a munkaidejét,
¢s teljes autonomiaval ruhdzza fel a pedagdgusokat, melyet a pedagdgusok szivesen fogadnak,
¢s €lvezik a kisérletezésre lehetdséget addé modszertani szabadsagot. A szervezet egészét érintd
innovaciok megjelenésének azonban gatat szab, hogy a kezdeményezések esetleg
korlatozhatjak ezt az autonomiat, igy a kollegialis joviszony és a jo hangulat prioritast jelent az
esetleges szervezetfejlesztési torekvésekkel szemben.

A fragmentalt kulturaju 6vodaban a szervezet novekedése olyan gyors iitemil, hogy a
szervezetfejlesztés nem tud 1épést tartani vele. A vezetdé nem hozzaférhetd a mindennapokban,
kiilon épiiletekben miikodnek a csoportok, nincs atfogd vezetési stratégia és egységes

pedagdgiai hitvallas, melynek kdvetkeztében kis csoportokra szakadozik a pedagdguskdzosség.

Milyen pedagogiai célkitlizések mentén mitkodnek a vizsgalt intézmények?

Melyek a pedagogiai program legfontosabb jellemz6i?

Az 6vodak a magyar torvényi szabalyozasnak megfelelden az Alapprogram (ONOAP,
2012) keretrendszerének megfeleléen alakitottak ki pedagogiai programjukat, amelyben tobbé-
kevésbé helyet kapnak a helyi sajatossagok. Két kivételtdl eltekintve a pedagdgiai program
inkabb csak hivatalos dokumentum, ami nem tiikkr6zi igazdn az 6vodaban folyd munka

sajatossagait. A multikulturalis k6zosség és a kiilfoldi gyerekek neveléséhez valod igazodas
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megjelenik a programokban, de a magyar torvényi eldirasok kovetkeztében az angol nyelv
allando hasznalatanak megjelenitésére példaul nincs lehetdsége az intézményeknek. A
transzmigrans csaladok (Glick Schiller, Bash és Szanton Blanc, 1992; 1995; Bash, Glick
Schiller és Szanton Blanc, 1994; Portes, Guarzino és Landolt, 1999; Miigge, 2016; Rizvi, 2011)
specialis igényeinek kielégitése — valamely vilagnyelven torténd kommunikécio, a nemzetkozi
térben mozgashoz sziikséges kompetenciak fejlesztése sth. — szerves részét képezi a mindennapi
gyakorlatnak (Kitzinger, 2015; Kovacs, 2017; Kovacs, 1. Czachesz, Kovacs, J. és Vamos, 2017,
Barrs és Martin, 2008; Gardner-McTaggart, 2018).

Mennyire koherens az o6voda pedagogiai hitvallasa a pedagégusok altal vallott

értékekkel?

Ezekben az intézményekben a kérddivek véalaszadoinak tobbsége tisztaban van az 6voda
celkitizésével, hitvallasaval (68%), ami egyértelmii irdanymutatast ad a dolgozdk szamara
(72%). A tobbség szerint (76%) ez a hitvallas harmoniaban van a pedagdgusok értékeivel és
nézeteivel. Ezek az 6vodak a pedagdgusok reflexioi szerint arra térekszenek, hogy meleg,
baratsagos, csaladias kozegben fejlessz€k a gyerekek készségeit, amelybe az angol nyelv
tanitasa is beletartozik. A multikulturdlis, sokszinii kozegben fontos szempont az elfogadasra
¢s befogadasra nevelés is.

Egyiittallas volt a valaszok kozott a tekintetben, hogy a magasabb szintli valaszokhoz
mindkét kérdésnél magasabb szintli valaszok tarsultak, vagyis ahol az 6évoda célkitlizése és
pedagodgiai programja harmoniaban van a pedagogusok altal fontosnak tartott értékekkel, ott jol

tudnak egylitt dolgozni a kollégék, és lelkesen végzik a munkéjukat.

Milyen szervezeti struktura ¢és milkodési jellemzék figyelhetdk meg a vizsgalt
intézményekben?

