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A globalis élelmezésbiztonsag megkozelitési lehetéségei

Gibarti Sdra’

ABSZTRAKT: Jelen tanulmény f6 célja a globdlis élelmezésbiztonsdg szegmen-
seinek és értelmezési kereteinek vizsgalata. Az elemzés soran kiemelt figyelmet
kapott az élelmezésbiztonsdg megsziinésébdl kovetkezd élelmezés-bizonytalan-
sag okainak, fokozatainak vizsgdlata, valamint a relevans nemzetkozi szerveze-
tek altal alkalmazott mérési lehetdségek és technikdk ismertetése. Mindezeken
feliil hangsulyos az élelmezésbiztonsag fogalmi valtozdsainak ismertetése, to-
vabba a human biztonsag és az élelmezésbiztonsag kozotti parhuzam szemlélte-
tése. Ehelyiitt célszeri tisztazni, hogy a tanulméany fejezeteiben hasznalt élelme-
zés-bizonytalansdg kifejezés az élelmezésbiztonsag, az élelmiszerhez valé hoz-
z&férés, valamint az élelmiszerrel val6 elldtottsdg megsziinésére, megsziinésének
veszélyeire vonatkozik.

KULCSSZAVAK: élelmezésbiztonsdg, €hezés, alultaplaltsdg, mélyszegénység
JEL-kédok: N40, 013, 015, 019

Bevezetés

Az ENSZ Millenniumi és Fenntarthaté Fejlesztési Céljaiban elsddleges
helyen szerepel — kiilonosen a fejlodo térségekben — a mélyszegénység és
az azzal szoros korreldcidban 4ll6 éhezés minden formdjanak radikalis
csokkentése (UN, 2015a; UN, 2015b). Az Egyesiilt Nemzetek Elelmezés-
ligyi és Mezdégazdasdgi Szervezetének? becsiilt adatai szerint vilagszerte
jelenleg 820 millidan nem jutnak megfeleld mennyiségli és mindségii éle-
lemhez, amelybdl 498 millié ember él hdborus konfliktus stjtotta térség-
ben. Ebbdl csaknem 124 millié embert fenyegetnek az élelmezés-bizony-
talansdg azon formdi (sulyos akut és kronikus élelmiszervalsag, éhinség),
amelyek azonnali beavatkozast, nemzetkodzi segitségnyujtast igényelnek
(FAO et al., 2017; FAO et al., 2018). Annak ellenére, hogy a globadlis
mélyszegénységi rataban 1990-t0] folyamatos csokkenés figyelhetd meg

! Gibérti Sdra: doktorandusz hallgatd, Pécsi Tudomanyegyetem, Interdiszciplindris
Doktori Iskola, Politikatudomanyi Doktori Program (gibarti.sara@pte.hu)
2 Food and Agriculture Organization of the United Nations — tovdbbiakban: FAO
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(1. dbra), az élelmezés-bizonytalansagban érintettek szdma az utdbbi
években lasst novekedésnek indult (2. dbra), amely elsésorban a klima-
valtozas kovetkezményeivel; a valsdgovezetek szamanak megnovekedé-
sével, valamint az évek 6ta tartd, megoldatlan és eszkaldlédo fegyveres
konfliktusokkal, polgarhdborukkal magyarazhat6 (FAO et al., 2018).

Az adatok szemléltetésekor célszerii tisztdzni, hogy az utébbi évtize-
dekben, igazodva a vildggazdasigi valtozasokhoz és figyelembe véve a
megélhetéshez sziikséges koltségek novekedését, a Vildgbank bizonyos
1d6kozonként tjra meghatarozta a — globdlisan értelmezendd — szegény-
ségi kiiszobot (international poverty threshold). 1990 és 2008 kozott a
legfeljebb napi 1 dollarbdl; 2008 és 2013 kozott a napi legfeljebb 1,25
dollarbdl, 2013 6ta a napi 1,90 dollarbdl éloket tekintik a szegénységi kii-
szob alatt él0knek (World Bank, 2015). Az alabbiakban ismertetett adatok
ennek fényében értelmezendok.
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1. dbra: A globalis mélyszegénységi rata alakulasa 1990 és 2018
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Forrds: Vilagbank-csoport (2016) és a World Data Lab (2019) szdmitdsai alapjan sajit
szerkesztés
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2. dbra: Elelmezés-bizonytalansiagban érintettek szdma és ardnya
2005 és 2017 kozott
Forrds: FAO: The State of Food Security and Nutrition in the World, 2018. p. 3.

Human biztonsag, human fejlodés

Az élelmezésbiztonsag értelmezéséhez segitségiinkre lehet a huméan biz-
tonsdg (human security) és a human fejlédés (human development) kon-
cepcidja, amelyek a hideghdboru lezartaval egyre hangsulyosabban jelen-
tek meg a fejlodo térségek kihivasairdl, valamint a fejlesztési segélyezés-
rdl és humanitdrius segitségnyujtasrol szolé nemzetkdzi parbeszédben
(UN OCHA, 2009).> A bipoldris vildgrend megsziinésével egyidejiileg az
allamok kozotti hdborik szdma lecsokkent, mig ezzel a valtozédssal parhu-
zamosan az allamokon beliili fegyveres konfliktusok jelentds mértékben
megnovekedtek (Kacziba, 2017). Az allamokon beliili fegyveres konflik-
tusok kovetkezményei, valamint a jelenkori interdependens, globalizalt
vildg természete olyan akaddlyokat gorget a globdlis biztonsdg és stabili-
tas, valamint a fejlodés és fejlesztési segélyezés utjaba, mint a kornyezet-
szennyez€s €s kornyezetkarositds; a mélyszegénység; a népességrobba-
nas; a természeti erOforrasok fokozott kiaknazasa; a nemzetkozi szerve-
zett blindzés és terrorizmus; valamint a migracid vagy az élelmezés-bi-
zonytalansag (Gazdag, 2001). Ezek olyan, immar dllamhatdrokon ativeld,

3 Tekintettel arra, hogy a tanulménynak nem célja és témaja a humén biztonsag és a
human fejlettség koncepcidinak részletes és atfogo targyaldsa, jelen fejezetben a szerzd
a két fogalom rovid bemutatdsdra torekszik.
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transznaciondlis kihivdsok, amelyekre az dllamkdzponti biztonsagfelfo-
gds nem minden esetben tud adekvat valaszokat kindlni, és amelyek ellen
a fegyverkezés, a hideghdboru idoszaka alatt gondosan megépitett katonai
védelmi €s biztonsdgi rendszerek médr nem bizonyulnak elégségesnek
(Gazdag—Tédlas, 2008; UN, 1994). Erre a problémara hivatott reagédlni az
imént felvazolt humén biztonsag koncepcidja, amelynek értelmében mind
az 4llami szereplOknek, mind a nemzetkozi kozosségnek a legnagyobb fi-
gyelmet mar nem az dllamok és a nemzetek biztonsagéra kell forditaniuk,
hanem elsddleges célként sokkal inkdbb az egyének, az dllampolgarok
biztonsdgat — a fentiekben felsorolt kihivasok mentén — kell meghataroz-
niuk (Tarrésy, 2014: 14). Bar a human biztonsag kifejezést az ENSZ Fej-
lesztési Programja* az 1994. évi Humdn Fejlettségi Jelentésében’ hasz-
nalta eldszor (Beebe—Kaldor, 2010: 109), az ENSZ-rendszer keretein be-
liil a kifejezés alapjait Boutros Boutros-Ghali, akkori ENSZ-f6titkar 1992.
évi Békeprogramjaban rakta le, amelyben kiemelte a human biztonsag
koncepcidja és a posztkonfliktusos térségek helyreallitdsa kozotti kapcso-
latot (Holliday—Howe, 2011).

A maér emlitett 1994. évi HDR hét olyan komponenst sorol fel, ame-
lyek a huméan biztonsdg fogalmat alkotjdk: ide tartozik a gazdasdgi biz-
tonsdg, az élelmezésbiztonsag, az egészség-biztonsdg, a kornyezeti biz-
tonsdg, a személyes biztonsag, a politikai biztonsdg, valamint a kozdsségi
biztonsdg (UN, 1994).

A komponensekrdl meg kell emliteniink, hogy univerzdlis €s interde-
pendens jelleggel birnak, valamint ember-kézpontiak, meglétiikhdz/meg-
teremtésiikhoz pedig a legnagyobb hangsilyt a korai megeldzésre® kell
fektetni (Péczeli, 2011; UN, 1994).

Ebben a kontextusban a humdn biztonsdg elmélete nem tekinthetd
egyediilinek és el6zmény nélkiilinek. Mahbub ul-Haq pakisztani kozgaz-
dasz munkdssagaiban rendszeresen felhivta a figyelmet arra a tényre,
hogy az azonos vagy hasonl6 gazdasagi teljesitményt felmutatni képes al-
lamok kozott jelentds mértékll tarsadalmi kiilonbségek figyelhetdk meg,
és amelynek érzékeltetésére egy joval kifinomultabb és komplexebb mé-
rési technikdra van sziikség a megszokott gazdasagi indikatorokndl (Haq,
1995). A pakisztani kozgazdasz ezt az allitast alapul véve dolgozta ki a

4 United Nations Development Programme — tovdbbiakban: UNDP.
5 Human Development Report — tovabbiakban: HDR.
6 Péld4ul jarvanyok terjedésének esetében.
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UNDP szdamara a Human Fejlettségi Index’ elnevezésii mutatét, melynek
eredményeit a szervezet 1990 6ta évente kozzéteszi Human Fejlettségi Je-
lentésében. A HDR 0sszetett adatokat kozol az dllamok fejlettségérdl, fi-
gyelembe véve az olyan tényezdket, mint a sziiletéskor varhaté élettartam;
az 1voviz mindsége; a mélyszegénységben €10k ardnya; az egészségiigyi
és oktatdsi rendszer mindsége; a higiénids koriilmények; az emberi és pol-
gari szabadsagjogok megléte vagy a nemek kozotti egyenldség érvénye-
siilése (UNDP, 2010).

Amennyiben a huméan biztonsagot €s a human fejlodést kivanjuk 6sz-
szehasonlitani, feltlinhet, hogy a két koncepcid tobb ponton is fedi egy-
mast. Ugyanakkor, mig a humdn fejlodés az ,.egyenlo €s méltanyos fejlo-
dést” jeloli meg elsddleges célkitiizésként, addig a human biztonsag fi-
gyelembe veszi a fegyveres konfliktusokat; a gazdasagi és pénziigyi val-
sdgokat; a természeti katasztrofakat, és tekinti azokat a fejlodés gétjaul
szolgalo, valamint az érintett lakossdg megfosztottsagat eredményezo té-
nyezoknek. A human biztonsag tehat — szem el6tt tartva a human fejlodés
altal hangsulyozott tarsadalmi jolét fontossagat — a fejlodésbiztonsaghoz,
stabilitdshoz és fenntarthatdésdghoz kapcsolhaté aspektusait helyezi eld-
térbe (UN OCHA, 2009).

A kovetkezokben latni fogjuk, hogy az élelmezésbiztonsdg szegmen-
sei, okai, valamint mérési metddusai nem csak Osszeegyeztethetok a hu-
man fejlettség és a humdn biztonsdg alapelveivel, de azok szerves részét
képezik.

Elelmezésbiztonsag: dimenziok, meghatarozasok

Az élelmezésbiztonsdg fogalmdnak alakuldsa

Tekintettel arra, hogy az élelmezés-bizonytalansdg napjaink egyik legje-
lentosebb globdlis kihivdsai koz€ tartozik, az elmult néhany évtizedben a
fejlodo térségek kihivasaival és fejlesztési segélyezéssel foglalkoz6 nem-
zetkozi szervezetek (pl. Vilagbank, ENSZ szakositott szervei) rendszere-
sen definidltdk az élelmezésbiztonsdg fogalmat (FAO, 2003). Az élelme-
z€sbiztonsag fogalmara a kiilonboz6 diszciplindkban, tudomanyteriiletek-
ben szamos meghatédrozas 1étezik, amely jelzi a problémakor sokrétliségét
(Shaw, 2007). A kovetkezdkben azok a relevdans nemzetkozi szervezetek

7 Human Development Index — tovébbiakban: HDI.
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altal késziilt és elfogadott dokumentumok keriilnek ismertetésre, amelyek
szerepet jatszottak a globdlis élelmezésbiztonsdg fogalménak kikristdlyo-
sitdsaban, valamint felhivtdk a figyelmet a szegénység, az élelmezés-bi-
zonytalansdgoknak valé kitettség és a fejlodo térségek kihivasai kozotti
kapcsolatra.

Ahogy az a fentiekben mér emlitésre keriilt, az 1974. évi Vilagélel-
mezési Konferencidn elfogadott Egyetemes Nyilatkozat az Ehezés és
Alultapléltsag Felszamolasarol (Universal Declaration on Eradication of
Hunger and Malnutrition) tartalmazza a globalis élelmezés-bizonytalan-
sdg csokkentésének fontossdgat, valamint hangsilyozza a nemzetkozi ko-
z0sség felelosségét: ,, Minden férfinak, nonek és gyermeknek elidegenithe-
tetlen joga, hogy mentesiiljon az éhezéstol és az alultdpldltsdgtol szellemi
és fizikai képességeik fejlesztése és kiakndzdsa érdekében. A tarsadalmak
ma mdr rendelkeznek elegendo forrdssal, szervezoi képességgel, techno-
logidval és kompetencidval arra, hogy ezt a célt elérjék. Ennek megfele-
loen az éhezés felszdmoldsa a nemzetkozi kozosség és minden dllam kozos
célja, kiilonosen a fejlett orszdgoké, és azoké, akik abban a helyzetben
vannak, hogy segiteni tudjanak” (UN, 1975: 2).

A Nyilatkozat elismeri ezen feliil, hogy a konferencidt megel6zd né-
hany év a fejlodo térségek orszdgait érintd sulyos élelmiszervalsdga nem
csak jelentds negativ szocialis és gazdasdgi kovetkezményekkel jart, de
az 1948-ban, az ENSZ Kozgytilése éltal elfogadott Emberi Jogok Egyete-
mes Nyilatkozatdban (Universal Declaration on Human Rights) megfo-
galmazott ,,élethez és emberi méltésaghoz vald jogot™ is alddsta (UN,
1975).

A Nyilatkozatnak fontos része tovabba, hogy az élelmiszertermelés
jelentds mértékli megnovelését, a megtermelt élelmiszer egyenldbb és ha-
tékonyabb elosztasat orszdgokon beliil és azok kozott a Nyilatkozatot ala-
ir6 allamok kozos felel0sségének tekinti, emellett felszolitja a fejlett alla-
mokat a fejlodo térségek részére nyudjtandd anyagi segitségnyujtasra és
technikai timogatasra (Shaw, 2007; UN, 1975).

A globdlis élelmezésbiztonsag fogalmdnak meghatirozdsa szempont-
jabodl a Vilagélelmezési Konferencia mérfoldkonek tekinthetd. A részt-
vevd dllamok éltal elfogadott Nyilatkozat kimondja, hogy egy olyan glo-
balis élelmezésbiztonsdgi rendszert (world food security system) kell ki-
alakitani, amely biztositja az élelmiszerek elérhetd drait, ellendll az iddja-
rasi viszontagsagoknak, mentes barmilyen politikai és gazdasdgi nyom4s-
t6l, valamint amely rendszer eldsegiti a fejlodod térségek eldrehaladdsat
(Shaw, 2007: 140). Fontos megjegyezni ugyanakkor, hogy a Nyilatkozat
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az élelmezésbiztonsdg meglétét csupdn az €élelmiszerkészletek mennyisé-
fogyasztastol teszi fliggdvé (FAO, 2003).

A Vilagélelmezési Konferenciat kovetd években az élelmezésbizton-
sag fogalma tobb ponton kiegésziilt és szamos Uj elemmel boviilt: a FAO
a globadlis élelmezésbiztonsagrdl készitett 1983. évi jelentésében kiemeli,
hogy az élelmezésbiztonsdg meglétéhez hozzatartozik az is, hogy a sérii-
lékeny tarsadalmi csoportok szdmadra is biztositott legyen a hozzdférés az
elegendd és elérhetd élelmiszerhez (FAO, 1983).

Jelentds dokumentumnak tekinthetd tovabbd a Vildgbank 1986-ban
készitett Szegénység és Ehezés (Poverty and Hunger) elnevezésii jelen-
tése, amely — a nemzetkozi kormanykozi szervezetek jelentései koziil el-
sOként — megkiilonbozteti az élelmezés-bizonytalansagokat iddtartamuk
alapjan. Fontos eleme a jelentésnek tovabbd, hogy — a FAO 1983. évi je-
lentéséhez hasonldan — nem csupdn az elegend0 élelmiszer kérdésére fek-
teti a hangsulyt, hanem arra is, hogy az egyes tarsadalmi csoportok ren-
delkezzenek megfelelo képességekkel ahhoz, hogy az élelmiszerekhez
akadalytalanul hozzaférhessenek (World Bank, 1986: 1). A jelentés ezen
feliil felhivja a figyelmet arra, hogy a hosszu tavu élelmezés-bizonytalan-
sagok jelentds negativ kovetkezményekkel jarnak az érintett tarsadalmi
csoportok produktivitasiara és az érintett térség gazdasdgi fejlodésére
nézve, visszavetik tovabbad a szegénység csokkentését célzd programok
addig elért eredményeit (World Bank, 1986: 4).3

Az élelmezésbiztonsag és élelmiszerekhez val6 hozzaférés korrelaci-
gjat tekintve meg kell emliteniink Amartya Sen munkdssagat, aki — mar
az 1983-as FAO-jelentés és az 1986-as Vildgbank-jelentés elott — felhivta
a figyelmet arra, hogy az élelmezésbiztonsag nem az elegendd mennyi-
ségben megtermelt élelmiszertdl és élelmiszerkészletektdl fiigg. 1981-ben
késziilt Szegénység €s éhinségek (Poverty and Famines) cimii munkaja-
ban ezt 1ényegre torden meg is fogalmazza: ,, Ehezésrél abban az esetben
beszélhetiink, ha bizonyos személyeknek nincs elegendo forrdsuk ahhoz,
hogy élelemhez jussanak, és nem abban az esetben, amikor nincs elegendoé
élelem.” (Sen, 1981).

8 Ttt érdemes megemliteni ugyanakkor, hogy a Vildgbank a szegénységet, mint jelentSs
tarsadalmi problémat, el6szor ebben az idészakban ,,ismerte el”, miutdn éles kritikak
érték a szervezetet a strukturdlis atalakitdsi programok (Structural Adjusment Prog-
ram) elnevezési gazdasagfejlesztési és hitelezési kezdeményezései miatt.
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Az 1996 novemberében megrendezésre keriilt Vilagélelmezési Talal-
kozén (World Food Summit) elfogadott cselekvéstervezetben taldlhat6 az
elsO olyan komplex megfogalmazas, amely — a kordbbi meghatarozasok-
kal ellentétben — nem csupdn az elegend6 élelmiszer fontossagat veszi fi-
gyelembe, de hangstilyozza az egyéni preferencidkat, igényeket; a bizton-
ségos €s tapanyagdus €lelem jelentdségét is, valamint az élelmiszerek el-
éréséhez sziikséges gazdasdgi €s fizikai feltételeket. Az akcidterv kiemeli
emellett, hogy az élelmezésbiztonsag egyéni, haztartdsi, nemzeti, regio-
nalis és globalis szinten egyarant értelmezendd és vizsgaland6 (FAO,
1996). A FAO a globdlis élelmezés-bizonytalansagrol késziilt 2001. évi
jelentésében a Vildgélelmezési Taldlkozo cselekvéstervezetében emlitett
élelmezésbiztonsagra vonatkozo feltételrendszer kiegésziilt a szocidlis vo-
natkozasokkal (Briones Alonso et al., 2018; FAO, 2002).

Az élelmezésbiztonsdg szegmensei

A fenti meghatdrozdssal (meghatdrozdsokkal) 0sszhangban négy pillér

szolgalhat az élelmezésbiztonsag elemzésére:

o elérhetdség (availability): az élelem fizikai elérhetdsége az adott tér-
ségben, amely magéba foglalja mind a haztdji termelést, mind az élel-
miszerimportot, az élelmiszerkészleteket, valamint az élelmiszersegé-
lyeket;

e hozzéaférhetdség (access): a haztartdsok képessége az élelmiszerhez
val6 hozzéjutdshoz, beszerzéshez, amely torténhet hiztdji termelés, va-
daszat, haldszat, megvasarlds, csere vagy élelmiszersegélyek/adoma-
nyok 4ltal;

o hasznositas (utilization): az elérhetd és hozzaférheto élelmiszer hasz-
nositdsanak elosztdsa, modja és mértéke egy adott haztartasban (fel-
haszndlds, tarolds, higiénés koriilmények stb.);

o stabilitas, kiszdmithatosag (stability): élelmezésbiztonsag; az elsd ha-
rom pillér fenntartdsa az élelmiszervalsighoz vezetd rizikéfaktorok
minimalizdldsaval — gazdasagi és politikai instabilitasra, hdborus konf-
liktusokra, kedvezdtlen iddjarasi viszonyokra val6 reagdlas képesség-
ének fejlesztésével (Briones Alonso et al., 2018; WFP, 2009).

Elelmezés-bizonytalansdgok meghatdrozdsa, csoportositdsa

A fentiekbdl kovetkezik, hogy egy vagy tobb pillér hidnya élelmezés-bi-
zonytalansidghoz, élelmiszervalsagokhoz, silyosabb esetben éhinséghez
vezet (FSIN, 2018: 11). A FAO megfogalmazasa szerint ,, élelmezés-bi-
zonytalansdgrol abban az esetben beszélhetiink, ha az emberek nem férnek
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hozzd olyan elegendo, biztonsdgos és tdpanyagdiis élelemhez, amely nor-
mdl novekedésiikhoz és fejlodésiikhoz sziikséges, valamint ami elengedhe-
tetlen az aktiv és egészséges élet szempontjdbol.” (FAQ et al, 2013: 50)

Kiilonbséget kell tenniink ugyanakkor az élelmezés-bizonytalansa-
gok kozott tartamuk €s intenzitasuk alapjan, hiszen mindegyik kiilonb6z0
okokra vezethet6 vissza, valamint az eltéro id6tartamu €s mértéku élelme-
z€s-bizonytalansidgok differencialt vélaszlépéseket, segitségnytijtasi mod-
szereket igényelnek (Devereux, 2006). A hosszu tava vagy kronikus élel-
mezés-bizonytalansag (chronic food insecurity) leginkabb a hosszan tart6
szegénység, elszegényedés, a bevételszerzési lehetdségek hidnyabdl ere-
deztethetd (FAO, 2008a). A kronikus élelmezés-bizonytalansag ideje alatt
az érintett lakossag hosszan fenndll6 élelmiszerhidnytdl sgjtott, amely leg-
foképpen a megnovekedett csecsemOhalanddsag, valamint a rosszul- és
alultaplaltsag magas ardnyabol figyelhet6 meg (Crow, 2000: 51-53). A
rovid tdvu, dtmeneti élelmiszerhidny (transitory food insecurity) foként a
rovid tava sokkhatdsok (gazdaséagi valsagok, politikai instabilitds, fegyve-
res er0szak, hdborus konfliktusok, szélsOséges iddjarasi koriilmények
stb.), az élelmiszerek elérhetdségének és hozzaférhetdségének fluktudci-
dja, valamint az élelmiszerdrak, az élelmiszertermelés és a bevételek ido-
rél-iddre torténd ingadozdsa mentén alakul ki (Sen, 2003: 252).

A hirtelen fellépd, 1ddszakos élelmiszerhianyra a nemzetkdzi szakiro-
dalomban az ,,akut élelmezés-bizonytalansag” (acute food insecurity) el-
nevezés haszndlatos, amely érzékelteti a lakossag egy bizonyos részét
érintd probléma sulyossagat. Az akut és kronikus élelmiszerhidny kiilon-
boz0 szintjeinek meghatarozasara jott 1étre az az 6t-, illetve négyfokozatu
skdla (Integrated Food Security Phase Classification — tovdbbiakban:
IPC?), amely segitségével a vizsgalt teriileteken mérheté mind az akut,
mind a krénikus élelmezés-bizonytalansdg intenzitdsa.'® Emellett az IPC
eldsegiti az élelmiszersegélyezéssel kapcsolatos hatékonyabb dontésho-

Az TPC kivitelezését és végrehajtisat tizenhdrom, a kérdéskorrel foglalkozé nemzet-
kozi kormédnykozi és civil szervezet végzi, amelyek kozé tartozik tobbek kozott az
UNICEF, a FAO, World Food Programme, a Food Security Cluster, az Oxfam, a
CARE International, és a Save the Children.

10 A krénikus élelmiszerhidny mérésére egy négyfokozatu skdla szolgdl, amely a mini-
madlis (1), az enyhe (2), a mérsékelt (3), valamint a siilyos (4) szinteket kiilonbozteti
meg. Forrds: IPC Online, Analysis Portal
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zatalt, valamint a célzottabb segélyallokaciot. A Food Security Informa-
tion Network'! a globilis élelmezés-bizonytalansdgrol sz616 dokumentu-
maiban részletesen ismerteti az akut élelmiszerhidny otfokozatu skdlajat.
Ezekbdl a kozzé tett jelentésekbdl megvizsgalhatd, hogy a kiilonb6z6 fo-
kozatok esetében milyen jellegli vélaszlépésekre van sziikség: az akut
élelmezés-bizonytalansig 1-es és 2-es szintjénél az élelmiszerhidny esz-
kaldlodasanak megel6zésén, a reziliencia kiépitésén, valamint az élelmi-
szerhidnnyal sujtott lakossdg szdma és ardnya novekedésének megakada-
lyozaséan van a legnagyobb hangsuly. Ezzel szemben a 3-as, vagy az annél
magasabb szintli akut élelmiszervalsdgok esetében a humanitdrius segit-
ségnyujtasi feladatoknak, igy a lakossagot érintd éhezés enyhitésének €s
az éhezést el6idézd okok megakaddlyozasanak jut az elsddleges szerep
(FSIN, 2018; FSIN, 2019).

Az akut élelmezés-bizonytalansdg legsilyosabb formdja az éhinség,
amelyet sok esetben az elhuzdd6 héborus konfliktusok idéznek eld. Fon-
tos ugyanakkor megjegyezni, hogy bizonyos ,.feltételeknek” teljesiilniiik
kell ahhoz, hogy egy adott térséget éhinséggel sujtottnak lehessen nyilva-
nitani. A FSIN jelentése szerint éhinségrdl abban az esetben beszélhetiink,
ha a vizsgalt térség lakossdgdnak minimum 20%-a érintett stlyos élelmi-
szerhidnyban; ha az 6t év alatti gyermekek 30%-a szenved akut alultap-
laltsagtol; valamint, ha az éhezéssel Osszefliggd napi elhaldlozasok meg-
duplazédnak (FSIN, 2018: 17).

Az élelmezés-bizonytalansagok lehetséges okai

Az élelmezésbiztonsag kérdésével foglalkoz6 relevans nemzetkozi szerve-
zetek beszamoldiban, valamint a vonatkozd nemzetkozi szakirodalomban
szamos, az €élelmezés-bizonytalansdgok kiilonbozd formait kivaltd okokat
taldlunk. A FAO jelentései szerint a globdlis, de legféképpen a fejlddo tér-
ségek élelmezésbiztonsdgara a legjelentdsebb fenyegetést a klimavaltozas

"' A Food Security Information Network a FAQ, a Vildgélelmezési Program, valamint a
Nemzetkozi Elelmezéspolitikai Kutatdintézet (International Food Policy Research
Institute) éltal alapitott nemzetkozi szakmai platform, amely a globdlis élelmezésbiz-
tonsdgot célz6 politikdk, programok és projektekrdl sz616 informacidk dtaddsara jott
létre (FSIN, 2018).
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és annak kovetkezményei;'? a népességnovekedés; a fegyveres konfliktu-
sok; a vidéki és varosi mélyszegénység magas ardnya; az élelmiszerarak
ingadozdsa; valamint az érintett lakossag ,,sériilékenysége” jelentik (FAO,
2002; FAO, 2008b; FAO et al., 2017; FAO et al., 2018). John M. Ashley
Food Security in the Developing World cim( konyvében nyolc olyan ténye-
z0t sorol fel, amelyek a fejlodo térségekben hosszi- €s rovid tava élelme-
z€s-bizonytalansdgokat vonnak vagy vonhatnak maguk utan:

(1) mélyszegénység;

(2) kornyezetkdarositas és klimavaltozas;

(3) magas élelmiszerdrak és az élelmiszerdrak jelentds és gyakori
fluktuécidja;

(4) fegyveres konfliktusok;

(5) gyenge intézményi kornyezet: koordinalatlan politikak és intéz-
mények mind nemzetkdzi, mind nemzeti szinten, valamint a me-
z0gazdasagba és a kozszolgaltatasokba valé nem elegend6 befek-
tetés;

(6) egyes kozosségek, tarsadalmi csoportok bizonyos megbetegedé-
seknek val6 fokozott kitettsége;

(7) a megmiivelhetd, élelmiszertermelésre fordithaté foldteriiletek
bioiizemanyag gyartdsra torténd felhasznéldsa;

(8) mas allamok altali nagyméretii foldbérletek (Ashley, 2016).

Az ismertetett okok és a FAO 4ltal megnevezett tényezok kozott je-
lentos atfedés figyelhetd meg, azonban Ashley (2016) megnevez legaldbb
még négy olyan koriilményt (pl. a gyenge intézményi kornyezet), amelyek
nem kozvetlen, inkabb kozvetett médon kothetdk az élelmezés-bizonyta-
lansdgok kialakuldsdhoz. Ez erdsiti azt a korabban mdér tobbszor emlitett
megallapitast, hogy az élelmiszervalsdgok, éhinségek eloidézoinként sza-
mon tartott koriilmények szoros korreldcidban dllnak egymassal.

Ahogy Devereux, Lewis és Nelis a Famine — Lessons Learned (2017)
cim{i munk4jukban a jelenkori éhinségek és silyos élelmiszervalsagok!?
okait vizsgaltak, arra a megdllapitdsra jutottak, hogy a szélsdséges 1ddja-
rasi kortilmények (pl. szdrazsagok, draddsok) Snmagukban nem okozhat-
nak tomeges €éhezést, élelmiszertdl valdo megfosztottsagot (Devereux, et

12 Ide tartozik tobbek kozott a vizhidny, az elsivatagosodds, a tengerszint és a hdmérsék-
let megemelkedése.
13 Példaul Jemenben, Dél-Szuddnban vagy Szomalidban.
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al., 2017). A szerzok kiemelik, hogy bar a legtobb — kiilondsen szubsza-
harai — élelmiszervalsidg legfobb kivéltéokaiként a szdrazsdgok és az
azokbdl fakado rossz termés jelolhetOk meg, a ,,szarazsag okozta éhinség”
ma mar nem tekinthetd helytdll6 €s adekvat narrativanak, hiszen a szélso-
séges 1d0jaras kovetkezményeit olyan tényezok sulyosbitjdk, mint a — fen-
tiekben is felsorolt — nem megfeleléen miikkodd kdzponti korményzat és
intézményrendszer, az elhibdzott kozpolitikai dontések, a mélyszegény-
ségben €10 rurélis népesség magas ardnya, a gyenge szocidlis biztonsag €s
a hianyzo szocialis védohalo, valamint a fegyveres konfliktusok, polgar-
haborik (Devereux et al., 2017).

A mélyszegénység!'* és az élelmezésbiztonsdg korreldcidjat tekintve
ki kell emelniink tovdbba, hogy mind a két jelenség egymadst erdsitd, on-
gerjeszto folyamatként foghato fel. Ahogy a 3. dbrdn l4thatd, a mélysze-
génységben €10k korldtozottabban jutnak megfeleld mennyiségii és mind-
ségli élelmiszerhez, a megfeleld fizikai és szellemi fejlodéshez sziikséges
tdpanyagok hidnya pedig negativan befolyésolja fizikai €s szellemi telje-
sitményiiket, amelynek eredményeképpen a mélyszegénységbdl valo ki-
torés esélyei jelentdsen lecsokkennek (FAO, 2008; Shaw, 2007).

g Elelmezés-

P P bizonytalansag,
Mélyszegénység ¢hezés,
alultipléltsag
Alacsony
produktivitds, Nem megfeleld
fizikai és testi és szellemi

szellemi fejlodés
teljesitmény

3. dbra: A mélyszegénység és az élelmezés-bizonytalansag
korrelacidja
Forrds: FAO, 2008a. p. 3.

14 Tdeértve a gyermekszegénységet is.
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Az élelmezésbiztonsag mérési lehetoségei

Az élelmezésbiztonsdg mérésére szolgdld, a nemzetkozi szervezetek altal
leggyakrabban alkalmazott mérési metddus az alultidplaltak ardnydnak
(prevalence of undernourishment) meghatarozdsa a vizsgalt térségben. Az
alultapléltsag ardnya egy olyan mérési technika, amely a nem megfeleld
étrendbOl fakadd energia-és tdpanyaghidnyra vonatkozik, ugyanakkor
fontos kiemelni, hogy a széban forgé indikator 6nmagédban nem képes at-
fog6é képet nytjtani az élelmezésbiztonsdg komplexitdsarol, szocidlis,
gazdaségi vagy politikai vonatkozasarél (FAO et al., 2013). Reflektdlva a
mar kordbban emlitett Vilagélelmezési Taldlkozén elhangzottakra és el-
fogadottakra, valamint az alultapldltsag ardnyédnak hidnyossdgaira, a FAO
kidolgozott egy olyan mérési keretrendszert, amely az élelmezésbiztonsig
vizsgalatit az élelmezésbiztonsdg négy dimenzidja alapjan értelmezi és
kiséreli meg felmérni (1. tdbldzat).

1. tablazat: Az élelmezésbiztonsag indikatorai

Indikatorok Dimenzidk
élelmiszertermelés atlagértéke; Elérhetéség
megtermelt élelmiszerek tapanyagtartalma
kiépitett Uthal6zat mértéke; Fizikai hozz&fé-
kiépitett vasuthal6zat mértéke rés
belfoldi éleimiszerar-index Gazdasagi hoz-
z&férés
tiszta ivovizhez és fejlett higiénias viszonyokhoz valé hoz- | Felhasznalas .
2&férés Alland6 és valtoz6
gabonaimport-fligg6ségi rata; Sériilékenyseég | determinansok
Ontézéberendezéssel felszerelt megmivelhet6 foldterilet
aranya;
élelmiszer-import aranya a teljes aru-exporthoz viszo-
nyitva
politikai stabilitas és az erészak/terrorizmus hianya; Sokkhatésok
belfoldi élelmiszerarak kiszamithatatlansaga;
egy fére jutd éleimiszertermelés és éleimiszerkészlet val-
tozésa
alultaplaltak aranya; Hozzaférhet6-
a szegénységben él6 népesség élelmiszer-kiadasai; ség
élelmiszer-elégtelenség aranya Kovetkezmények
alultaplalt és vérszegény 6t év alatti alultaplalt gyermekek, | Felhasznalas
felnéttek, valamint varandés anyak aranya

Forrds: FAO, 2013. p. 16.

A fenti tdblazatban j6l lathatok a négy dimenzid szegmensei, indika-
torai. Az élelmezésbiztonsag vizsgalatakor a dimenzidk mentén olyan té-
nyezoket érdemes figyelembe venni, mint az 6t év alatti gyermekek €s a
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varandds anydk tdplalkozassal Osszefiiggd egészségi dllapota; a politikai
stabilitds; a belfoldi élelmiszerdrak alakuldsa; az infrastruktira fejlettsége;
a tiszta ivoviz elérhetdsége €s megléte; a higiénids viszonyok; az élelmi-
szertermelés mértéke, valamint az élelmiszerek €s alapanyagok mindsége.

A fentiekben ismertetett komplex mérési technika mellett meg kell
emliteniink a Global Hunger Index elnevezésii mutatot, amely az éhezés
mértékét hivatott felmérni globdlis, regiondlis, valamint orszdgos szin-
ten.'> Az index 6sszesen négy f6 indikatorbdl 4ll, amelyek egyszerre mu-
tatjadk meg mind a kronikus, mind az akut élelmezés-bizonytalansag mér-
tékét a vizsgdlt térségben:

— alultapldltsag — a gyermek- €s felndttkoru alultiplaltak ardnya az

0ssznépességhez viszonyitva;

— gyermekhalanddsdg — 6t év alatti gyermekek éhezéssel, elégtelen
taplalékbevitellel osszefiiggd haldlozési aranya;

— gyermeksovdnysdg, sorvadds — azon ot év alatti gyermekek ara-
nya, akik korukhoz és testmagassagukhoz képes rendkiviil kis test-
sullyal rendelkeznek;

— elégtelen novekedés — azon 6t év alatti gyermekek ardnya, akik ko-
rukhoz képest rendkiviil alacsony testmagassdggal rendelkeznek
(Bernstein et al., 2018: 8).

Az imént ismertetett indikdtorokat egyenként egy 100 pontos skélan
osztalyozzak, majd a kapott pontszdmokat 6sszesitik, atlagoljak, igy kap-
nak egy 0 és 100 kozotti pontszdmot, amelyek koziil a 100 jelenti a leg-
rosszabb, a 0 pedig a legjobb értéket. Ez a két sz€lsdséges mérdszam azon-
ban a gyakorlatban természetesen nem értelmezhetd és nem is jelenik
meg, hiszen az azt feltételezné €s jelentené, hogy létezik olyan vizsgélt
orszag, ahol a népesség egésze érintett €hezésben vagy olyan, ahol senki
nem alultaplalt, és egészségiigyi okokbdl egy 6t év alatti gyermek sem
veszitette volna életét (Bernstein et al., 2018: 7). A Global Hunger Index
a kapott értékek alapjan ,,rangsorolja” a vizsgélt orszagokat, és elhelyezi
azokat egy olyan otfokozatu skalan, amely — a fentiekben mar bemutatott
IPC-hez hasonléan — osztdlyozza az élelmezés-bizonytalansag kiilonb6z6
szintjeit az alacsonytdl egészen a ,,rendkiviili médon aggasztoig” (Berns-
tein et al., 2018: 9). Az 1. térképen lathaté a 2018. évi Global Hunger

5 A Global Hunger Index az IFPRI, a német Welthungerhilfe, valamint a Concern
Worldwide nevii ir segélyszervezetek kutatdsain és felmérésein alapul, amelyet 2006
ota évente kozzétesznek (Bernstein et al., 2018).
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Index eredménye, amin megfigyelhetd a vizsgalt allamok helye a szerve-
zet éltal készitett rangsorban. A Global Hunger Index éltal alkalmazott
adatok és mérési technikdk alapjdn egyetlen orszag sorolhat6 a ,,rendkiviil
aggasztd” kategoridba: a polgarhaboru €s annak kovetkezményei dltal suj-
tott Kozép-afrikai Koztarsasdg rendelkezik biztosan 50,0 pont feletti ér-
tékkel. Ezen feliil a rendelkezésre all6 adatok alapjan az élelmezés-bi-
zonytalansag €s a népesség egészét érintd éhezés mértéke ,,aggasztonak™
tekinthetdé Csddban, Zambidban, Sierra Leone-ban, Jemenben, Madagasz-
kéron és Haitin. Erdekes azonban, hogy a felmérés megjeldli azokat az
orszdgokat is, amelyek esetében nem 4ll rendelkezésre elegendd adat a
végsO pontszam meghatarozasidhoz, ugyanakkor ezekben az orszagokban
uralkodé politikai instabilitds, fegyveres konfliktusok és polgarhdborik
miatt az élelmezés-bizonytalansag, a lakossdgot sujté élelmiszerhiany és
éhezés mértéke elérheti a ,,rendkiviil aggaszt6” — tehat az 50,0 pont feletti
— értéket. 1

Global Hunger Index 2018

Nem vizsgilt

Nincs elegend adat, de
rendkival aggaszté

Crosted with mapchari et ©

1. térképvdzlat: Global Hunger Index 2018

Forrds: Global Hunger Index, 2018. alapjan sajat szerkesztés

16 1de sorolhaté Sziria, Dél-Szudan, Libia, Szomadlia, Kongéi Demokratikus Koztarsasidg
és Eritrea.
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A térképpel és az eredményekkel kapcsolatban fontos megjegyezni
még, hogy a ,,magas bevételi” dllamok nem képzeték a vizsgalddas tar-
gyat, ami elsdsorban azzal magyarazhatd, hogy az 0 esetiikben az €hezés
ardnya és mértéke a tarsadalom egészéhez viszonyitva rendkiviil ala-
csony, valamint a gyermekhaland6sdg nem hozhaté Osszefiiggésbe az
alultaplaltsaggal, illetve az élelmezés-bizonytalansaggal.'’