A vizsgalt intézmények a kutatds idépontjaban a gyermekszamot és pedagdgusszamot
tekintve eltéré méretiiek voltak és a szervezetfejlodés szempontjabol is kiilonb6zd szakaszban
alltak. Ennek ellenére sok kozos jellemzdt mutattak a strukturajuk tekintetében. Jellemzden a
fenntartd/tulajdonos vezeti/irdnyitja az 6vodat még akkor is, ha a hivatalos dokumentacioban
az 6vodavezeto titulust esetlegesen mas személy tolti be. A nagyobb intézményekben torekvés
latszik alvezet6k rendszerének kiépitésére, ami minddssze egyetlen dvodaban milkddik

szervezetten.
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A kutatési eredmények alapjan azokban az intézményekben miikddnek jol a kommunikacios
csatorndk, ahol az 6voda méretéhez igazodik a kommunikécié formdjanak kialakitasa, illetve
jellemzdéen ott elégedettek a pedagdgusok a kommunikacioval, ahol a mindennapokban
személyes, kozvetlen kapcsolatot apolnak a vezetdvel. A rendszeres heti vagy havi
megbeszélésekre mindkét oldalrél igény mutatkozik, és ahol ennek nem alakultak ki szervezett
formai, ott a gylijtott adatok szerint akadozik az informacidaramlas.

Az 6vodék piacosodasanak kovetkezményei latvanyosan megjelennek a valaszokban, a
szilok mint az oOvoda fizetdé kliensei meghatirozd szerepet jatszanak az &6vodak
mindennapjaiban (Codrington, 2004; Torok, 2005; MacDonald, 2006; Naumann, 2011).
Azokban a szervezetekben, ahol a vezeté a pedagdgiai programot és a pedagdgusok szakmai
érveit eldtérbe helyezi az esetlegesen ezzel szemben megfogalmazott sziild1 kivansagokkal
szemben, ott a pedagdgusok biztonsdgban érzik magukat ,,a k6zos értékek véddburajaban”.
Azokban az 6vodakban azonban, ahol az iizleti szemlélet és a sziilok elégedettsége €lvez
prioritast a szakmai megfontoldsokkal szemben, nagyobb bizonytalansdgot mutattak a
pedagogusok a konfliktusok kezelésével kapcsolatban.

A dontéshozatal médja némileg eltér az egyes dvodakban, és 0sszességében a valaszadoknak
csak a fele (49%) érzi Gigy, hogy a vezetd a nagyobb dontések eldtt megkérdezi a pedagdgusok
véleményét is. A vizsgalt intézményeket alapvetden innovativ szemlélet jellemzi, a valaszadok
tobbsége szerint a szervezet nyitottan fogadja a pedagdgusok 1jit6d javaslatait, az 0jit6d Otletek
azonban altalaban elsdsorban csoportszintre vonatkoznak és nem a teljes szervezetre. A kérdéiv
valaszadoinak nagy tobbsége (72%) ugy gondolta, hogy minden pedagdgus pozitivan hozza tud

jarulni az 6voda miikkodéséhez.

Mennyire egyiittmiikodo a pedagdguskozosseg?

A vizsgalt intézményekben a valaszadok tobbsége Uigy itélte meg, hogy a szervezet tagjai jo1
dolgoznak egyiitt (77%), egy nagy csapat tagjaiként (80%), és értékelik egymds véleményét,
gondolatait (80%). A tobbség szerint a pedagdgusok megbiznak egymasban (71%), nehézségek
esetén egymastol kérnek Utmutatast (84%) és csoportokban kooperativan dolgoznak egyiitt
(86%). Bar az egyes szervezetekre vonatkozo valaszokat nem lehet dsszességében tekinteni, a
magas szazalék azt mutatja, hogy ezekben az intézményekben a pedagdgusok altalaban
egylittmiikodo kozosséget alkotnak.

Eltérés mutatkozott azonban a pedagdguskozosség egylittmiikodési fokanak megitélésében

a kiilfoldi és a magyar valaszadok kozott: a magyarok koziil tobben gondoljak
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egylttmikodonek (82% - 74%) és segitokésznek a szervezet tagjait (88% - 81%), mint kiilfoldi
kollégaik. Jelentésebb volt az eltérés annak tekintetében, hogy mennyire értékelik egymas
véleményét, 0jitd javaslatait a kollégak: a magyarok 91%-a érezte ugy, hogy a kozosség
kivancsi a véleményére, mig a kiilfoldi pedagdégusoknak minddssze 73%-a érezte ugyanezt.