Kovetkeztetések, 6sszegzés

A tanulmany a fentiekben megkisérelte felvdzolni a globalis élelmezés-
biztonsdg megkozelitési lehetdségeit a fogalmi véltozasok, az élelmezés-
bizonytalansagot el61dézd okok, valamint a relevans nemzetkozi szerve-
zetek 4ltal alkalmazott mérési technikdk bemutatdsaval.

Kijelenthetjiik, hogy az élelmezés-bizonytalansidg a legjelentdsebb
jelenkori globalis kihivasok egyike, amely nem csupan a mélyszegénység,
de a népességnovekedés, a klimavéltozas, a természeti és ember altal oko-
zott katasztrofak, fegyveres konfliktusok hosszu, valamint rovid tava ko-
vetkezményeként is értelmezendd. Az élelmezésbiztonsag kérdéskore a
20. szazad masodik felétdl fokozatosan keriilt napirendre, a fogalom meg-
hatdrozdsa és a problémakor megkozelitése azonban rendre médosult a
nemzetkozi fejlesztésrol €s a fejlodo térségek kihivasairdl sz616 diskurzu-
sokban végbemeno paradigmavdéltdsok mentén.

Bér jelen irds nem érintette az élelmezés-bizonytalansédgra, élelmi-
szervalsdgokra adott védlaszokat, alkalmazott segélypolitikakat és egyéb
gyakorlatokat, elmondhatd, hogy mind a nemzetkozi kozosségnek, a nem-
zetkozi fejlesztési segélyezésben résztvevd aktoroknak, mind az érintett
kormdnyzatoknak helyesen kell megvélasztaniuk az élelmezésbiztonsdgot
célzo politikakat: a napi élelmiszerelldtottsagon és az azonnali élelmiszer-
segélyeken til a mélyszegénység és az élelmezés-bizonytalansagok tjra-
termelodésének megakaddlyozdsara, valamint az érintett lakossag ellenal-
16bba tételére célszerii hangstlyt fektetnitik.

171de tartoznak a nyugat-, észak- és kozép-eurGpai orszagok; az Egyesiilt Allamok és
Kanada; Ausztrélia; Uj-Zéland, valamint Dél-Korea és Japan.
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Introduction

After the crisis in 2008, the examination of different models of welfare
states were again the centre of attention, and the Scandinavian welfare
system got into the focus of these studies as an example that should be
followed. These studies emphasized the efficiency of Scandinavian redis-
tribution system, their high level of fairness and their advanced social
safety network. However, experience shows that as time goes by it is more
and more difficult to sustain the model, it sustainability was questioned
both at Swedish and Finnish elections. The downsides of progressive tax-
ation implemented by governments emerged. Moreover, the economic
policy measures take after the crisis were not always compatible with the
theory of Nordic model. Therefore, I suppose, that these countries, namely
Denmark, Sweden and Finland, are no longer so different from the con-
servative welfare states and the 2008 crisis is the reason for it. Through
the examination of my hypothesis, I make cluster analysis in order to
group the member states of the European Union based on welfare and
well-being indicators and I compare the result with Asping-Andersen’s,
Sapir’s and Baltic’s typologies. I analyse the years before and after the
crisis and recent days with different indicators, what I chose carefully in
order to truly the welfare and well-being. The further aim of my study is
to present the relationship between poverty and welfare models, and to
analyse whether poverty or rather material deprivation is the lowest in
countries where northern model was implemented. Finally, yet im-
portantly, I compare Gordon matrix to Esping-Andersen’s, Sapir’s and
Baltic’s categories (Esping-Andersen, 1991; Sapir,2006; Baltic, 2011).

Welfare and well-being

Welfare and well-being are two dynamically changing concept in our
time. Even before welfare economics were born, there were some defini-
tions about the concept of welfare, but they mainly based on wealth. Only
in 1930s began real changes and the definition of exact concept started to
evolve after that. Instead of earlier incomplete and incorrect definitions,
after the 1930s economists had to deal with hundreds and thousands of
new concepts. Because of the overgrowing explanation of terms, I limited
the welfare and well-being concepts and took Hausmann and McPher-
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son’s (1997) study for basis. The authors assembled welfare and well-be-
ing theories in two large groups accordingly whether they sketch out any
methodology determining welfare and well-being, and whether they de-
fine the concrete elements of welfare and well-being. The two large
groups are the formal and substantive theories and they distinguish wel-
fare and well-being. While formal theories represent welfare, the substan-
tive ones are closer to the concept of well-being.

The core of formal approach is actually Adam Smith’s invisible hand
theory, which presumes that the highest level of welfare can be reached if
we allow consumers to act based on their own self-interest. Pareto,
Marhall, Kaldor and Hicks, and Scitovsky developed this chain of ideas
and similarly to Adam Smith, they examined the question of welfare on
the level of individuals and determined social welfare by summing, ag-
gregating them up. Pareto stated in his theory, that we could only increase
social welfare if we did not decrease other’s welfare at the same time,
because just an income redistribution would happen in this case and it
would not affect the society as a whole (Cullis, Jones, 2008). Marshall
saw the opportunity for increase welfare by a kind of income redistribu-
tion, a more efficient income allocation. Based on the theory of consumer
surplus, he thought that if some portion of income owned by high-income
consumers would be deprived and would be given to the low income con-
sumers, would not generate real loss for the riches, but at the same time
the plight of the poor could improve significantly, thus Marshall gave a
kind of reinterpretation of Pareto-efficiency (Horvath, Kirdly, 2000). Kal-
dor and Hicks’s theory also described the beneficial effects of redistribu-
tion of resources, but under less stringent conditions and framework than
Pareto’s and thus it could become more widely applicable. This theory is
often called Pareto-improvement as well. Pareto’s theory does not allow
making matters worse for anybody, while others get into a better position.
At the same time, Kaldor and Hicks believed that if those who performed
better could compensate those who were in worse social standing, or per-
formed poorer, so society could achieve Pareto-improvement (Hicks,
1939; Kaldor, 1939). Scitovsky reversed Kaldor and Hicks’s theory and
propound the question, how much should be paid by potential losers to
potential winners to divert them from their original intentions. If we can
find answer, if we can determine it, then well-being cannot or would not
change. However, he also noted that raising prosperity not only have ad-
vantages, but it has to be realized that there are also losers of the process
(Kornai, 2002). Formal theories not only defined well-being but as they
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developed, they defined an indicator as well, which was considered as an
appropriate measure for welfare. This indicator has become GDP/capita.

In contrast to formal theories, substantive theories do not really define
the modern meaning of welfare, but they try to determine well-being and
those factors, which are intrinsically good for people like happiness and
calmness. They criticize the utilitarian approach of formal theories and
draw attention to their scantiness, imperfection like the question of luxury
consumption (preference for expensive goods) and preferences which are
less acceptable for the society (sadism, which means that someone can only
satisfy his or her needs, if he or she put someone else in worse position).
Hausmann and McPherson rank Amartya Sen and John Rawls among these
theories. Moreover, according to their point of view, Richard Layard and
Marthe Nussbaum'’s theory should be mentioned also with them. Rawls the-
ory was not so much about economics as more about justness and equity,
however, principles drafting in his theory were taken over from economics
as well, because it offered opportunity to determine well-being. Rawls be-
lieved that an indicator could be determined — the indicator of primary so-
cial goods — which helped to take well-being measurable. He, however, did
not definite concretely these goods, but others tried to do so, among which
not only elements of material well-being had appeared but also psycholog-
ical factors, human rights and environment protection.

Amartya Sen (1982, 1993) was critical of both Ravels’s and formal
theories. According to his opinion, we should not emphasize objects but
processes, activities that generate them. Individuals need ability to accom-
plish activities, to live and have valuable life, and to become what we want
to be. Thus, abilities mean a wider approach than the primary social goods,
but they still depend on health and human lifetime (Sen, 1999). Layard was
engaged in the research of happiness. In 2005 was published his book: Hap-
piness — lesson from a new science, in which he demonstrated that although
welfare went through on positive changes in the examined half century, it
was not noticeable on the increase of happiness. According to him, the rea-
son behind stagnating happiness is the constant competition, which has neg-
ative impact on family relationship and friendship, working conditions and
public safety. He determined seven factors, which are essential to happy
life; this is the reason why it is ranked among substantive theories. Finally,
I need to mention Nussbaum and his theory. He enumerated ten basic social
rights, which take well-being measurable and which are at the same time
necessary to be able to talk about well-being. Among the ten rights are
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health, long life, freedom of thinking and movement, non-discrimination,
opportunity for active social and political participation.

Welfare states

After I distinguished welfare and well-being, I have to explain the differ-
ent concepts of welfare states. Welfare has different meaning in different
regions like in Northern Europe or Southern Europe. I sorted these types
according to Esping-Andersen’s classical categorization amplifying with
Sapir’s theory. The sociologist determined three systems based on politi-
cal ideologies, delegation of authority, social system, structure of society,
relationship between state and market as well as state and families. These
three schemes are liberal, conservative and social democrat. Liberal wel-
fare states emphasize the freedom of market mechanisms including wel-
fare social services like public health and education. Government offers
just limited advantages and only under strict conditions, which hinder ver-
tical redistribution and therefore in this model are social inequalities the
largest ones. The model is rigid and inflexible because wealthier classes
of society have not an interest in the change, while low-income house-
holds depend on the social benefits of the state.

The conservative welfare states have extended social safety nets
mainly for those who have job. So contrary to the liberal welfare states,
the state has active role in the maintenance of the system. However, this
system, similarly to the liberal one, keeps the vertical redistribution on a
low level, because the rate of social benefits reflects to income conditions.
Those who have higher income therefore pays more contributions, gets
more benefits as well. State keeps out itself from family life, so does not
intervene which is also common feature with liberal model, therefore in-
stitutions having educational function like nursery schools and kindergar-
tens are not so general in the classical, conservative system as in social
democrat one.

In social democrat states also known as Scandinavian welfare states
everybody can live with opportunities and services offered by social
safety net, because it covers all the citizens. Moreover, state does not let
citizens to be at the mercy of market conditions, so their existence depends
less on enterprises compared to the other two models. There is neither
sharp detachment in services in contrast with liberal model, all the low,
middle- and high-income households, citizens receive the same welfare



Nedelka: Regional differences in welfare and well-being in the European Union 29

allowance and the quality of services is also appropriate for high income
classes. Contrary to liberal states where low- and high-income households
get different services. Further feature of Scandinavian model is the rep-
ression of market mechanisms that threaten the welfare of individuals and
minimization of their negative effects. Government ensures the operation
of the system and pays special attention to children, elderly and disabled
people. The aim is to increase employment, maintain the high employ-
ment rate and improve productivity. Therefore, the fundamental unit of
model is not families with single breadwinner but active workforce.

Sapir (2006) added a further category to Esping-Andersen’s classifi-
cation, this category was the South European or with other words, the
Mediterranean model. Not coincidentally is not welfare in its naming, in
these states the amount of subsidy is low and available only for the few.
Old age and early retirement pension get the main role in the social safety
system, and so the state withdraws a part of working-age population from
labour market.

Finally, we need to add a fifth model to categorization. According to
Baltic (2011) none of the above-mentioned categories represent post-com-
munist, Central Eastern European countries. In these states, we can ob-
serve a so-called transformational dilemma. Transformational dilemma
means that these countries had to choose among welfare measures, wel-
fare politics, and economic competitiveness. The result was a model,
which was between conservative welfare model and Bismarck’s model
(social insurance, universalism, corporatism, effort to equality). The first
figure summarizes the models based on their efficiency and fairness ac-
cording to Sapir’s examination.

EFFICIENCY
Low High
Mediterranean model Liberal model:
Low Spain, ltaly, Greece, Croatia, Cyprus, :

Malta, Romania, Bulgaria United Kingdom, Ireland

Continental model:
France, Germany, Austria, BENELUX | Scandinavian model:

and Baltic countries, Czech Republic, | Sweden, Denmark, Finland
Poland, Slovakia, Slovenia, Hungary.

FAIRNESS

High

1. Figure. European welfare systems according to Sapir
Source: Sapir (2006)
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Methodology

I compared three periods in the study along the dimension of welfare and
wellbeing. First, one refers to the period just before the crisis, 2007; the
second is the after-crisis period, 2010; and the third one is 2017/2018. 1
took real GDP/capita, poverty and social exclusion, expenses on labour
market and social safety net for the basis of welfare analysis. For well-
being, I used HDI, indicator of quality of life and overall satisfaction of
life. Welfare indicators were drawn into factor analysis, in order to reduce
the number of indicators. I had to exclude three countries (Luxembourg,
Romania, Bulgaria) because of their extreme data, and I also excluded
Croatia from 2007 and 2010, Italy and UK from 2018 because their data
were inadequate. For 2007 and 2010, I obtained one factor, but for 2018,
from the same data, I got two factors. In all the three period, Kaiser-
Meyer-Olkin measure of sampling adequacy score exceeded 0.7 (KMO =
0.755, p<0.05). After all I adopted cluster analysis using the data of factor
analysis, subjective wellbeing and HDI, thus I determined different groups
of countries and compared changes that happed in each group in the tree
periods. I analysed and how the clusters fitted in Esping-Andersen typol-
ogy extended with Sapir’s and Balitc’s categories. In addition, I adopted
Gordon matrix, which is suitable for presenting well-being and welfare in
the same graph, in order to outline the extent to which individuals are at
risk of poverty and social exclusion because of their income and overall
life satisfaction. Data were in different units, therefore I standardized
them, after I made factor and cluster analysis, as I have already indicated
it. Before presenting my results, I briefly describe my samples based on
some selected indicators.

Changes in welfare and well-being in the European Union

The effect of crisis was clearly visible on a certain decline of GDP per
capita, and in many countries, the small differences between 2007 and
2018 data refer to the prolonged feature of crisis. Greece, Italy and Cyprus
did not reach pre-crisis level, Luxemburg and Finland stagnated, while
countries in less developed regions, such as Romania, Bulgaria, Poland,
Slovakia and Hungary, increased with more than 20%.
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2. Figure. The changes in the GDP/capita during the analysed period
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Despite the crisis, the proportion of people at risk of poverty and so-
cial exclusion did not increase significantly in the Member States; more-
over, there were some countries, where their number decreased because
of welfares measures taken by government in order to ease on the negative
effect of the economic crisis. Exceptions are the three Mediterranean
countries, Greece, Italy and Spain, and Estonia, Luxembourg, Sweden,
where the risk of poverty and social exclusion was more than 1% higher
in 2018 than in 2007. In Luxembourg was the largest increase, from 15.9%
to 21.9%. While the three best performing countries were Bulgaria, Po-
land and Romania. Bulgaria reduced the ratio of threatened social strata
with 27.9 percentiles, Bulgaria and Poland with 15 percentiles. The fa-
vourable figures can be partly explained by expenditures on social secu-
rity, which were reduced only in three countries between 2007 and 2017
as a proportion of GDP: in Hungary and in Ireland with more than three
percentiles, in Malta with two percentiles. However, it is important to
mention that in case of Malta, the absolute value of social safety expend-
itures do not decreased at all, even increased by 66%, from EUR 700 mil-
lion to EUR 1278 million. Similar to Ireland, where there was in fact an
8% increase. Conversely, the negative changes could be observed not only
in the percentage of GDP but also in absolute value in Hungary (from
EUR 17,599 million to EUR 17,383 million).

Government spending on labour market policy increased signifi-
cantly from 2007 to 2010 because of the crisis, but as it was withered
away, these expenditures were reduced by all countries except nine
(France, Finland, Sweden, Austria, Malta, Lithuania, Luxembourg, Bul-
garia, Estonia) and in three countries the total amount was even less than
in 2007. Romania’s spending was only 44% in 2017 compared to 2007,
in Germany it was 90% and in Poland 92%. Both in Poland and in Roma-
nia were and still are the labour outflows significant, which contribute to
decreasing domestic unemployment rate, while in Germany, the economy
is struggling because of labour shortage, and therefore government does
not have to spend so much on job-seeking or back-to-work programs. At
the other end of the ranking are Estonia, Bulgaria and Luxembourg. Esto-
nia spent exceptionally high on labour market policy in 2017 compared to
2007, the sectoral support increased from EUR 24 million to EUR 190
million. Bulgaria and Luxembourg doubled their expenditure.

In order to measure well-being I used Human Development Index and
European Quality of Life Survey, whose part is subjective well-being. Ac-
cording to the HDI, Germany was on the first place in 2007 followed by
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Sweden, Denmark and the Netherlands. On the other side of the rank were
Bulgaria and Romania, which had just joined to the community in that
year. For 2010, some minor changes happened in the ranking. After Ger-
many came the Netherlands, Denmark, and Sweden was just the fourth
one. Bulgaria and Romania remained the last ones (Czeglédy, 2016). In
2018, Germany lost its first position and was replaced by Ireland despite
the fact that Ireland was only the 10" in the ranking in both 2007 and
2010. They were followed by Sweden, the Netherlands and Denmark. The
largest improvement could be seen in Bulgaria, Poland and Malta. For
subjective well-being, we took one question as a basis: taking all things
together, how happy you are, because it includes satisfaction with educa-
tion, work, housing, family, health and social life as well. According to
the survey, in Finland, Denmark and Sweden were people the most bal-
anced, while in Bulgaria, Latvia and Poland were they at least. For 2011,
there were not any significant changes at the top of the ranking, but among
the least satisfied countries, there were. Followed Greece and Latvia, Bul-
garia got the very end of the list and for 2016; the Greeks became the most
dissatisfied nations followed by Bulgaria and Italy. In addition, in many
countries, it is clearly visible on the base of citizens’ responses that satis-
faction does not reach the pre-crisis level. The largest declines were in the
Czech Republic, Cyprus and Greece, and only three countries show sig-
nificant positive improvement. In most of them did not change the satis-
faction in detail.
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3. Figure. Subjective well-being between 2006 and 2016
Source: Eurostat, 2020
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Factor and cluster analysis

In order to reduce the number of indicators, I made a factor analysis for
each of the three years, and based on this, amplifying with well-being in-
dicators, countries were classified into clusters. In the pre-crisis period, in
2007, the variables referred to as welfare indicators got into one factor.
Within the factor GDP per capita was the strongest one followed by social
spending per capita and severe material deprivation. The latter, the pro-
portion of those who are at the risk of poverty and social exclusion, had a
negative influence on the factor, while the other variables had a positive
one, which means that the higher value of this factor means higher level
welfare, therefore I named it as welfare factor. Based on the welfare fac-
tor, Human Development Index and subjective well-being indicator I con-
ducted a cluster analysis to compare its result with Esping-Andersen cat-
egories amplified by Sapir and Baltic.