A viélaszokban megjelend, csapatmunkat nehezité tényezoket 6t kategoridba soroltuk: (1)
személyiségek tlitkozése; (2) kulturalis kiillonbségek; (3) kommunikacios nehézségek; (4) eltérd
szakmai nézetek; (5) egyéb. A legtobb valasz a személyiségek litkozését emlitette
problémaként: nincs idejiikk jobban megismerni egymadst, és az érdekeik/céljaik sokszor
iitkoznek, melynek megoldasdhoz hidnyzik a rugalmassag €s/vagy a szandék. A masodik

crer

aspektusat feldlelve, ahogy a 4. tablazatban lathato.

4. tablazat: A pedagogusok altal felsorolt — csapatmunkéat nehezitd — szakmai nézetkiilonbségek

teruletei

Eltérések mutatkoznak az alabbi teriileteken

képzettség
pedagdgiai médszerek
nevelési stilus
jutalmazasi modok
fegyelmezési modszerek
szakmai tapasztalatok
nevelésrol vallott nézetek
szakmai elvarasok
munkaetika

Az interjuk alapjan lathatod volt, hogy a pedagogusok észlelik az eltéré kultiradimenziok
(Hofstede, 1980; Sagiv és Schwartz, 2007; Bakacsi, 2010) okozta nehézségeket, de ezekre az
6voda mindennapi életének velejardjaként tekintenek, €s nem keresnek stratégidkat a

megoldasukra.

Melyek a vezetdi stratégia jellemzoi?

A kérddéiv valaszadoinak kétharmada gy vélte, hogy a vezetdket nagy tisztelet dvezi
(67%), és sajat maguk is az elvardsaik szerint viselkednek (68%). Serf6zd vizsgalataval
Osszhangban (2005) az egyik legproblematikusabb pontnak a vezetdi visszajelzés bizonyult,
amellyel a valaszadoknak kevesebb, mint a fele volt csupan elégedett, és csaknem az

egyharmaduk nem megfeleldnek itélte.
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A vezetéssel kapcsolatos problémakat kutato nyilt kérdésre kapott valaszokat 6t kategoriaba
lehetett besorolni: (1) kommunikéacids problémak; (2) bizalomhiany; (3) szervezettség; (4)
szakmai vezetés problematikussaga; (5) lizleti szemlélet. A legtobb valasz a szakmai vezetés
visszajelzést ¢és a kovetkezetességet hianyoltdk, valamint tobb segitséget vartak volna a
vezetéstol. A vezetdi tamogatdsra iranyuld legnagyobb igény a sziilokkel folyatott
kommunikdcié terén jelentkezett: segitséget varnak a panaszok kezelésében, a fogadoorakra
vonatkozd tanacsokban, tobb informaciot a kiilfoldi csaladokrdl. A jobb kommunikacid és
problémakezelés, illetve a nagyobb bevonodas a dontéshozatalba meriilt fel tobbek részérdl. A
tapasztalat azonban azt mutatja, hogy bar az 6voda novekedése lehetdséget nyhjt tobb
szolgaltatés, €s jobb munkafeltételek biztositasara, ez a vezetdvel vald személyes kapcsolat
mindségének ¢és mennyiségének rovasara megy mind a csalddok, mind a pedagdgusok

tekintetében (Maxwell, Aggleton, 2016, p. 55).

Beszamolnak-e szakmai fejlodésrol a pedagoégusok az intézményben végzett munka
eredményeként?

A kérdoivek valaszadoinak tobbsége szerint a szakmai fejlodés értéket jelent a kzosségben
(69%), azonban az wjitasokkal valo kisérletezésért a valaszadok fele szerint nem jar jutalmazas,
¢s az innovaciokért jaro jutalmazast a kiilfoldiek még kevésbé érezték, mint magyar kollégaik,
mely innovéaciora valo sziikdsebb lehetdségeikbdl fakadhat.