In the first period under survey, in 2007, Hungary, Latvia, Lithuania,
Poland, Slovakia and Portugal were among the worst performing coun-
tries. Twenty-nine percent of the population were at the risk of poverty
and social exclusion in these countries and 18% suffered from severe ma-
terial deprivation. In this group, governments spent the least on social pro-
tection, averaging 1163 EUR/capita. According to the two well-being in-
dicators, to HDI and subjective well-being, these states are also the poor-
est performing ones. The average HDI was 0.82 points and subjective
well-being 7.15 out of 10 points. The Mediterranean countries and some
states, which joined in 2004, got into the second cluster: Cyprus, the
Czech Republic, Estonia, Malta, Slovenia, Greece, Italy and Spain.
Twenty-two percent of people living in these countries were at risk of
poverty and social exclusion and 7.3% suffered from severe material dep-
rivation. Governments spent an average 2,600 EUR/capita on social pro-
tection and 0.5-1% of their GDP on labour market policies. The third
group included Western and Central European countries as well as the
United Kingdom and Ireland. These countries represented the continental
and liberal welfare models. Indeed, the United Kingdom spent signifi-
cantly less on labour market policy compared to other countries in the
group, only half percent of its GDP, while the others spent more than 1%.
However, Ireland spent above the average on labour market policies and
social protection, which no longer give reasons for the “liberal welfare
state” attribute according to the aspects I examined. In the fourth group,
the northern welfare states (Denmark, Finland and Sweden) were placed.
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These countries really had the lowest proportion of citizens who are at risk
of poverty and social exclusion (16%) and who are suffering from severe
material deprivation (3%). Both the labour market expenditure were sig-
nificant and social protection expenditures also. Governments spent 1.75-
3% of their GDP on labour market and 6700 to 9200 EUR/capita on social
protection.

My next period covered the year immediately after the crisis, and I
made a factor analysis again with the same variables. I was able to put all
the welfare indicators into one factor, too and then I clustered the countries
again based on this welfare factor, HDI and subjective well-being. The
crisis has led to significant changes both the composition of countries and
their average performance as well. Although, Greece did not show any
outlier values during the examination compared to the other countries, it
was still impossible to classify into any other clusters, therefore Greece
became separated. Poland got out of the first group, because its welfare
and well-being have risen to the level of countries in the second group.
While France fell into the second group from the third one because its
GDP/capita decreased with EUR 710, and labour market and social pro-
tection expenditures were also reduced. The ratio of people suffering from
severe material deprivation increased from 4.7% to 5.8% and subjective
well-being decreased from 7.8 points to 7.4 points at the same time. Italy
also belonged to this group. The third cluster, as I already mentioned, was
Greece by itself, where the GDP/capita was close to the EU average, but
it was one of the five poorest performing countries according to the pov-
erty and social exclusion and severe material deprivation, and based on
the labour market expenditures it was on the same level as former socialist
countries. Finally yet importantly, it achieved the worst result on subjec-
tive well-being. The fourth group became a mixed group, where Mediter-
ranean, Scandinavian, liberal and conservative countries can be found as
well. Spain stepped forward and joined to the best performing countries
due to a significant increase in the spending on labour market and social
protection, with which the government tried to ease on the negative effects
of the crisis. This measurement can be partly considered successful, be-
cause subjective well-being improved a bit from 7.6 points to 7.8 points,
so citizens felt maybe that the government tried to provide some kind of
safety net for them. The change, however, is interesting, because those
ratio who live at risk of poverty and social exclusion increased with three
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percentile and those who suffer from severe material deprivation with one
and half percentile.

1. Table. The result of cluster analysis for 2007, 2010 and 2018

2007
Denmark Austria Cyprus Hungary
Finland Germany the Czech Republic Latvia
Sweden Belgium Estonia Lithuania
France Greece Poland
Ireland Italy Portugal
the Netherlands Malta Slovakia
the United Kingdom Slovenia
Spain
2010
Austria Cyprus Estonia Greece
Belgium France Hungary
Denmark Italy Latvia
Finland Malta Lithuania
Germany Poland Slovakia
Spain Slovenia Portugal
Sweden the Czech Republic
the Netherlands
the United Kingdom
2018
Austria Slovenia Croatia Greece
Belgium the Czech Republic Cyprus
Denmark Estonia
Finland Hungary
Germany Latvia
Sweden Lithuania
the Netherlands Malta
the United Kingdom Poland
Portugal
Slovakia
Spain

Source: Own edition based on calculation, 2020

The third period was 2018 and my preliminary assumption was that
the changes caused by the crisis would withered away at least at the level
of indicators and the clusters would be similar to the first year, to 2007.
However, I have achieved a very different result and there is even a larger
difference among countries and group of countries compared to 2010.
Greece was still not integrated in any groups and two other countries be-
came similarly separated. The Czech Republic and Slovenia formed to-
gether an individual group. The other Mediterranean countries together
with the states joined in 2004 represented another one. While the Nether-
lands, Finland, Sweden, Austria, Germany, France, Denmark, Belgium
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and Ireland remain among the best performing countries. The Greek
GDP/capita declined further and was even under EUR18.000, severe ma-
terial deprivation showed extremely high value (16.7%) which was on the
same level as Bulgarian and Romanian. The government drastically re-
duced labour market expenditures but tried to keep maintain the social
spending at the level of previous years. This is the reason why Greece
cannot fit into any groups. In the case of the Czech Republic and Slovenia,
they should have been among the post-socialist countries according to
their GDP/capita, but the poverty rate and the ratio of severe material dep-
rivation was on the level of the best performing countries, this is why they
could not have been categorized into the other clusters. Following table
contains clusters of each analysed years.

Gordon matrix

I compared Esping-Andersen’s, Sapir’s and Baltic’s grouping not only
with our clusters but also with the Gordon matrix, in order to see if the
countries show similarities according to the author’s classification and the
risk of poverty and social exclusion. Gordon (2006) identified four groups
based on two aspects. One axis of his matrix represents the median in-
come; the other one shows the deep of material deprivation. The four
groups are called as “not poor”, “poor”, “rising”” and “vulnerable”. In “not
poor” countries, material deprivation is low and average incomes are high.
In “poor” countries, material deprivation is high and incomes are low. In
“rising” countries, incomes are higher but material deprivation is still sig-
nificant, while in “vulnerable” countries, material deprivation is not sig-
nificant yet, but incomes are already lower than the EU’s average. In 2007,
just before the crisis, Latvia, Poland, Hungary, Lithuania, Slovakia and
even then Greece were regarded as poor country according to the matrix.
In Greece, both incomes and deprivation were under the EU’s average in
that time. There was only one rising country, Cyprus where incomes were
a bit higher compared to the poor group, but material deprivation was still
significant. Spain, Malta, Portugal, the Czech Republic and Estonia be-
longed to the vulnerable countries. The rest of the countries were among
the non-poor countries.

Compared to the cluster analysis, groups show strong similarities.
The countries of the two most developed clusters can be seen in the non-
poor category, while the countries of the worst performing cluster are
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among the poor ones except Greece, which was in the third cluster that

time.
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4. Figure. Gordon matrix based on data for 2007

Source: own edition and calculation based on Eurostat, 2020

After 2010, some minor changes occurred among the groups, but
within-group rates changed apparently. The poor countries became even
poorer. The share of people who live in severe material deprivation in-
creased the most in the Baltic States, in Latvia by 3.6 percentile, in Estonia
by 3.4 percentile, in Lithuania by 3.3 percentile. At the same time, some
countries were able to reduce the proportion of people living in extreme
poverty, thanks to the fast response to the crisis and to the well-targeted
social measures: Poland with 8 percentile, Slovakia and Cyprus with 2
percentile. Spain rose among non-poor countries because of the increase
in average income, while Slovakia got closer to the border of vulnerable
countries and Cyprus to the border of non-poor countries. The Spanish
change corresponded to the result of the cluster analysis, as the country
was temporarily placed among the best performing countries in 2010.
However, for many other countries there is a discrepancy between Gordon
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matrix groups and cluster analysis. Although France and Italy do not be-
long to poor countries, according to the cluster analysis they were still in
the same group with Malta, Slovenia and the Czech Republic, while Por-
tugal remained among the poorest countries along with Estonia.
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5. Figure. Gordon matrix based on data for 2010

Source: own edition and calculation based on Eurostat, 2020

By 2018, more changes occurred not only within the groups but also
among them. Cyprus fell into the group of poor countries, Greece got into
the edge of them, Italy moved to the rising group and Spain returned to
the vulnerable category. In Latvia, the proportion of people suffering from
severe material deprivation has dropped significantly, thus it got closer
from the edge of its own group to the vulnerable countries. A similarly
positive change happened in Hungary as well, where the ratio of people
experiencing severe material deprivation decreased by 11.5 percentile be-
tween 2010 and 2018. Poland moved from poor to vulnerable countries
because of the 9.5 percentile decrease of material deprivation. Comparing
with cluster analysis, the most developed countries were still in the non-
poor category, while countries belonging to the economically underdevel-
oped economies of the European Union appeared among vulnerable and
poor countries.
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6. Figure. Gordon matrix based on data for 2018

Source: own edition and calculation based on Eurostat, 2020

Conclusion

The purpose of my study was to review the well-being of Europe. I exam-
ined whether the Esping-Andersen country groups amplified with Sapir
category can be verified by welfare and well-being indicators. The varia-
bles included in the study reflected the effectiveness of social welfare sys-
tems and the level of welfare. We took the different dimensions of pov-
erty, labour market and social safety expenses and gross domestic product
into account. However, determined clusters did not reflected Esping-An-
dersen’s and Sapir’s categories. According to 2007 data, the liberal and
continental states were not separated, and the post-socialist and Mediter-
ranean countries were mixed with each other. The Scandinavian welfare
states formed still one unit, although, in the next examined period these
states appeared also together with others. Only Batic’s (2011) post-social-
ist model could and still can be clearly distinguished over the years — but
we have to notice that there are some outlying states within the category.
The Mediterranean countries are “mixed” with the post-socialist states,
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while the United Kingdom and Ireland, which are considered as liberal
welfare states, mixed with Scandinacian welfare countries, Finland, Swe-
den and Denmark. Thus, the welfare typology of Esping-Andersen cannot
be verified in today’s economic climate.

Similar conclusion was reached through the Gordon matrix analysis.
The countries of Western and Central Europe, the Nordic countries, the
United Kingdom and Ireland formed consistently a bloc, as Latvia, Lith-
uania, Hungary and Slovakia did and Slovenia, Malta, the Czech Republic
and Estonia were also separated. However, these groups show even dif-
ferences in several points with my cluster analysis, therefore they hardly
match with Esping-Andersen’s and Spair’s categories. Finally, the third
point of my examination was the analysis of the long-lasting impact of
crisis on welfare. I supposed that the protracted crisis would have a nega-
tive impact on poverty and material deprivation, but I observed the oppo-
site. Poverty increased only in five countries and stagnated in two. From
the aspect of material deprivation, four countries was growth and two
states stagnated.

Based on my result, I would like to strengthen my establishments with
further analyzes and I would like to increase the number of indicators as
well in order to be able to clearly state whether Esping-Andersen’s and
Sapir’s model still works or not.
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Einfithrung

Die noch stets steigende Dynamik in der Unternehmensumwelt, welche
beispielsweise durch Themen wie Big Data und Industrie 4.0 geprigt
wird, stellt Unternehmen heute vor stetig komplexer werdende Herausfor-
derungen in der Unternehmensfiihrung. Diese auf die Unternehmen ein-
wirkenden Verinderungen fithren immer wieder zu konstanten und nach-
haltigen Veridnderungen in Managementkonzepten, in der Organisation
und den Prozessen von Unternehmen. Eine der grundlegenden Aktivitdten
innerhalb der aktuellen wissenschaftlichen Ansédtze zum Themengebiet
der Organisationsentwicklung ist daher das Sammeln valider Daten zum
Zwecke der Statusbestimmung von Unternehmen. Da die Organisations-
entwicklung maBigeblich von den Mitarbeitern der jeweiligen Unterneh-
men abhingt und getragen werden muss, stehen die Erkenntnisse der Mit-
arbeiter zentral im Rahmen dieser Datensammlung. Daher werden Mitar-
beiterbefragungen zu einem mafBgeblichen Werkzeug innerhalb der Orga-
nisationsentwicklung.

Die beschriebenen Anforderungen im Rahmen der Organisationsent-
wicklung stellen insbesondere fiir mittelstindische Unternehmen® groBe
Herausforderungen dar. Mittelstindische Unternehmen gelten zwar grund-
sétzlich als wettbewerbsfihig, sind in Ihrer organisatorischen Entwicklung
allerdings oftmals aufgrund der begrenzt zur Verfiigung stehenden admi-
nistrativen Ressourcen und der fehlenden strategischen Ausrichtung riick-
standig. Gerade die Einbindung der Mitarbeiter in Verdnderungsprozesse
und ein hierauf ausgerichtetes Personalmanagement werden als Kernprob-
lemfelder der Organisationsentwicklung in mittelstandischen Unternehmen
beschrieben. (Fischer, 2015; Abel-Wagner, 2017; Prange—Pinho, 2017)
Aktuelle Studien belegen, dass dies als exakte Beschreibung der Situation
im deutschen Mittelstand angenommen werden kann. (Lindner—Ludwig—
Amberg, 2018; Kiihn—Niedermeier—Babic, 2019)

Problemstellung

In ungarischen klein- und mittelstindischen Unternehmen wird ein strate-
gisches Personalmanagement, welches sich Themen der Organisations-

2 Im folgenden auch ,,KMU*.



Breuer: Personalbezogene Herausforderungen in der Organisationsentwicklung... 45

entwicklung widmet, als nahezu nichtexistent beschrieben. (Pittino—Vi-
sintin—Lenger—Sternad, 2016; Zsuzsa—Poo6r, 2016) Der Stellenwert der
einzelnen Mitarbeiter fiir die Organisation und die Beriicksichtigung aller
Mitarbeitermeinungen bei der Verdanderung des Unternehmens wird aktu-
ell in ungarischen KMU nicht betrachtet. So resultiert die Weiterentwick-
lung und spezifische Ausrichtung der Organisation in ungarischen mittel-
standischen Unternehmen heute noch stets nahezu ausschlieBlich auf ein-
zelne Personen der Geschiftsleitung. (Podr et al., 2018) Eine gezielte Nut-
zung von Instrumenten zur Einbindung aller Mitarbeiter in die Organisa-
tionsentwicklung wird als entwicklungswiirdig beschrieben. (Pittino—Vi-
sintin—Lenger—Sternad, 2016; Venegas—Thill-Domnanovich, 2017)

In der Vergangenheit fokussierten Mitarbeiterbefragungen hiufig die
Mitarbeiterzufriedenheit innerhalb des Unternehmens. Im heutigen Ver-
standnis der Organisationsentwicklung steht neben der Zufriedenheit auch
die Leistungsbestimmung und der Wandel des Unternehmens im Zentrum
der Befragungen. Da das Ergebnis der Mitarbeiterbefragung in eine Ver-
dnderung (i.e. ,,Change*) des Unternehmens resultieren soll, ist das Riick-
koppeln der Befragungsergebnisse an die Mitarbeiter sowie das Einbinden
und zur Verantwortung ziehen der Mitarbeiter in die angestrebten Verin-
derungsprozesse von besonderer Bedeutung.

Auch das im Rahmen dieser Studie betrachtete, deutsche mittelstin-
dische Unternehmen beschreitet aktuell einen unternehmerischen Wan-
del. Dieser Wandel ist zum einen in einem starken Umsatzwachstum iiber
die letzten vier Geschiftsjahre begriindet, das zu einem Anwachsen des
Personalstamms und einer stirkeren Prozessorientierung gefiihrt hat; zum
anderen ist das Unternehmen erstmals von einer merklichen Personalfluk-
tuation betroffen, die es fiir die Unternehmensfiithrung zu untersuchen gilt.
Folglich steht hier, wie zuvor beschrieben, die Wahrnehmung der Mitar-
beiter im Fokus, so dass eine Mitarbeiterbefragung eingesetzt werden soll,
um die Unternehmensentwicklung fortzuschreiben und zu unterstiitzen.

Zielsetzung

Auf Basis der dargestellten Problemlage ergibt sich fiir die vorliegende
Untersuchung das folgende Hauptziel: ,,Entwicklung und Durchfiihrung
einer Mitarbeiterbefragung innerhalb des Unternehmens als praxisorien-
tierte Fallstudie, um so die Notwendigkeit der Organisationsentwicklung
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zu erkennen und operative Mallnahmen zur erfolgreichen Umsetzung der
Entwicklung zu erarbeiten.*

Der wissenschaftliche Mehrwert ergibt sich durch das konkrete Pra-
xisbeispiel, welches KMU in Ungarn als moglichen Ansatz zur effektiven
Einbindung der Mitarbeiter in die Organisationsentwicklung anwenden
konnen.

Um das dargestellte Ziel der Untersuchung zu strukturieren, kann das
Hauptziel in mehrere Teilziele gegliedert werden. Die abgeleiteten Teil-
ziele dienen dann ebenfalls als Richtlinien fiir den inhaltlichen Aufbau der
Untersuchung. Folgende Teilziele sind aus dem Hauptziel abzuleiten:

1. Schaffung eines theoretischen Grundverstiandnisses des Themen-

gebietes der Organisationsentwicklung.

2. Darstellung der Mitarbeiterbefragung als Werkzeug innerhalb der

Organisationsentwicklung.

3. Entwicklung einer praxisorientierten Mitarbeiterbefragung fiir das

betrachtete, mittelstindische Unternehmen.

4. Riickkopplung der Befragungsergebnisse im Unternehmen und

Ableitung der notwendigen organisationsentwicklungsbasierten
MaBnahmen fiir das Unternehmen.

Organisationsentwicklung

Historische Entwicklung und heutiger Kenntnis- und
Anwendungsstand

Die erste Antwort, die hdufig auf die Frage, welche Rolle die Organisati-
onsentwicklung® innerhalb von Organisationen hat oder haben kann, ist,
dass es darauf ankdme, was der Fragesteller unter Organisationsentwick-
lung verstiinde. (Garrow et al., 2009) Diese Antwort beschreibt die Viel-
seitigkeit des Themengebietes der Organisationsentwicklung. Waclawski
und Church (2002) stellen fest, dass die Organisationsentwicklung unein-
heitlich in ihrer Definition ist.

Um einen fiir diese Untersuchung geltenden Definitionsrahmen zu
finden, sollen, vor einem Definitionsvergleich, der historische Ursprung
und die historische Entwicklung des Themenfeldes betrachtet werden.

3 Aus dem Englischen hat sich auch in der deutschsprachigen Literatur der Begriff ,,Or-
ganization Development (OD)* festgesetzt.
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Der humanistische Ansatz der Organisationsentwicklung wurde in
den 1940er Jahren insbesondere durch die Arbeit Kurt Lewins am Massa-
chusetts Institute of Technology (MIT) begriindet. Die Organisationsent-
wicklung ersetzt die Metapher, dass Mitarbeiter lediglich als Zahnrader
einer Maschine (i.e. dem Unternehmen) angesehen werden, durch einen
Fokus auf das Wohlbefinden und die Gesundheit der Mitarbeiter. Die
Kernidee folgt der Verhaltensforschung und beschreibt, wie Menschen,
Systeme und Technologie effektiver und humaner organisiert werden
konnen. Daher fokussiert die klassische Theorie der Organisationsent-
wicklung die folgenden fiinf Aspekte:* humanistische Werte, Training
und Entwicklung, Mitarbeiterfeedback, Systemdenken und Aktionsfor-
schung.

Die Bedeutung des Punktes ,,Mitarbeiterfeedback® geht auf das Jahr
1947 zuriick, in dem Rensis Likert eine Mitarbeiterbefragung in der da-
maligen ,,Detroit Edison Company* durchfiihrte. Die damals durchge-
fiihrte Befragung zielte darauf ab, den Mitarbeitern ein Mitspracherecht
in Bezug auf den Umgang mit ihnen zu geben. Die Einbindung und Be-
teiligung von Mitarbeitern ist seitdem fester Bestandteil der Organisati-
onsentwicklung und gewann insbesondere durch die Themengebiete des
,Employee Empowerment* und der ,.,flachen Hierarchien* in den 1990er
Jahren an Relevanz. (Garrow et al., 2009)

Die Organisationsentwicklung wird heute als systemweite Anwen-
dung und Umsetzung der Erkenntnisse der Verhaltensforschung in Bezug
auf geplante Entwicklungen, Verdnderungen und Verbesserungen von
Strategien, Strukturen und Prozessen in Unternehmen verstanden, die dem
Unternehmen helfen, seine organisatorische Effektivitit zu steigern. Die
Organisationsentwicklung zielt darauf ab, Menschen dabei zu helfen, ef-
fektiver zusammenzuarbeiten, organisatorische Prozesse, wie bspw. die
Strategieformulierung oder Strategieumsetzung, zu verbessern und die
Unternehmenstransformation sowie das Change-Management zu unter-
stiitzen. (Armstrong, 2009)°

Da die vorliegende Untersuchung sich auf die Mitarbeiterbefragung als Werkzeug der
Organisationsentwicklung bezieht, wird der Punkt ,,Mitarbeiterfeedback* als Wurzel
der Organisationsentwicklung detailliert beschrieben. Die iibrigen vier Kernaspekte
ergeben sich direkt aus ihrem Verstindnis.

Aufgrund ihrer hdufig knappen administrativen Ressourcen haben mittelstindische
Unternehmen insbesondere in den dargestellten Aspekten Probleme. Somit kdnnen
diese Unternehmen als geeigneter Untersuchungsgegenstand angesehen werden.



48 Gazdasdg & Tdrsadalom / Journal of Economy & Society — 2019/1.

Die Organisationsentwicklung basiert, wie zuvor beschrieben, auf
Konzepten der Verhaltensforschung. In den letzten beiden Jahrzehnten
verlagerte sich der Fokus allerdings auch auf andere wissenschaftliche
Ansitze. Zu diesen Ansitzen zdhlen das Change-Management, welches
auf den Grundideen der Organisationsentwicklung aufbaut, oder Themen
wie Total Quality Management und Performance Management. Somit
kann festgehalten werden, dass das heutige Verstidndnis der Organisati-
onsentwicklung weit iiber die humanistischen Urspriinge hinausgeht und
heute Konzepte aus den Bereichen der Unternehmensfiihrung und -strate-
gie mitberiicksichtigt werden. (Beardwell-Thompson, 2017)

Gemidl Armstrong (2009), konnen die folgenden Annahmen und
Werte die heutige Wahrnehmung der Organisationsentwicklung charak-
terisieren:

e Die meisten Individuen streben nach personlichem Wachstum und
Weiterentwicklung, so lange ihr Umfeld sie sowohl dabei unterstiitzt
als auch dazu herausfordert.

e Das Arbeitsteam, insbesondere informell, besitzt eine bedeutende Sig-
nifikanz fiir das Wohlbefinden und die Zufriedenheit der Teammitglie-
der. Die Teamdynamik hat einen starken Einfluss auf das Verhalten der
einzelnen Teammitglieder.

e Die Organisationsentwicklung zielt darauf ab, die Qualitét des Arbeits-
lebens aller Organisationsmitglieder zu verbessern.

e Organisationen konnen effektiver sein, wenn sie lernen ihre eigenen
Starken und Schwichen zu erkennen und zu beurteilen.

e Manager wissen oft nicht, was richtig oder falsch ist. Daher benotigen
sie spezielle Hilfe, um Probleme zu erkennen und damit umzugehen.
Diese Hilfe kann bspw. Mitarbeiterfeedback sein.

e Die Strategieumsetzung erfordert eine besondere Beriicksichtigung
und Einbindung der betroffenen Personen innerhalb der Verénderungs-
prozesse.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass auch in der heutigen Betrach-
tungsweise der Organisationsentwicklung der Mitarbeiter der zentrale Fo-
kuspunkt ist. Daher gelten Mitarbeiterbefragungen als vorherrschendes
Werkzeug zur Erfassung von mitarbeiterbezogenem Input fiir die Unter-
nehmensfithrung.
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Einflussebenen der Organisationsentwicklung — Organisation und
Verinderung

Die Organisationsentwicklung bezieht sich auf menschliche und organi-
satorische Weiterentwicklung, Zusammenarbeit sowie Beteiligung an und
Eingebundenheit in Entscheidungsprozesse. (Lines, 2004) Sie ist Teil der
geplanten Verédnderungen innerhalb des Unternehmens und hat ihren Auf-
gabenbereich darin, die organisatorische Funktionsfdahigkeit zu verbes-
sern. Bel einer addquaten Anwendung der Theorie der Organisationsent-
wicklung werden sowohl individuelle Mitarbeiter als auch Mitarbeiter-
gruppen in ihrer Problemldsungsfihigkeit gestéirkt. Hierdurch wird die ge-
samte Organisation befidhigt, besser auf extern getriebene Veridnderungs-
impulse zu reagieren. (Beardwell-Thompson, 2017)

Veridnderungen, die die gesamte Organisation betreffen, haben den
Vorteil, dass sie allumfassend sind. Sie konnen eingesetzt werden, um
neue Denkweisen und Verhaltensweisen in der Mitarbeiterschaft zu er-
zeugen. Psychologische Ablehnung von oder psychologischer Widerstand
gegen Veridnderungen in dieser Gro3enordnung sind innerhalb der Beleg-
schaft nur schwer aufrechtzuerhalten. (McKenna—Beech, 2014) Nichts-
destotrotz sind der hohe Ressourcenaufwand und die grundsitzliche Sto-
rung der altbekannten Ablidufe als Nachteile zu betrachten.

Die Verdnderungen, die sich aufgrund der angestrebten Organisati-
onsentwicklung fiir die Mitarbeiter ergeben, resultieren darin, dass be-
stimmte Aufgaben nicht mehr so relevant sind wie bisher. Folglich ergibt
sich die Notwendigkeit von Neugestaltung der Titigkeiten und Arbeits-
plétze. In diesem Fall ist die Neugestaltung der Tatigkeiten und Arbeits-
plidtze die Verdnderungsstrategie der Organisationsentwicklung. Als Er-
gebnis konnen einzelne Arbeiten bereichert werden (i.e. job enrichment),
wohingegen andere Aufgaben als iiberfliissig erkannt werden. (Cum-
mings—Worley, 2009)

Wie zuvor beschrieben, konnen Strategien der Organisationsentwick-
lung darauf abzielen, die Einstellung und das Verhalten von Mitarbeitern
zu verdandern. Unter den bekannten Verdnderungstechniken (i.e. Change
Ansitzen), die den Menschen und eine Verdnderung seines Verhaltens o-
der seiner Einstellung in den Mittelpunkt stellen, konnen die folgenden
genannt werden: Sensibilitétstrainings, Prozessberatungen, Befragungs-
feedback, Team-Building und Gruppenarbeit. Vor dem Untersuchungs-
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hintergrund, eine Mitarbeiterbefragung durchzufiihren und deren Auswir-
kungen zu reflektieren, wird im Folgenden das Befragungsfeedback de-
tailliert herausgestellt.

Mitarbeiterbefragungen

Begriffsbestimmung und Befragungsarten

Wie bereits zuvor beschrieben, gilt die Einbindung der Mitarbeiter in Ent-
scheidungsprozesse als Kernherausforderung der Organisationsentwick-
lung. Die Durchfiihrung einer Mitarbeiterbefragung umfasst unterschied-
liche Aufgaben, die sich in drei Hauptpunkten zusammenfassen lassen:
Vorbereitung (inkl. Information der Mitarbeiter), Durchfithrung und
Nachbereitung (inkl. Riickkopplung der Ergebnisse an die Mitarbeiter).
Steimer (1999) definiert Mitarbeiterbefragungen als ein ,,personal-politi-
sches Instrument, das von der Geschiftsleitung in Abstimmung mit der
Arbeitnehmervertretung eingesetzt wird, um die Einstellungen, Wiinsche
und Erwartungen der Mitarbeiter systematisch zu erfassen® (Steimer,
1999, S.37). Domsch und Schneble (1992) erweitern diesen Definitions-
ansatz wie folgt: Die Mitarbeiterbefragung ist ,.ein Instrument der zeitge-
mifBen Unternehmensfithrung, mit dem im Auftrag der Unternehmensfiih-
rung, in Zusammenarbeit mit der Mitarbeitervertretung anonym, auf frei-
williger Basis und direkt bei allen Mitarbeiter/innen oder reprdsentativen
Stichproben oder bestimmten Zielgruppen unter Beachtung methodischer,
organisatorischer und rechtlicher Rahmenbedingungen Informationen
iber die Einstellungen, Erwartungen und Bediirfnisse der Mitarbeiter/in-
nen in unterschiedlichen Bereichen der betrieblichen Arbeitswelt und/o-
der Umwelt erfragt werden, um daraus Hinweise auf betriebliche Stirken
und Schwichen, als Grundlage konkreter gestalterischer Mainahmen zur
Einleitung eines Anderungsprozesses, ableiten zu konnen* (Domsch—
Schneble, 1992, S.1).

Die Befragung der Mitarbeiter erfolgt unter Zuhilfenahme sozialwis-
senschaftlicher Datenerhebungsmethoden. Die Zielsetzung der Befragung
umfasst das systematische Erfassen der Meinungen und Einstellungen der
Mitarbeiter in Bezug auf unterschiedliche Themen, die die Unterneh-
mensleitung als Initiator der Befragung als relevant fiir die Weiterent-
wicklung des Unternehmens erachtet. Dieser grundlegende Zweck der
Mitarbeiterbefragung fiihrt dazu, dass sich fiinf Haupttypen von Befra-
gungen unterscheiden lassen (Borg, 2000):
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1. Meinungsumfrage

2. Benchmarkingumfrage

3. Klimabefragung mit Riickspiegelung

4. Auftau- und Einbindungsmanagementprogramm

5. Systemische Mitarbeiterbefragung

Auf Basis der dieser Untersuchung zugrunde liegenden Zielsetzung,
wird im Folgenden lediglich die Form der Klimabefragung mit Riickspie-
gelung betrachtet.® Mitarbeiterbefragungen, die als sogenannte Klimabe-
fragung mit Riickspiegelung (3) durchgefiihrt werden, fokussieren von
Beginn an die aktive Einbindung der befragten Mitarbeiter in die Bespre-
chung und Evaluierung der Befragungsergebnisse. Die Riickkopplung der
Befragungsergebnisse, welche sich auf die Meinungsbildung der Mitar-
beiter bezieht, erfolgt durch einzelne Arbeitsgruppen. Hierbei haben ,,die
Arbeitsgruppen die Aufgaben sich mit den Befunden auseinander zu set-
zen, ihre Hintergriinde zu diskutieren und zu strukturieren, den Hand-
lungsbedarf abzuleiten und geeignete Verbesserungsmafnahmen zu pla-
nen und umzusetzen‘ (Neugebauer, 2003, S.6). Diese Art der Mitarbeiter-
befragung folgt dem iibergeordneten Ziel, das Betriebsklima zu verbes-
sern, die Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten zu for-
dern und existierende Problemstellungen im Unternehmen gemeinschaft-
lich zu bearbeiten.

Motive und Ziele

Die Durchfithrung einer Mitarbeiterbefragung kann generell unterschied-
lichen Motiven und Zielen unterliegen.

Grundsitzlich gilt, dass jeder Mensch durch verschiedene Motivatio-
nen angetrieben wird, bei denen nicht klar zu erkennen ist, welche gegen-
seitigen Wechselwirkungen und Beziehungen zwischen den einzelnen
Motivationen liegen. (Friedrich, 2005) ,,Ubertragen auf die Unterneh-
mensorganisation bedeutet dies, dass zunidchst zu beleuchten ist, welche
Motive die Unternehmensleitung mit einer Mitarbeiterbefragung verfolgt.
Umgekehrt erhebt sich die Frage, was die Mitarbeiter antreibt, sich an der
Befragung zu beteiligen bzw. welche positiven oder negativen Erwartun-
gen mit der (Nicht)Teilnahme verbunden werden.* (Friedrich, 2009, S.12)
Das grundlegende Ziel einer Mitarbeiterbefragung des Erkennens und

® Weiterfiihrende Informationen zu den Ausprigungsarten der Befragungen sind u.a. zu
finden in: Domsch / Ladwig (2000).



52 Gazdasdg & Tdrsadalom / Journal of Economy & Society — 2019/1.

Entwickelns von Veridnderungen und Verbesserungen, folgt hiufig indi-
viduellen Motiven. Hierbei konnen bspw. Motive der Unternehmenslei-
tung fithrend sein, da diese stets als Initiator der Befragung fungiert. Die
jeweiligen Motive der Mitarbeiter resultieren zum einen aus dem Bestre-
ben nach einer Verbesserung der organisatorischen Ablidufe oder der Or-
ganisation selbst, zum anderen aus der Absicht, die personliche Arbeits-
situation zu verbessern. Hier erfiillt die Mitarbeiterbefragung als solche
hiufig schon diese spezifischen Mitarbeitermotive, da sie dem Mitarbeiter
eine direkte Moglichkeit der Mitbestimmung bietet. (Friedrich, 2009)

Die aus den Befragungsarten und den zuvor beschriebenen Motiven
resultierenden Zielsetzungen von Mitarbeiterbefragungen konnen wie
folgt zusammengefasst werden:

e Informationsgewinnung

e Veridnderungsprozesse beschleunigen

e Verstirkung des Dialogs zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern
 Identifizierung von Schwachstellen und Handlungschancen

e Kontrolle / Beurteilung von Arbeitsabldufen

e Benchmarken, d.h. Erheben von Vergleichsdaten. (Neugebauer, 2003)

Das Hauptziel einer Mitarbeiterbefragung ist jedoch in der Identifi-
zierung von Stirken und Schwichen des Unternehmens zu sehen, um so
die Effektivitdt und Effizienz des Unternehmens zu steigern. Potenzielle
Schwachstellen der betrachteten Organisation ergeben sich bspw. aus der
vorhandenen Personalpolitik, der existierenden Informationspolitik oder
fehlenden Weiterbildungsmoglichkeiten. Die Mitarbeiterbefragung zielt
hier darauf ab, existierende Schwichen aufzuzeigen. Uber diese Riickmel-
dung aus der Mitarbeiterschaft konnen Probleme in der Koordination und
Kooperation erkannt und hieraus Ansatzpunkte fiir notwendige Verbesse-
rungen abgeleitet werden.

Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung sollten den beteiligten Mit-
arbeitern schnellstméglich kommuniziert werden, da die Verdanderungs-
bereitschaft der Mitarbeiter mageblich von ihrer Einbindung in den Ver-
dnderungsprozess abhingt. Durch die frithzeitige Kommunikation der Be-
fragungsergebnisse werden die Mitarbeiter folglich als direkter Aus-
gangspunkt fiir die angestrebte Veridnderung mit eingebunden und so mit-
verantwortlich gemacht. So ,.kann eine aktive Partizipation aller Mitarbei-
ter und Fiihrungskrifte an den angestrebten Verdnderungsprozessen rea-
lisiert werden* (Neugebauer, 2003, S.9).
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Durchfiihrungsprozess

Als grundsitzliche Voraussetzung fiir die Durchfiihrung einer Mitarbei-
terbefragung gilt, dass die Untersuchungssituation den Eindruck vermit-
teln soll, dass ein Informationsaustausch zwischen zwei gleichberechtig-
ten Partnern stattfindet. So gilt es im Rahmen der Mitarbeiterbefragung
sicherzustellen, dass das vorhandene Abhingigkeitsverhiltnis zwischen
Mitarbeiter und Vorgesetztem ausgesetzt wird. Die angestrebte Gleichbe-
rechtigung wird dann durch die Zusicherung der Anonymitét des Befrag-
ten sichergestellt. Folglich wird der Befragte in die Lage versetzt, eigene
Meinungen und Vorstellungen frei zu duflern. (Friedrich, 2009) Holm
(1982) bestitigt diese Ansicht und fiihrt an, dass nur durch das Schaffen
der Gleichberechtigung die Moglichkeit fiir den Mitarbeiter geschaffen
wird, groBtmogliche Effizienz fiir das Unternehmen herauszustellen.

Um ein offene und ehrliche Informationen von den Mitarbeitern zu
erhalten ist die Anonymitidt somit als magebliches Erfolgskriterium zu
betrachten. Nur durch die Zusicherung der absoluten Anonymitét kann
eine hochstmogliche Befragungsteilnahme erzielt werden. Dariiber hinaus
muss die freiwillige Teilnahme an der Befragung deutlich kommuniziert
werden. (Ottinger, 2004)

Um die Mitarbeiter auszuwdhlen, die an der Mitarbeiterbefragung
teilnehmen sollen, kann eine sehr einfache Herangehensweise gewihlt
werden: Es werden diejenigen Mitarbeiter zur Teilnahme an der Befra-
gung ausgewdhlt, fiir die auf Basis der Befragungsergebnisse Verinde-
rungen ermoglicht werden sollen. Dies entspricht der sogenannten Ziel-
population. (Borg, 2000) Prinzipiell gilt eine Vollerhebung als Zielpopu-
lation als erstrebenswert. Auch wenn eine Vollbefragung bestimmte Mit-
arbeitergruppen inkludiert,” deren Aussagen moglicherweise nicht oder
nur begrenzt hilfreich erscheinen, sollte eine Eingrenzung der Mitarbei-
terauswahl stets wohl iiberlegt erfolgen. Mitunter konnte eine solche Ein-
grenzung Negativeffekte erzielen. (Neugebauer, 2003)

Die Durchfiihrung einer Mitarbeiterbefragung kann mittels verschie-
dener Formen der Datenerhebung erfolgen. Hierzu zihlen das face-to-
face-Interview, die schriftliche Befragung und die Befragung im Wahllo-
kal. Die Entscheidung fiir eine Datenerhebungsform ist wiederum von un-

7 Bspw. werden auch folgende Mitarbeiter befragt: Langzeitkranke, Mitarbeiter im Mut-
terschutz, erst kurzzeitig beschiftigte Mitarbeiter etc.
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terschiedlichen Kriterien abhéingig: Zielsetzung der Untersuchung, ange-

strebter Ressourceneinsatz (Zeit, Geld etc.) und Durchfithrungsbeauftrag-

tem (intern oder extern).