A munkahelyi szakmai fejlédés valaszai harom nagyobb kategdriaba voltak besorolhatédak:
(1) személyiségfejlodés; (2) szakmai munka; (2) interkulturalis ismeretek. Az elsé kategéria
valaszai k6zott olyan személyiségvonasok jelentek meg, mint a tiirelem és kommunikacio, a
rugalmassag, a nyitottsag, a magabiztossag, a kreativitds. A masodik kategoridban a vezetdi
készségek, az egyiittmiikodés, a sziilokkel valé kommunikacio, a pedagdgiai tervezés jelent
meg — sokszor konkrét pedagdgiai modszerek, mint példaul a fegyelmezés, vagy az angol
idegen nyelvként oktatasainak modszerei. Az interkulturalitas terén a nyelvi korlatok
lekiizdésére iranyulod tudas és képesség jelent meg, illetve a kiilonb6z6 kulttrakbol érkezé

kollégakkal, gyerekekkel, sziilokkel valo egyiittmiikddés.
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Hogyan jelenik meg az interkulturalitas a szervezeti kultura két fontos Osszetevojében:
a nézetekben és az értekekben? Milyen eldnyok és milyen nehézségek mutatkoznak a
multikulturalis csoportfolyamatokban dvodai kontextusban?

A vizsgalt intézményekben a kérddiv valaszadoi szerint a mas orszagokbol érkezo kollégakat
orommel fogadjak (95%), a kiilonbozd kultarakat iinneplik a kozosségben (91%) és a
multikulturalitas pozitivan jarul hozza az 6vodaban végzett munkahoz (87%). A tobbség (78%)
ugy gondolja, hogy az interkulturalis kompetenciak (Ang és Van Dyne, 2007, 2008; Thomas és
Inkson, 2009) konnyen fejleszthetoek a ko6z6s munka soran, egymastél konnyen
megtanulhatjak a kollégak, amivel egybecseng a gylijtott adatokbol kirajzolodd kép, miszerint
a vezetok is feleslegesnek érzik a képzést az interkulturalis nevelés (Banks, 1993; Nieto, 1994;
Czachesz, 2007; Castagno, 2009; Schoorman és Bogots, 2010; Casinader, 2015, 2016)
témajaban. A valaszadok tobbsége (73%) ugy gondolja, hogy rendelkezik a kulturalis
kiilonbségekbdl fakado esetleges nehézségek kezeléséhez sziikséges tudassal.

A szervezet diverzitashoz vald viszonyulésat tekintve altalaban heterogén kozdsségnek latja
tagjait, de jellemzdéen két csoportot kiilonboztet meg: magyarokat ¢és kiilfoldieket, ami
egybecseng korabbi kutatasok eredményeivel (Garton, 2000; Hardman, 2001; Bailey, 2015).
Szemléletiikre ugyan a nyitottsag és egyenértékiiség jellemzod, de a szervezet struktirdjanak
kialakitasa folytan a kiilfoldi pedagdégusok modszerei gyakran mégis hattérbe szorulnak a
dontési jogkorok egyenlotlen kialakitasa kovetkeztében (Heindrich, 2001).

A megkérdezettek nagy része ismer fel interkulturalis tényezdt a nehézségek vagy kihivasok
okai kozott, az interkulturalitassal kapcsolatos kérdéseket sok esetben azonositjak az eltérd
kultarékkal val6 talalkozas felé tanusitott pozitiv attitiiddel. A kérddivben a legtobb valasz a
sziilokkel valo kommunikéci6é nehézségére iranyult, elsésorban a nyelvi akadalyokra, illetve a
sziilok elvarasaira. Tobben a sziilok eltérd nevelési szokasait emlitették, és ezeknek a
valaszoknak némelyikében kioktatd vagy elitéld felhang is érezhetd volt, de eldkeriiltek a
sziilok eloitéleteire vonatkozo utalasok a kérddivben és az interjukban egyarant. A gyljtott
adatok alapjan az els6dleges és masodlagos vezetési mechanizmusok (Schneider, Ehrhart és
Macey, 2013), jelentds hatast gyakoroltak a szervezetben az interkulturalitiassal kapcsolatos
értékek és eljarasmodok formalodasara: nem csupén a vezetdk szerepmodelli helyzete okan, de
példaul a kommunikéci6é formai, vagy a poziciok és dontési jogkorok kialakitasanak modja is
meghatarozza a mas kulturakhoz valo viszonyulast. Altalanossagban kihivast jelentd, eltéré

kulturdlis sajatossagként emlitették a pedagdgusok az eltérd nézeteket a fegyelmezési
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modszerekrdl (Manik, Maharaj és Sookrajh, 2006), a nemi szerepekrdl, az oktatas céljardl és

prioritasairdl.

Milyen kulturélis intelligencidval rendelkeznek azok a pedagogusok, akik ezekben a
multikulturalis intézményekben dolgoznak?

Az empirikus adatgylijtés meger0sitette a szakirodalombol kirajzolodo képet, miszerint a
nemzetk6zi oktatdsi intézmények kozosségeiben értéknek tekintik az interkulturalis
kompetenciat, de kevés tudéssal rendelkeznek arrol, hogy ez pontosan mit is jelent, és hogyan
tamogathat6 a pedagogusok ¢€s a vezetd szakmai fejlodése ebben a vonatkozasban (Gay, 2001;
Swindler Boutte, Lopez-Robertson és Powers-Costello, 2011; Stier, Tryggvason, Sandstrom és
Sandberg, 2012; Savva, 2013).

A pedagdgusok valaszai alapjan megallapithatd, hogy sajat megitélésiik szerint jobban
teljesitenek a motivacios és a metakognitiv elemeket tartalmazo itemek tekintetében. Ez arra
utal, hogy magasabb szintli kulturalis tudatossagot mutatnak a kulturak kozti interakciok soran,
¢s képesek arra, hogy figyelmet €s energiat forditsanak a kulturalis kiilonbségeket magukban
hordozé helyzetekben a tanulasra és a megfeleld viselkedésre. Gyengébb teljesitményt jeleznek
azonban az eredmények a viselkedési és a kognitiv elemeket illetéen, mely gyengébb
képességeket mutat a verbalis és nonverbalis kozlések interkulturalis interakcidkhoz
igazitasara, illetve kevesebb tudast és ismeretet tilkr6z mas kulturdk normait, szokasait,

hagyomanyait illetéen (Ang és Van Dyne, 2008).

Konkluzid

A hat eset mélyrehatd, sokoldalu vizsgélatara vallalkozo esettanulméany az intézmények
szervezeti kultura-elemeinek és kultura-tipusanak azonositdsa mellett feltarta a szervezet
tagjainak interkulturalitassal kapcsolatos nézeteit. Megkereste, milyen faktorok jatszanak
szerepet a kultura érték elemeinek formalodasaban a kulturalisan sokszini kornyezetben. Az
eredmények bemutatdsa mellett felvillantotta a kutatds korlatait is, valamint az eredmények
implikalta tovabbi tudoméanyos vizsgalodasi lehetdségeket. Az eldzd fejezetekben bemutatott

eredményeket Osszefoglalva tehat, a kutatas jszerli eredményeinek a kovetkezok tekinthetdk:

1. A dolgozat témavalasztasa is hangstlyozza a fontossagat a magyarorszagi 6vodai

nevelés sajatossagai €s gyakorlata minél atfogdbb €s sokrétiibb kutatasanak.
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2. Uj eredményt jelent a hazai iskolai szervezeti kultura kutatasok kiszélesitése 6vodai
kontextusra.

3. Uj eredményt jelent a magyarorszagi angol kommunikéciés nyelvii maganévodak
sajatossagainak tudomanyos igényli bemutatasa.

4. Uj eredményt jelent magyarorszagi 6vodak — azon beliil angol kommunikaciés
nyelvli magadndvodak — szervezeti kultirajanak feltarasa.

5. Uj eredményt jelent, hogy a dolgozat empirikus adatokat gyiijt és dolgoz fel
interkulturalis 6vodapedagdgus-kozosségek miitkodeésérol.

6. Uj eredményt jelent, hogy a dolgozat empirikus adatokat gyiijt és dolgoz fel
magyarorszagi ovodak pedagdgiai programjanak és gyakorlatanak interkulturalis
dimenzioirol.

7. Uj eredményt jelent, hogy a dolgozat empirikus adatokat gyiijt és dolgoz fel hazai
intézményekben dolgozd Ovodapedagdgusok interkulturalitassal kapcsolatos

nézeteirdl.
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