Da, wie zuvor beschrieben, die Anonymitit im Rahmen der Mitarbei-
terbefragung als zentrales Erfolgskriterium gilt, scheiden die face-to-face-
Interviews als mogliches Datenerhebungsmodell aus. Die Befragung im
Wahllokal gilt ebenfalls als zu vermeiden, da sie u.a. einen sehr hohen
organisatorischen Aufwand bedingt und durch die Durchfiihrung im Un-
ternehmen eine Teilnahmeiiberwachung der Mitarbeiter erfolgen konnte.
Aus diesen Griinden ist auch diese Form der Befragung abzulehnen. Die
schriftliche Befragung mithilfe eines standardisierten Fragebogens gilt so-
mit als das am besten geeignete Instrument zur Durchfiihrung einer Mit-
arbeiterbefragung. Diese Form der quantitativen Befragung stellt das Zu-
standekommen aussagefidhiger Ergebnisse sicher. (Jons, 1997)

Die Mitarbeiter erhalten den Fragebogen direkt durch Post- oder E-
Mail-Versand mit der Bitte, ihn innerhalb eines bestimmten Befragungs-
zeitraumes ausgefiillt zuriickzuschicken (externe Durchfiihrung der Be-
fragung) bzw. anonym einzureichen (interne Durchfithrung der Befra-
gung). So ist sichergestellt, dass die Teilnahme oder Nichtteilnahme ein-
zelner Mitarbeiter nicht zuriickverfolgt werden kann, was die grundsétz-
liche Teilnahmebereitschaft der Mitarbeiter fordert. Hieraus resultieren
durchschnittlich zu erwartende Teilnahmequoten (i.e. Riicklaufquote) von
60-90%. (Neugebauer, 2003)

Das Sicherstellen der Akzeptanz einer Mitarbeiterbefragung durch
die befragten Mitarbeiter stellt das oberste Qualitétskriterium der Befra-
gung dar. Die Akzeptanz ist hierbei von unterschiedlichen Faktoren ab-
hingig (Neugebauer, 2003):

e Der gesamte Durchfiithrungsprozess der Befragung soll fiir die Befrag-
ten transparent sein.

e FEine Zusicherung der Ergebnispublikation muss stattfinden.

e Die Geschiftsfithrung muss garantieren, dass auf Basis der Befra-
gungsergebnisse Verbesserungs- oder VerdnderungsmaB3nahmen abge-
leitet werden.

e Die Erfolgsevaluierung muss als selbstverstindlich gelten und entspre-
chend kommuniziert werden.

Der grundsitzliche Ablaufprozess einer Mitarbeiterbefragung stellt
sich folgendermallen dar.
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Vorbereitung

Uberarbeitung Erhebung

Malnahmen-

controlling Datenauswertung

Umsetzung der Information der
Mafnahmen Mitarbeiter

Ergebnisdiskussion
und Vereinbarung
von Mafinahmen

Abbildung 1: Prozess der Mitarbeiterbefragung
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Friedrich (2009), S.18.

In der Vorbereitung erfolgt das Festlegen der Zielsetzungen durch die
Geschiftsfithrung und das Abstimmen der Fragenkomplexe mit den Fiih-
rungskriften. Nach Durchfiihrung der Befragung, der Auswertung der Be-
fragungsergebnisse und der Mitarbeiterinformation, spielen insbesondere
die Schritte ,,Ergebnisdiskussion” und ,,MaBnahmenumsetzung* eine
ibergeordnete Rolle, da hier die direkte Einbindung und Verantwortlich-
machung der Mitarbeiter erfolgt.

Sonnenberg und Schmidt (2000) beschreiben, dass lediglich der be-
fragte Mitarbeiter und die mit der Auswertung der Daten betraute Person
Zugriff auf die Daten haben sollen. Sofern die fiir die Auswertung verant-
wortliche Person aus dem Unternehmen selbst stammt, raten sie an, dass
die Auswertung dennoch rdumlich vom Unternehmen getrennt erfolgen
soll. (Sonnenberg—Schmidt, 2000) Um die beschriebene Akzeptanz der
Mitarbeiterbefragung zu sichern, soll laut Pobel und Miiller (1995) die
Erfassung sozidemographischer Daten so weit wie moglich beschriankt
werden. So wird die Identifikation einzelner Mitarbeiter vermieden. Gan-
serer (1997) gibt an, dass die Fragen nach soziodemographischen Anga-
ben die groBten Widerstinde und Angste bei den Befragten erzeugen.

Die fiir Untersuchungen generell geltenden Qualitétskriterien Validi-
tdt, Reliabilitdt und Objektivitit gelten ebenfalls fiir Mitarbeiterbefragun-
gen. In Bezug auf die Validitat gibt Bungard (1997) an, dass diese grund-
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satzlich als gegeben angesehen werden kann, da in Mitarbeiterbefragun-
gen stets konkrete Sachverhalte direkt bewertet werden. Die Reliabilitéit
kann laut Bungard (1997) ebenfalls als erfiillt angesehen werden. Das Kiri-
terium der Objektivitit wird durch die Entwicklung des standardisierten
Fragebogens als Untersuchungsinstrument erfiillt. In der Datenauswer-
tung gilt die Objektivitit insofern als erfiillt, dass die Auswerter Anzahl
auf ein Minimum zu reduzieren ist. (Bungard, 1997)

Fallstudie — Mitarbeiterbefragung im deutschen
mittelstindischen Unternehmen

Hintergrund und Zielsetzung

Das Unternehmen besitzt im Jahr 2018 insgesamt 13 Mitarbeiter, die fiir
die gesamte Organisation und Verwaltung des Unternehmens verantwort-
lich bzw. daran beteiligt sind. Zusitzlich verfiigt das Unternehmen iiber
insgesamt vier Fiihrungskrifte. Die folgende Ubersicht fasst die Personen
und deren Arbeitsbereiche zusammen.

# Mitarbeiterfunktion im Unternehmen
Fiihrungskréfte

CEO / Geschéftsfihrer

COO / Geschaftsfihrer

CFO / Geschaftsfihrer

Direktor Marketing und Vertrieb
Mitarbeiter in den Funktionsbereichen
Kaufmannische Leitung

Leiter Marketing

Marktentwicklung und Vertrieb
Marktentwicklung und Vertrieb

9 | Mitarbeiterin Marketing

10 | Vertriebsinnendienst

11 | Vertriebsinnendienst

12 | Entwicklung und Anwendungstechnik
13 | Entwicklung und Anwendungstechnik
14 | Entwicklung und Anwendungstechnik
15 | Entwicklung und Anwendungstechnik
16 | Qualitdtsmanagement

17| Vertragswesen

Abbildung 2: Ubersicht Mitarbeiter des Unternehmens
Quelle: Eigene Darstellung.
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Das Unternehmen sieht sich aktuell unterschiedlichen organisatori-
schen Herausforderungen gegeniibergestellt. Zum einen ist das Unterneh-
men von einem starken Umsatzwachstum geprigt, gleichzeitig erfahrt das
Unternehmen aufgrund der Branchenattraktivitdt auch eine bis zum Un-
tersuchungszeitpunkt fiir das Unternehmen unbekannte Personalfluktua-
tion.

Das Unternehmen versteht sich selbst als Familienunternehmen, das
familidre Werte in der tiglichen Zusammenarbeit umsetzt. Daher mochte
die Geschiftsfiihrung des Unternehmens dem Know-How-Verlust entge-
gentreten und den Mitarbeitern eine Mdglichkeit geben, sich aktiv in die
Organisationsentwicklung mit einzubringen.

Die Zielsetzung der ersten Mitarbeiterbefragung im Unternehmen
kann in die folgenden beiden Hauptaspekte aufgeteilt werden:

e Messung der Mitarbeiterzufriedenheit.
e Aufzeigen der Stirken und Schwichen des Unternehmens aus Mitar-
beitersicht.

Das Aufzeigen der Stirken und Schwichen des Unternehmens dient
der Unternehmensfiihrung dazu, das Wissen der Mitarbeiter gezielter zu
nutzen, um so das Unternehmen ganzheitlich weiterzuentwickeln. Hier
soll die Einbindung der Mitarbeiter neue Entwicklungspotenziale fiir die
Organisation aufzeigen. Durch das Einbinden der Mitarbeiter in derartige
strategische Perspektiven sollen das Engagement und die Bindung der
Mitarbeiter fiir das Unternehmen erhéht werden.

Um die Ergebnisse den Mitarbeitern nicht nur mitzuteilen, sondern
sie auch aktiv in die Entwicklung konkreter Handlungsmafnahmen zur
Organisationsentwicklung einzubinden, hat sich das Unternehmen, laut
theoretischer Einordnung, fiir eine Klimabefragung mit Riickspiegelung
entschieden. So sollen die Ergebnisse mit den Mitarbeitern in einem In-
tensivworkshop erldutert und diskutiert werden. Ebenfalls sollen in die-
sem Workshop in Kleingruppen konkrete Verdnderungs- und Verbesse-
rungsmalBnahmen entwickelt werden.

Teilnehmereinladung und Fragebogen

Die Mitarbeiterbefragung erfolgt mittels schriftlicher Befragung. Der Fra-
gebogen wurde von der fiir die Befragung verantwortlichen Person entwi-
ckelt und in mehreren Feedbackrunden mit der Geschiftsfithrung als Ini-
tiator der Befragung inhaltlich abgestimmt. Die finale Version des Frage-
bogens umfasst daher alle von der Geschiftsfiihrung in Bezug auf die zu-
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vor beschriebene Zielsetzung beschriebenen Relevanzaspekte. Der Frage-
bogen wurde aus kosten- und administrationsgriinden in Microsoft Excel
erstellt und per Mail am 05.11.2018 an alle Mitarbeiter versendet. Abbil-
dung 3 zeigt den ersten Teil des Fragebogens. Der gesamte Fragebogen
ist aus Vertraulichkeitsgriinden nicht ganzheitlich abgebildet.

A B c D 3 F G H 1
2 Mitarbeiterbefragung 2018 ‘
3
1[Arbeitsplatz und Arbeitssituation Dieses Thema st fur |Trifftzu  |Trifft iiber- [Teils- teils [Trifftaber- [Trifftnicht |WeiB nicht

mich von besonderer wiegend zu wiegend  |zu
Wichtigkeit (bitte nichtzu

a ankreuzen

5 Ich bin zufrieden mit meinen Karriere- und At i .

6 Es gibt einen Austausch Gber meine Aufstiegschancen mit meinem Vorgesetzten.

7 Ich habe die Handlungsspielriume, die ich firr meine tagliche Arbeit brauche.

8 Unsere Arbeitsumgebung tréigt zum Wohlbefinden bei.

9 Ich kann Beruf und Familie/Privatleben gut miteinander verbinden.

10| |unsereAr iten sind flexibel (genug).

11|  [ichwerde, in Relation zu meiner Tatigkeit, angemessen bezahit.

12|  |Leistung lohnt sich generell in unserem Unternehmen.

13| |ich fuhle mich grundsatzlicn nicht Gberfordert,

14| |ich fuhle mich grundsatzlich nicht unterfordert.

15| |ich habe sinnvoll wechselnde werpunkte.

16| |ich habe die Moglichkeit meine Ta punkte aktiv mit:

17|  |Die Einrichtung meines Arbeitsplatzes ist gut.
18|  [Die IT-Ausstattung ist gut.

19|  [Notwendige Materialien stehen zur Verfigung und unterstiitzen mich.
20| [Die sekundaren Arbeitsbedingungen (u.a. 1, Zusatzvergitung etc.)sind gut.
21

2|stdrt Sie etwas besonders bei Ihrer Arbeit?

2
23 Nein, nichts fiir Auswahl

10, und zwar (Mehrfachauswahl mogiich): sehr ziemlich  |weniger  |kaum
24 storend stérend storend storend
25| |zuviel Administration
26|  [schnell wechselnde Aufgaben
27| |zugroBe
28| |zuviele Aufgaben sind parallel zu bearbeiten
29| |unzureichende Ir 1 zur Ausfhrung meiner Tatigkeiten
30|  |unklare Ewartungen

Abbildung 3: Finale Mitarbeiterbefragung
Quelle: Eigene Darstellung.

Der Fragebogen wurde in Microsoft Excel so mittels VBA-Makros
programmiert, dass lediglich die fiir die Eingabe vorgesehenen Felder aus-
gefiillt werden konnen. Ebenfalls wurde mittels VBA-Programmierung
eine Mehrfachauswahl der Bewertungsfelder unterbunden. So entspricht
der Fragebogen in seiner technischen Umsetzung verfiigbaren, kosten-
pflichtigen Online-Befragungstools.

Eine inhaltliche Besonderheit des Fragebogens kann bereits in Abbil-
dung 3 festgestellt werden. Wie in Fragenblock 1 ,,Arbeitsplatz und Ar-
beitssituation* zu erkennen, wird den Mitarbeitern die Moglichkeit gege-
ben, neben der reinen Bewertung der aufgefiihrten Aussagen iiber die dar-
gestellten Skalen, auch Themen herauszustellen, die fiir sie von besonde-
rer Bedeutung oder Wichtigkeit sind. So soll die Einbindung der Mitar-
beiter noch weiter gesteigert werden.
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Der Fragebogen umfasst insgesamt 15 Fragen mit einer unterschied-
lichen Anzahl Unterfragen. Der gesamte Fragebogen erstreckt sich auf
165 Zeilen. Die 15 Fragen beziehen sich jeweils auf einen aus Geschifts-
leitungssicht relevanten Aspekt der notwendigen Organisationsentwick-
lung bzw. auf einen von der Geschiftsleitung antizipierten Verdnderungs-
bedarf aus Sicht der Mitarbeiter. Die 15 Bezugspunkte sind wie folgt:

# Themengebiet # Themengebiet

1| Arbeitsplatz und Arbeitssituation 9 [ Know-How und Wissensaustausch

2 | Storfaktoren bei der Arbeit 10 | Weiterbildung

3 | Kommunikation innerhalb des Un- 11 | Innovation
ternehmens

4 | Informationsbedarf der Mitarbeiter 12| Vorschlage zur Verbesserung des

Ideenaustauschs

5| Zusammenarbeit / Betriebsklima 13 | Gesamtzufriedenheit

6 | Vorschlage zur Verbesserung des 14 | Vorschlage zur Verbesserung der
Betriebsklimas Arbeitgeberattraktivitat

7 | Vorgesetztenverhalten 15 | Abschlussfrage

8 | Vorschléage zur Verbesserung des
FOhrungsverhaltens

Abbildung 4: Themengebiete der Mitarbeiterbefragung im
Unternehmen
Quelle: Eigene Darstellung.

Der Fragebogen enthilt geschlossene Fragen, bei denen die Befragten
ihre Antwort entsprechend einem vorgegebenen Skalenniveau ankreuzen
sollen. Diese geschlossenen Fragen sind im Fragebogen die Fragen Nr. 1,
2,3,4,5,7,9,10, 11, 13 und 15. Bei den iibrigen offenen Fragestellungen
wurde den Befragten eine Maximalanzahl der gewiinschten Freitextant-
worten vorgegeben, um die Fokussierung und Priorisierung der Verbes-
serungsvorschlige zu forcieren. Auf eine detaillierte Beschreibung der
einzelnen Skalenniveaus wird an dieser Stelle bewusst verzichtet, da der
Fragenbogen nicht zu MaBnahmen der Uberpriifung der statistischen Ro-
bustheit dient, sondern lediglich konkrete Informationen im sehr begrenz-
ten Bezugsrahmen des Unternehmens erzielen soll.
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Zusammenfassung der Befragungsergebnisse

Der Fragebogen wurde am Montag, dem 05.11.2018 an insgesamt 13
Mitarbeiter verschickt. Der Befragungszeitraum betrug insgesamt 17
Tage. Wie in der Einladung angegeben, war der finale Stichtag zur Beant-
wortung Mittwoch, der 21.11.2018. Der Riicklauf nach der ersten Befra-
gungswoche betrug am Montag, dem 12.11.2018 acht Fragebdgen. Am
Dienstag, dem 13.11.2018 wurde an alle 13 Befragten eine Erinnerungs-
E-Mail mit der erneuten Bitte um Teilnahme an der Befragung verschickt.
Es wurden alle 13 Befragten in der Erinnerung angeschrieben, da auf-
grund der Anonymitit der Befragung kein Riickschluss auf die bereits er-
folgte Teilnahme moglich war. Am Stichtag, Mittwoch, dem 21.11.2018,
sind insgesamt zwoOlf der 13 Fragebogen ausgefiillt zuriickerhalten
worden. Hieraus ergibt sich eine Riicklaufquote von ca. 92%.

Die Ergebnisse wurden nach Erhalt der Fragebdgen von der fiir die
Befragung verantwortlichen Person zusammengetragen. Die Auswertung
erfolgte unternehmensextern. Die jeweiligen Antworten auf die Auswahl-
fragen wurden Threr Skalenauswahl gemall gezihlt. So ergab sich in den
Auswabhlfragen ein klares Bild zu den Vorstellungen der Mitarbeiter. Die
Antworten in den offenen Fragestellungen wurden ungefiltert zusammen-
getragen und so als direkte Vorschldge in der Auswertung aufgefiihrt. So
wird in beiden Bereichen die Objektivitit in der Auswertung sicherge-
stellt.

Die Kernaspekte wurden fiir den Ergebnisworkshop mit allen Mitar-
beitern genutzt, um Aufgabenstellungen zu entwickeln, die in Kleingrup-
pen bearbeitet werden mussten. Zusammenfassend konnte auf Basis der
Befragungsergebnisse das folgende Stirken-Schwichen-Profil des Unter-
nehmens in Bezug auf die Kernthemen der Mitarbeiterbefragung gewon-
nen werden.
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Beurteilung
Bereich schlecht gut
-2 -1 0 1 2
Arbeitsplatz und -situation —@
Storfaktoren bei der Arbeit [ =
Kommunikation im Unternehmen
Wissensaustausch im Unternehmen ~ @
Zusammenarbeit / Betriebsklima o
Flihrung und Vorgesetzte @
Weiterbildungsmoglichkeiten o<
Innovation —@
Zufriedenheit allgemein @

Abbildung 5: Stiarken-Schwichen-Profil des Unternehmens
Quelle: Eigene Darstellung.

Auf Basis dieser Kernerkenntnisse konnten fiinf Hauptthemen der
notwendigen Organisationsentwicklung aus Sicht der Mitarbeiter heraus-
gestellt werden. Die Hauptthemen sind in Fragestellungen formuliert, die
insgesamt drei Kleingruppen bearbeitet haben:

1. Wie kann die Entlohnung als Motivationsgrund wirklich zufrie-

denstellen und nachhaltig wirken?

2. Kann eine Arbeitszeiterfassung zu einer Verbesserung der im Un-

ternehmen genutzten Arbeitszeitmodelle fithren?

3. Wie kann deutlichere Kommunikation stattfinden und so transpa-

rentere Informationen generieren?

4. Wie soll aktive Personalentwicklung im Unternehmen umgesetzt

werden?

5. Wie sieht erfolgreiche und motivierende Fiihrung durch Vorge-

setzte aus?

Workshopgestaltung

Die Zielsetzung des durchgefiihrten Workshops ist zweigeteilt:

1. Die Mitarbeiter sollen personlich durch den fiir die Befragung ver-
antwortlichen Mitarbeiter {iber die Ergebnisse der Befragung ob-
jektiv informiert werden.

2. Die Geschiftsleitung soll in Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern
aktiv im Rahmen von Kleingruppenworkshops an der Entwick-
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lung konkreter Veridnderungs- und VerbesserungsmafSnahmen ar-
beiten, um das Unternehmen weiterzuentwickeln und die Mitar-
beiter aktiv in die Organisationsentwicklung einzubinden.

Die Geschiftsleitung wurde vor der Workshop Durchfiihrung iiber
die Befragungsergebnisse informiert. Ebenfalls wurden die Intensivthe-
men, die sich auf Basis der Befragungsergebnisse ergeben haben, fiir die
Kleingruppenworkshops mit der Geschiftsleitung diskutiert und von der
Geschiftsleitung gutgeheilen. Alle drei Geschiftsfithrer und der Direktor
Marketing/Vertrieb waren wihrend der Diskussion anwesend und stimm-
ten einstimmig allen Intensivthemen zu.

Der Workshop, zu dem alle Mitarbeiter des Unternehmens und die
Geschiftsleitung eingeladen wurden, fand am Mittwoch, dem 12.12.2018
im Tagungszentrum des Unternehmens statt. Der Zeitraum des Work-
shops konzentrierte sich auf einen halben Arbeitstag von 9.00 Uhr bis
14.00 Uhr. So sollte sichergestellt werden, dass zum einen ausreichend
Zeit zur Erarbeitung von MaBnahmen zur Verfiigung stand, zum anderen
aber auch der Zeitrahmen begrenzt wurde, um die Geschiéftsabwicklung
an diesem Tag weiter sicherzustellen. Insgesamt nahmen neun Mitarbeiter
und drei Mitglieder der Geschiftsfithrung am Workshop teil. Die iibrigen
Personen waren aufgrund von Krankheit, Urlaub oder Geschiftsreisen
verhindert.

Alle Workshop Unterlagen inkl. der Befragungsergebnisse sind den
Mitarbeitern im firmeninternen Intranet zur Verfiigung gestellt worden.
So konnten auch alle abwesenden Personen sich hieriiber informieren und
wurden in die Lage versetzt, sich auch zeitverzogert mit den Themen aus-
einanderzusetzen und darauf, falls gewiinscht, zu reagieren.

Es wurden die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung detailliert vorge-
stellt und anschlieBend das daraus resultierende Stirken-Schwéchen-Pro-
fil des Unternehmens erldutert. AnschlieBend wurde in den konkreten
Aufgabenteil des Workshops iibergeleitet. Die Kleingruppen wurden ge-
lost und bestanden aus je einer Fithrungskraft und jeweils drei Mitarbei-
tern aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen. So wurde die Ge-
schiftsleitung direkt eingebunden und die Kommunikation untereinander
gesteigert. Ebenfalls wird so die operative Unternehmensebene, die durch
die Mitarbeiter reprisentiert wird, mit der strategischen Sichtweise der
Geschiftsleitung kombiniert. Ziel ist so die optimale Ausarbeitung von
zum Unternehmen passenden und fiir das Unternehmen umsetzbaren Ver-
besserungsmalnahmen.
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Lessons Learned

Die drei Kleingruppen arbeiteten ca. 90 Minuten an den fiinf Fragestel-
lungen. Anschlieend erfolgte die Pridsentation der Kleingruppenergeb-
nisse. Insgesamt konnten die folgenden Kernergebnisse zu den jeweiligen
Fragestellungen gesammelt werden:
1. Wie kann die Entlohnung als Motivationsgrund wirklich zufrie-
denstellen und nachhaltig wirken?
Gehaltsniveau wird von den Mitarbeitern als fair wahrgenommen
/ Gehaltsunterschiede innerhalb des Unternehmens werden antizi-
piert / Bonuszahlungen sollten individuell beeinflussbar sein / An-
erkennung und Wertschitzung der Mitarbeiter ist verbesserungs-
wiirdig.
2. Kann eine Arbeitszeiterfassung zu einer Verbesserung der im Un-
ternehmen genutzten Arbeitszeitmodelle fithren?
Gleitzeitmodell des Unternehmens wird sehr positiv bewertet /
Zeiterfassung schafft objektive Gleichbehandlung / Arbeitsschutz
wird verbessert / Zeitenausgleich muss iiberlegt werden.
3. Wie kann deutlichere Kommunikation stattfinden und so transpa-
rentere Informationen generieren?
Es finden zu viele Meetings statt / Meetingzeitraume und Spielre-
geln sollen eingehalten werden / Fokusmeetings sollen fiir Leucht-
turmprojekte eingefiihrt werden / Schnittstellenkommunikation
zwischen den Unternehmensbereichen fehlt.
4. Wie soll aktive Personalentwicklung im Unternehmen umgesetzt
werden?
Individuelle Forderung und entsprechende Anpassung der Weiter-
bildung / Personalentwicklungsplan mit dem Vorgesetzten fehlt /
Bedarfsorientierung und Bringschuld des jeweiligen Mitarbeiters.
5. Wie sieht erfolgreiche und motivierende Fiihrung durch Vorge-
setzte aus?
Mitarbeiter Gleichbehandlung sicherstellen / Individualitdat der
Mitarbeiter erfordert flexible Fithrungskrifte / Kritikfahigkeit und
Kritikwilligkeit miissen gesteigert werden / Vorbildfunktion muss
durch die Fithrungskraft gegeben sein.
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Schlussfolgerungen und Grenzen der Studie

Die Organisationsentwicklung ist eine sehr vielfiltige Herausforderung
fiir die Geschiftsfiihrung von Unternehmen. Dem angestrebten Wandel
kann nur durch die Einbindung der Mitarbeiter des Unternehmens Rech-
nung getragen werden. Daher gelten Mitarbeiterbefragungen als eines der
Kernwerkzeuge in Bezug auf die erfolgreiche Entwicklung und Umset-
zung von MaBnahmen in der Organisationsentwicklung.

Die Durchfiihrung einer Mitarbeiterbefragung kann generell die Wir-
kung erzeugen, sehr einfach zu sein. Allerdings wird aus den vorliegenden
Ausarbeitungen deutlich, dass eine Mitarbeiterbefragung ein sehr kom-
plexes Instrument ist. Friedrich (2009) gibt an, dass ,,die mit der Durch-
fiihrung einer Mitarbeiterbefragung verbundenen Risiken [...] mannigfal-
tig [sind]* (Friedrich, 2009, S.20). Der Erfolg einer Mitarbeiterbefragung
hingt von der Bereitwilligkeit zur und Offenheit innerhalb der Befragung
der Mitarbeiter ab. Um dies sicherzustellen sind die folgenden Aspekte
vor der Befragung an die angesprochenen Mitarbeiter zwingend zu kom-
munizieren:

Die Teilnahme an der Befragung ist freiwillig. Die Anonymitét der
Befragten ist sichergestellt. Der Befragungsprozess und alle Befragungs-
ergebnisse sind transparent und werden offengelegt. (Neugebauer, 2003)

Die Mitarbeiterbefragung im betrachteten Unternehmen, die im No-
vember 2018 durchgefiihrt wurde, war die erste Befragung der Mitarbeiter
des Unternehmens. Die Befragung wurde, wie in der Literatur als empfeh-
lenswert beschrieben, als Klimabefragung mit Riickspiegelung und als
schriftliche Befragung mittels Fragebogen durchgefiihrt. Auch alle weite-
ren Qualitétskriterien, wie bspw. die unternehmensexterne Auswertung, Si-
cherstellung der Anonymitiit usw. wurden umgesetzt. Die Riicklaufquote
von ca. 92% ist als sehr gut einzustufen. Die Bereitwilligkeit der Mitarbeiter
ging iiber die Teilnahme an der Befragung hinaus. Auch innerhalb des
durchgefiihrten Workshops haben sich die Mitarbeiter und die Fithrungs-
krifte des Unternehmens intensiv in die Erarbeitung von Mallnahmen zur
Organisationsentwicklung eingebracht. Somit erfiillt die Mitarbeiterbefra-
gung im Unternehmen alle durch die Theorie gestellten Anforderungen und
wird als erfolgreich bewertet. Eine Weiterentwicklung und Konkretisierung
der ersten MaBnahmen findet zeitnah im Unternehmen statt.

Die durchgefiihrte Mitarbeiterbefragung als praxisorientierte Fallstu-
die stellt den Nutzen zur Organisationsentwicklung deutlich dar. Somit
kann die Fallstudie als konkrete Vorlage zur (Weiter-)Entwicklung zum
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Einsatz in ungarischen klein- und mittelstindischen genutzt werden.
Demnach wird ungarischen KMU die Moglichkeit gegeben, den auf sie
individuell einwirkenden Herausforderungen in der Personaleinbindung
und Organisationsentwicklung zu begegnen.

Die Grenzen der Studie sind deutlich. Es handelt sich um eine praxis-
orientierte Fallstudie, die sich auf ein einzelnes deutsches mittelstindi-
sches Unternehmen mit individuellen Herausforderungen bezieht. Eine
Generalisierbarkeit der konkreten Befragungsergebnisse ist daher ausge-
schlossen. Ebenfalls ist die inhaltliche Gestaltung der Befragung an den
Unternehmensaspekten ausgerichtet. Der Zielsetzung der Studie folgend
stellt dies allerdings keinen Mangel dar, da Organisationsentwicklung und
Personalmanagement in ihrer Umsetzung stets unternehmensindividuell
zu gestalten sind. Eine internationale Betrachtung zum Einsatz etwaiger
Instrumente kann in weiteren Forschungsvorhaben erfolgen.
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A szubjektiv térérzékelés modszertana és felhasznalasanak
lehetoségei a turizmuskutatasban

Téth Timea Zsdfia’

ABSZTRAKT: A szubjektiv térérzékelés modszertana, a kognitiv térképezés
egy rendkiviil izgalmas és sokszinl technika, amelyet kialakuldsa 6ta szdmos
tudomdényteriilet felhasznlt mar. A fogalom a huszadik szdzad kozepétdl jelenik
meg a szakirodalomban, mint a behaviorista foldrajz egyik legfontosabb mod-
szere. A lényegében pszicholdgiai alapokkal rendelkezd technika a foldrajz, az
Okoldgia, az urbanisztika, a regiondlis gazdasigtan és természetesen a menedzs-
ment kiilonbo6z6 teriiletein is fellelhetd. A kognitiv térképezés €s a turizmus el-
valaszthatatlanok egymastdl, hiszen a modszer alapjat a vilag térbeli rendjének
gondolati dton vald leképezése jelenti. Ez a gondolati térkép erdsen befolyasolja
a kornyezet észlelését, az utazasi helyszin kivalasztasat, illetve a bejarni kivant
utvonalakat is. A tanulmany a kognitiv, illetve mentélis térkép fogalomrendsze-
rét és elméleti hatterét ismerteti, valamint sorra veszi a hazai kutatdsok eredmé-
nyeit, amelyeket a médszer segitségével végeztek a turizmus teriiletén. Mind-
ezeken tul a kutatds a jovobeli hasznositasi lehetdségekre is kisérletet tesz.

KULCSSZAVAK: kognitiv térképezés, mentdlis térképezés, kognitiv reprezen-
tacio, turisztikai desztinacio

JEL kédok: D91

Bevezetés

A 21. szdzadban a fogyasztok teljes dtalakuldson mentek keresztiil, nem
csak a viselkedésiikben, hanem alapvetden gondolkodasukban is. Ennek
megismeréséhez és megértéséhez specidlis és emberkozpontu kutatdsokra
van sziikség, amelynek koszonhetden ismét reneszanszat élik a behavio-
rista geogréafidhoz kapcsolhaté szubjektiv térérzékeléssel kapcsolatos
vizsgalatok. A posztmodern gondolkodas kézéppontjdban az egyén, il-
letve azok a folyamatok éllnak, amelyekben aktivan részt is vesz. A mai
vildgunk fogyasztéja szerves rész€vé kivan vélni az informacidszerzés és
a kivélasztds folyamatdnak. Ez a turizmus teriiletén sincs masképp, hiszen
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elmondhat6, hogy a posztmodern turista jol tdjékozott, nem vélasztja a
tomegtermékeket, valamint a megtervezésben és a programon is aktivan
kivan részt venni. Shaw és Williams ezt ugy fogalmazza meg, hogy az
indusztridlis tdrsadalom turistdja ,,bamul”, a posztindusztridlis tarsadalom
turistdja pedig részt vesz (Shaw—Williams, 2004). A tdmegturizmus eluta-
sitdsra keriil, az egyéni szervezett utak és az egyénre szabhat6 szolgalta-
tasok keriilnek elotérbe. A szabadidOs és nem szabadidds tevékenységek
mar nem hatdrolédnak el mereven egymastol, kialakul a heterogén keres-
let, a kdzéppontba pedig nem az ar, hanem az egyediség és a mindség
keresése keriil (Arva—Deli-Gray, 2011). Mindezeket felsorakoztatva ju-
tunk el ahhoz a megéllapitashoz, hogy olyan 4tfogd vizsgélatra van sziik-
ség a turizmus teriiletén, ahol az egyén és az egyedi igények vélnak hang-
sulyossd. Ennek felméréséhez egy olyan irdnyzathoz kell visszanyulni,
amely 6tvozi a geografia és a pszicholdgia tudomanyteriiletét; ez pedig
nem mads, mint a behaviorista geografia. A tanulmény az irdnyzat bemu-
tatdsan tul, a kognitiv, illetve mentdlis térkép fogalomrendszerét és elmé-
leti hatterét kivdnja ismertetni, valamint sorra veszi a hazai kutatdsok
eredményeit, amelyeket a mddszer segitségével végeztek a turizmus terii-
letén.

A behaviorista geografia

Az 1960-as évektdl nyert térhdditast a behaviorista geogréfia, amelynek
elso jeles képviselQje az amerikai szarmazasu Kevin Lynch volt. A klasz-
szikus foldrajzi irdnyzatokhoz képest merdben jat mutatd dgazat, a ha-
gyomanyos térfelfogdssal szemben a tirsadalom altal érzékelt teret he-
lyezte a kozéppontba (Lynch, 1960). Az irdnyzatok kozti kiillonbség a tér
meghatdrozasiban rejlik, hiszen a hagyomanyos értelmezésben egy adott
hosszabb-rovidebb ideig dlland6 kornyezetrdl beszélnek, mig az dj irdny-
zatban egy dinamikus, valtozatos és személyenként eltér6 tudati képzod-
ményként definidljak a teret. Az alapvetd feltevésiik nem mads, mint hogy
az emberek viselkedését nem a tér objektiv szerkezete, hanem annak az
észlelés sordn keletkezett szubjektiv képzete hatdrozza meg (Kiss—Baj-
mocy, 1996; Bajmocy—Csikos, 1997). Kordbbi tarsadalomtudomanyi ku-
tatdsok koziil kiemelheté Malinowsky kulturdlis antropologus vizsgélata,
amely mér 1922-ben is arra volt kivancsi, hogy hogyan épiil fel a nyugat-
csendes-6cedni térség és a Trobriand-szigetek kozti kereskedelmi lanc. A
szigetlakok a kozvetleniil szomszédos szigeteket tartottdk kozelinek és ez
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hatassal volt a kereskedelmi kapcsolatainak alakuldsara is. Ebben a mun-
kdban még nem esik sz6 kognitiv térképezésrdl, de a térhaszndlattal kap-
csolatos megallapitdsai mar uttdronek szamitottak.

Maga az irdnyzat nagyobb hangsulyt fektet a viselkedési folyamatok
térbeli jellemzoire: az érzékelésre, a tanulésra és a térhez kothetd mentalis
folyamatokra, valamint a jelenségek miértjeire, a mozgasok okaira keresi
a valaszt (Golledge, 2006). A behaviorista geografia alapjat az a folyamat-
értelmezés jelenti, amely a dinamikusan véltozé valdsagot és a hozza kap-
csolhat6 emberi viszonyt vizsgélja. Ez a fordulat az 1970-es évekre tehetd,
amikor az irdnyzat képvisel6i 4j tedridk és modszerek felé fordultak, an-
nak érdekében, hogy értelmezhetdvé €s vizsgalhatova tegyék az objektiv
val6sdgot az egyén szempontjabdl. Kozéppontba keriilt az egyének visel-
kedése, annak leképezddése, valamint a kiilsé informéciok kédoldsa és
azok hosszu tdvu taroldsa is.

Osszességében elmondhat6, hogy a behaviorista geogrifia az egyént
allitja a kozéppontba, nem csoportokban gondolkodik, hiszen a tirsada-
lom viselkedése az egyének viselkedésébol tevodik Ossze. A humanista
foldrajzhoz hasonléan legtobbszor kvalitativ mddszerekkel torténik a
vizsgalat, amelyek interjikat, megfigyeléseket €és visszaemlékezéseket is
tartalmaznak (Golledge, 2006).

Az iranyzat moédszertana

Az Amerikai Foldrajzi Tarsasag éves gytilésén mar 1965-ben az egyik
szekcid A kornyezetészlelés és a magatartds nevet viselte. Ezen a forumon
olyan uj fogalmak lattak napvildgot, mint a mentalis térkép, a térbeli ma-
gatartds, valamint az objektiv és szubjektiv tér problémdja (Sipos, 2011).
Erezhetd, hogy 6ridsi valtozdson ment keresztiil ezekben az évtizedekben
a foldrajztudomany, hiszen szakitottak a hagyomanyosnak mondhat6 tér-
szemlélettel, amelynek egyik bizonyitéka a foldrajztudomany €s a pszi-
choldgia tudomdnyteriilet fizi6jabol 1étrehozott Image and Environments
cimii iras. A Roger Downs €s David Stea tollabdl szarmaz6 tudoméanyos
mil maximdlisan aldtdmasztja a kognitiv térképezés interdiszciplindris jel-
legét. A behaviorista forradalom azokra a fejekben 1év0 képzeteknek a
vizsgalatdra irdnyitotta a figyelmet, amelyek valéban meghatirozzak az
egyén €s a tarsadalmi csoportok térbeli cselekedeteit.
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A kutatasok alapvetd moddszertana a mentélis térképek vizsgalata,
amely tokéletes lenyomatot ad a valds tér szubjektiv leképezésérol (Csé-
falvay, 1990). Az ilyen jellegli kutatdsok mindig modszertani kihivasok-
kal kiizdenek, amelynek legfontosabb eleme, hogy miként keriilnek eld-
hivasra ezek a kognitiv elemek és folyamatok. A tudati képet befolyasold
tényezOk is fontos szerepet kapnak a térképek lehivdsakor, hiszen az
egyén személyisége és a mentdlis térképek kozott szoros kapcsolat van
(Gould, 1975). Ez alapjan Gould két csoportra osztotta a tarsadalmat: az
egyik a felfedez0, kutaté embertipus, a masik, aki megelégszik a sziikebb
kornyezet megismerésével is. Ebbdl adéddan a space searchers vagyis a
kutat6 tipus sokkal pontosabb €s részletesebb képet tud adni a koriilotte
1évo vilagrol, mint a besziikiilt élettérrel rendelkezd tarsaik. A kiilvilagrol
alkotott képre tehat hatdssal van az egyén személyisége, életkora, tirsa-
dalmi helyzete és foglalkozédsa is. A kognitiv térképek éppen ezért naprol-
napra véltoznak, fokozatosan alakulnak ki. Tartalmuk egyénenként kiilon-
bozhet, de foként az egy tarsadalmi csoportokhoz tartoz6 egyéneknél ha-
sonldsagot is mutatnak (Garda, 2009). Pontosan ezen tulajdonsdga miatt
alkalmazhat¢ a véltozdsok nyomon kovetésére, amely a mai dinamikusan
valtoz6 vildgunkban egy rendkiviil fontos szempont.

A modszertan alapjait Kevin Lynch: The Image of the City ciml irdsa
jelenti, ahol hdrom amerikai varosrol Bostonrdl, Los Angelesrdl €s Jersey
City-r0l késziiltek kognitiv térképek, rajzolds tutjan. Az iré vezette be a
mentalis térkép fogalmat, amely bar szoros kapcsolatban 4ll a kognitiv
térképezéssel, célszerti Oket elkiiloniteni egymastol. A vizsgdlat alapjat a
varosok szerkezete és a mentélis térképek kozotti kapcsolat jelentette,
ahol arra a kérdésre kereste a vélaszt, hogy az egyes varosok strukturdja
mennyire befolydsolja azok olvashatosagat, modellezhetdségét (Lynch,
1960). A rajzos mdodszer altal Lynch 6t £6 kategériét kiillonboztetett meg,
amelyek fontos szerepet toltenek be a mentalis térképeken: 1) utak, tithd-
lozatok, uitvonalak, 2) torés-hatdrvonalak, 3) csomopontok, 4) teriiletek,
ovezetek, 5) irdnypontok, tdjékozoddsi pontok. Ezek a kategéridk maxi-
madlisan kivehetdek a Los Angelesrdl késziilt mentélis térképen is (/.
dbra), valamint mar a hazai szakirodalomban Cséfalvay Zoltdn: Térképek
a fejiinkben, illetve Letenyei Ldszlo: Telepiiléskutatds cimli munkdiban is
szerepelnek.
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1. dbra: Los Angeles rajzolt mentalis térképe
Forrds: Lynch (1960)

A kognitiv és mentalis térképek

A kognitiv és mentélis térképek, mint a behaviorista geografia alapvetd
modszertana szdmos szakirodalmi irdsban egymds szinonimdjaként szere-
pel, azonban a tanulmany egyik célja a két fogalom kozti kiillonbség fel-
tardsa. Az emberek tdgabb kornyezetérdl alkotott képét mar az 1960-as
évek eld6tt is tanulmanyoztak (Gulliver, 1908; Trowbridge, 1913), vala-
mint Tolman mar 1948-ban haszndlta a kognitiv térkép kifejezést. Mind-
ezek ellenére a modszertan alapmiivének a kordbban mar emlitett Kevin
Lynch: The Image of the City cimli munkdjat tekintik. A kognitiv térkép
fogalmi meghatdrozdasakor Lynch (1960) és Milgram (1972) olyan belsd
képekrol beszélnek, amelyeket az egyén alakit ki egy adott helyszinrol.
Downs és Stea (1977) nézete szerint a kognitiv térképezés nem mads, mint
egy olyan absztrakcid, amely magdba foglalja azokat a kognitiv, illetve
mentdlis képességeket, amelyek segitségével Osszegytijtjiik, rendezziik,
taroljuk, valamint felidézziik, vagy akar manipulaljuk a kortilottiink 1évo
térre vonatkozé informdcidkat. A kognitiv térképezést egy pszicholdgiai
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folyamatként is leirhatjuk (Racz, 2012), amelynek eredményeképpen ki-
alakul egy sajatos kép, a kognitiv térkép, amely olyan tudati képzédmény-
ként jelenik meg, ami térképi elemekbdl és a hozza kapcsolhat6 szubjektiv
képzetekbdl all. A mentdlis térkép fogalmat (Kiss, 2005) szorosan kap-
csolhatjuk a kognitiv térképhez, azonban az csupén az egyén kognitiv tér-
képének adott eszkozokkel megjelenitett része. A kognitiv térkép tehat
nem nevezhetd mentalis térképnek, csupdn egy mentalis képnek, amely-
nek kiilonbozé mddszerekkel valé megjelenitésének eredménye lesz a
mentdlis térkép (Racz, 2012).

Osszegezve tehdt elmondhatd, hogy a kognitiv térképezés egy adott
személyben lejatsz6dé komplex pszicholégiai folyamat, amely a kiilvilag-
tol az egyén felé irdnyul és egyértelmiien egy raktaroz6 miiveletként ir-
hato le. A mentalis térképezés természetesen a kognitiv térképezésen ala-
pul, hiszen annak el6hivasat jelenti adott eszkdozokkel. A mddszer alapve-
toen kartografiai elemekre épit, de szamos elOhivasi technika koziil va-
laszthatunk a vizsgélat sordan. Megjelenitési formakat tekintve négy kate-
goriat kiilonboztethetiink meg a mentdlis térképekbdl (Didelon et al.,
2011): kognitiv térkép, vdzlatos térkép, magyardzo térkép és klasszikus
mentdlis térkép. Kognitiv térképen Didelon a tér ujra értelmezését érti,
ahol a térképek a térelemek szelekcigjabdl jonnek létre, amelyeket az
egyén individualis jellemzoi formdlnak. A vazlatos térkép sorédn éltaldban
egy lires papirra késziil az adatfelvétel, ahol egy specifikus tér feltardsara
iranyul a vizsgélat. Itt alapvetOen az utvonalakra, illetve a térbeli pozicio-
ndldsra helyezik a hangsulyt. Ennél a médszernél a kutatast gyakran ero-
sitik statisztikai modellekkel, amelyek segitik az adatok értelmezését. A
magyardzé térképek felvétele soran egy preferenciavizsgélat zajlik, ame-
lyek az érzékelt térre irdnyulnak, illetve egy adott pontot kell megjeldlni
egy kész térképen. Ennek a kutatdsnak Iényegesen egyszerlibb a kiértéke-
lése, hiszen a modszernek koszonhetéen konnyebben megkiilonboztet-
hetd a vélt és valos tér. A klasszikus mentdlis térkép, a megkérdezett térrel
kapcsolatos tudasdra, illetve véleményére kivancsi kérddives szerkezet-
ben (Didelon et al., 2011).

Az adatok felvétele a térképeken til

Egy masik elterjedt eljaras a kognitiv térképek felderitésére, amikor meg-
adott objektumokat, illetve teriiletegységeket kell megfeleld szempontok
szerint sorba rendezni. A mddszertan, az igynevezett rang-modszer Peter
Gould nevéhez fliz6dik, amelyben a kutaté maga sorolja fel azokat az ob-
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jektumokat, amely vizsgélatdnak targyat képezik és ezeket kell a résztve-
voknek megadott tulajdonsdgok szerint rendezni. A vdlaszadast segitd
kérdések éltaldban a szimpdtidra, népszerliségre tamaszkodnak, példaul:
,Milyen szivesen élne hosszabb idon keresztiil az aldbbi orszdgokban?,
Milyen szivesen toltené szabadsdgat az alabb felsorolt orszagokban, ha
anyagiak nem korlatozndk dontésében?”. A valaszok alapjan pedig a ku-
tato késziti el a megfeleld térképeket. Ilyen vizsgalat volt Peter Gould és
Rodney White kutatdsa, ahol amerikai egyetemistakat kérdeztek az orsza-
gukhoz kothetd sztereotipiakrol, teriileti kiillonbozoségekrdl, amelyek
alapvetden befolydsoljak a mindennapi kozlekedést, dtvonalak vélaszta-
sat, lakohelyek kivalasztdsat, vagy akar magat a turizmust is (Gould-
White, 1974).

Hazankban mar az 1990-es évek kozepétol végeznek a kognitiv tér-
képezés elohivasara irdnyuld kutatdsokat. A mddszertani alapokat Lete-
nyei Ldszlo fektette le Telepiiléskutatds cimli munkdjaban, amely hatal-
mas segitséget jelent a t¢émaval mélyebben foglalkozé kutatok szamara a
vizsgalat megtervezése, lebonyolitdsa és kiértékelése sordn. Tudoményos
munkdjabol kidertiil (Letenyei, 2006), hogy a kognitiv térképeket az aldbbi
modszerekkel hivhatjuk el6:

o tisztan kvantitativ jellegli adatfelvétel,

e tisztdn kvalitativ, nem rajzolhat6 adatgyujtés és feldolgozas;
e szabad térképrajzoltatdson alapulé adatfelvételek;

e standarditasra torekvo térképrajzoltatas;

o kész (tér)képekbdl kiindul6 adatfelvételek.

Az adatfelvétel sokszinliségén tul a vizsgélatok 1éptéke is rendkiviil
sz€les spektrumon mozoghat (Gold, 2009), hiszen a kutatds targya lehet
egy telepiilés, egy orszdg, egy kontinens, vagy akar az egész vilag. Nyil-
vanvaléan minél kisebb 1éptékii a kutatds, anndl pontosabb képet ad az
adott teriiletr6l. Hasonl6an széles spektrumu lehet a mddszertan felhasz-
ndldsa is, hiszen — a telepiiléskutatdsok mellett — fékuszalhat a hatdr men-
tiségre, egy-egy varosra, egyes régiok, orszigok imazsanak vizsgalatara,
de 1éteznek egyéb fogyaszté kdozpontd marketing megkozelitések is (pld.
iizletvalasztas). Ha tisztan a turizmus teriiletére koncentralunk, akkor ki-
emelt jelentdséget kap az adott telepiilés imédzsa, a valdsag és a sztereoti-
pidk Osszehasonlitdsa is. Ezek mind olyan vizsgalatok, amelyben segitsé-
giinkre lehet a helyi lakossag és a turistdk altal tarolt varoskép elOhivédsa
(Cséfalvay—Fischer, 1990).
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A moédszer alkalmazasanak lehetéségei a turizmus teriiletén

A moddszertani alapokat megvizsgélva kijelenthetjiik, hogy a kognitiv tér-
képek vizsgdlata abszoluit alkalmas annak feltardsara, hogy melyek egy
adott régio, teriilet fobb ismertetdjegyei, melyek a legismertebb teriiletet,
illetve milyen eltéréseket mutatnak az adatok a tdrsadalom kiilonbdz6 cso-
portjait vizsgélva (hol élnek, milyen kortak a vilaszadok). Ez turizmus-
fejlesztési szempontbdl napjainkban még nagyobb hangsilyt kap, hiszen
a szakemberek folyamatosan arra torekednek, hogy az adott desztinacié
megfeleld hatarokkal, lehatdroldssal rendelkezzen, illetve egységes, meg-
foghato, a kiilfoldiek altal is jol azonosithaté arculatot alakitsanak ki az
egyes régioknak, varosoknak, kiemelt turisztikai teriileteknek. A madd-
szertan alkalmazasa soran azok a kutatasok keriilnek bemutatasra, ame-
lyeket hazai szerzOk készitettek és valamilyen mddon a turizmus tudo-
manyteriiletéhez kapcsolhatéak.

A moédszertant imdzsvizsgdlatra eldszor a Kiss és Bajmécy (1996)
szerzOparos alkalmazta, ahol a Magyarorszagrol kialakult képet elemez-
ték. A kutatast a Jézsef Attila Tudomanyegyetem hallgatéi kozott végez-
ték, akiknek a kiadott feladat alapjdn egy térképvazlaton kellett 10 perc
alatt annyi foldrajzi helyet megjelolni amennyi csak esziikbe jutott orsza-
gunkrdl. A vizsgdlat eredményeképpen kideriilt, hogy a hallgatok orszag-
képe egyértelmilen differencidlt, érezhetd egy dinamikus Eszaknyugat-
Magyarorszag, egy atmeneti ugymond dtlagos zona, valamint egy lesza-
kad6 Eszakkelet-Magyarorszdg (Kiss—Bajméey, 1996). A kutatdson fel-
buzdulva 1997-ben egy hasonlé mddszertanra épitett vizsgélat latott nap-
vildgot, ahol eurdpai orszagokrdl kellett véleményt alkotni a vélaszaddk-
nak (Bajmocy—Csikos, 1997). A kutatasban résztvevoknek 28 eurdpai or-
szagot kellett rang-mddszerrel sorba rendezni adott kérdések mentén
(pld.: Milyen szivesen €élne hosszabb 1don keresztiil az alabbi orszagok-
ban? Vdlassza ki azt a hatot, ahol a legszivesebben, illetve ahol a legke-
vésbé szivesebben élne!). Itt egyértelmiien egy-egy orszag népszeriiségére
irdnyult a vizsgalat, amelyet Osszevetettek egy kordbban készitett attittid-
vizsgélattal (Csapo—Czachesz, 1995). A két kutatas alapjan elmondhatjuk,
hogy az egyetemistdk véleménye nem sokban kiilonbozott a kozépiskola-
sokétdl, hiszen mindkét esetben Svéjc, Németorszag és Franciaorszag
végzett az elsOk kozott. Ez arra utal, hogy az alap- és kozépfoku oktatés-
ban eltoltott évek alapvetden meghatarozzak az adott orszagokkal szem-
beni attitlidoket (Bajm6cy—Csikos, 1997).
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Adott orszdgra iranyult Michalké Gébor mentalis térképvizsgalata is.
Kutatdsdban érettségi eldtt allé fiatalokat kérdezett meg a benniik €16
Olaszorszag képpel kapcsolatban. A valaszad6knak egy Olaszorszag kon-
turtérképen kellett a lehetd legtobb foldrajzi nevet bejeldlniiik.
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2. dbra: Olaszorszag legfontosabb térképi elemei a magyar
kozépiskolasok fejében
Forrds: Michalké (1998)

A vizsgélat alapjan kideriilt, hogy azok a tanuldk, akik mar egy rovi-
debb 1dot eltdltottek az orszagban azoknak a mentélis térképéhez jobban
tapadnak a szubjektiv értékitéletek, ez a jelolések szamdban is mérhetd
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volt. Azok, akik mar jartak az orszdgban 9,9, mig, akik még nem csupan
8,5 foldrajzi nevet tudtak megjeldlni, ezt reprezentdlja a 2. dbra is. Ve-
lence, mint a leglatogatottabb turisztikai hely 2/3-os jeldlési ardnnyal sze-
repelt a kutatdsban, ez is alditdmasztja azt a megallapitdst, miszerint a tu-
rizmus eldsegiti a meglévd tudattartalom térképi elemeinek rogzitését egy
adott orszagrol (Michalko, 1998).

A kétezres évekbdl hdrom kutatds keriil kiemelésre a turisztikai vo-
natkozasokat figyelembe véve. Az els6 egy szabad térképrajzoltatdson,
valamint rang-moédszeren is alapulé Eurépa vizsgalat. A kutatdsban részt-
vevo féiskolai hallgatoknak egy iires lapon kellett lerajzolniuk Eurépat.
Nem csak a kontinenst, hanem az azon taldlhat6 orszagokat is fel kellett
tiintetniiik orszaghatérral és az orszagok megnevezésével egyiitt. Az em-
1ékezetbdl készitett térképekbdl kideriilt, hogy a hallgatoknak egyaltalan
nincs egy egységes Eurdpa képiik, hiszen egyes esetekben egész Skandi-
navia hidnyzott a térképrdl, illetve erdsen érezhetd volt Kelet-Eurdpa hia-
nyos ismerete is. Dél-Eurépa nyugati része, illetve Nyugat-Eurdpa azon-
ban sokszor hangsulyosan szerepel és egyértelmiien koriilhatarolhato a
rajzokon. Ez a szerzd szerint a jellegzetes foldrajzi elhelyezkedésiiknek
koszonhetd, illetve a ,,j6 helyekrol” alakulhatnak ki hatarozott térbeli kép-
zetek, ezek orientdljak a térbeli cselekvéseket és valasztasokat. Igy a tér-
képek elemzésekor az emlitési ardnyok €s pontossag vizsgalata altal in-
formdaciokat kapunk arrél, hogy miként értékelik tudatukban Eurdpa or-
szagait a vizsgdlatban résztvevo hallgatok (Barna, 2004).

A masodik kiemelt kutatds kozéppontjdban egy turisztikailag frek-
ventdlt magyarorszdgi varos, Pécs allt. A tanulmany keretében a véros fi-
atal lakéinak térélményeire fokuszaltak, akik életmodjukbdl és korukbol
adddoan valtozatos és igen rugalmas térpalydkat jarnak be. Ez az a tarsa-
dalmi csoport, amelynek véleménye megkeriilhetetlen a varosi fejlesztési
folyamatok sordn, hiszen amit hosszu tdvra terveznek a varos életében, az
e felnovekvo generacid és természetesen az ide 1atogatok hasznélatdba ke-
riil majd a késobbiekben. A térképek elemzése soran a rendszer- és struk-
tiravéltds hatdsdra végbement varosszerkezeti dtalakulds térbeli—tarsa-
dalmi leképezddései keriiltek feldolgozasra €s bemutatasra. A vizsgélat
soran szabad kézzel térképes formdban kellett dbrdzolni a szabadidd eltol-
tésének és a varosban haszndlt tereknek a helyszineit, valamint félig ira-
nyitott nyitott kérdések megvdlaszoldsara keriilt sor. A kérdések Pécs is-
mert tereire, varosrészeire, valamint a varosban talalhat6 kulturélis prog-
ramokra, a szabadidd eltoltésének lehetdségeire irdnyultak. A térképek
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alapjan megallapitadsra keriilt, hogy a varoskdzpont szerepének és funkci-
Ojanak valtozasa, illetve az 4j fogyasztasi kozpontok kialakitdsa nem ered-
ményezte a belvaros leértékelddését. Az abrazolasokbol egyértelmiien ki-
deriilt, hogy Pécs torténelmi kozpontja jelenti a ,,varos” fogalmat az itt
lakok szamara, ez a valtozo funkcidju centrum els@sorban a kulturdlis és
vendéglato-ipari kindlataval, valamint nyitott tereivel vallal aktiv szerepet
a véros €élhetdbbé tételében (Trocsanyi—Stefan, 2009).

Az orszagok és varosok vizsgdlata mellett a kordbban mar emlitett
hatdrok és lehatarolds is fontos szerepet kap a turizmus teriiletén, legin-
kabb azon szakemberek szamara meghatirozé jelentdségl ez, akik a tu-
risztikai desztinédciok fejlesztésével foglalkoznak. A kordbban mar emli-
tett egységes arculat és imazs 1étrehozdsdhoz elengedhetetleniil sziikséges
az egyes teriiletek j6 lehatédroldsa.

3. dbra: Mentalis és tényleges térkép a kiemelt turisztikai fejlesztési
térségekrol
Forrds: Jovér et al (2019)

A 2019-es probakutatas a jelenleg hatdlyos turisztikai fejlesztési egy-
ségek ismertségére €s beazonosithatésdgara tesz kisérletet (Jovér et al.
2019). A kismintds felmérésben kész térképen alapuld lekérdezésre keriilt
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sor, ahol a vizfeliiletek, illetve az orszaghatér jelolésre keriilt. A valasz-
addknak az djonnan lehatérolt turisztikai desztindcidkat kellett megjelol-
niiik, ezek a késobbiekben digitalizdldsra keriiltek, majd egymadsra il-
lesztve egy jol értelmezhetd térképet alkottak. A 3. dbrdn a kutatés ered-
ményei ldthatéak, amelyen szerepel az adott desztinaci6 valésdgban leha-
tarolt tertilete is.

A valaszaddk a Dunakanyar és a Balaton térségét magabiztosan tiin-
tették fel, bizonytalansag az Osszetett turisztikai teriiletek kapcséan volt fel-
lelhetd. A Tokaj—Felsd-Tisza—Nyirség, valamint a Debrecen—Hajduszo-
boszl6—Hortobagy—Tisza-t6 esetében volt érezhetd az, hogy megkérddje-
lezhet6 a teriiletek valoban egy egységként val6 kezelése. A vizsgalat so-
rdn szembetlind volt az orszdghataron tdlnyilé gondolkodéds megjelenése,
ez a Sopron—Fert0 térség teriiletén egyértelmii volt. A kutatds felteszi azt
a kérdést is, hogy valdban lehet-e ezeket a teriileteket kizardlag orszagha-
taron beliil, az adott tdjegységtol levélasztva kezelni, vagy célszerlibb
lenne a hatdrokon ativeld turisztikai termékfejlesztés erdsitése, esetleges
megvaldsitdsa. A hatékonyabb termék és markaépités szempontjabol
megfontolanddak és igazan relevansak ezek a kérdések (Jovér et al. 2019).

A modszertannal késziilt magyar szerzok altal készitett kutatdsok
részletes eredményeinek bemutatdséara jelen tanulmany nem véllalkozik.
A mentalis térképek rendkiviil sokrétli felhasznélasat a kiemelt példak is
alatdmasztottdk, azonban a turizmus szempontjabol kiemelhetd vizsgala-
tok egy tdbldzat formdjaban is 0sszefoglaldsra keriilnek (/. tdbldzat), a
felhasznalt el6hivasi technika feltiintetésével.
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1. tabldzat: A kognitiv térképezés médszerének alkalmazasa a

turizmus teriiletén

Kutatas megnevezése | Kutatok Publika- | Vizsgalat targya El6hivas
cio éve modszere
Altalanos és kézépisko- | Csap6 1995 | Europa pozitiv és ne- | kvantitativ
las fiatalok multikultura- | Bené gativ terlileteinek rang-modszer
lis attitGdjei Eurépa or- | Czachesz vizsgalata
szagairdl Erzsébet
Egyetemi hallgatok Kiss Janos 1996 | Magyarorszagrol ki- | kvantitativ
mentalis térképei Ma- | Bajmocy alakult kép elemzése |rang-mddszer
gyarorszagrol Péter
Eurdpai orszagok nép- |Bajmocy 1997 | Europa pozitiv és ne- | kvantitativ
szerlisége egyetemi Péter gativ terlileteinek rang-modszer
hallgatok kérében Csikos vizsgalata
Csaba
A magyar kdzépiskola- | Michalké 1998 | Olaszorszagrdl kiala- | standarditasra
sok Olaszorszag képe | Gabor kult kép elemzése torekvé tér-
képrajzoltatas
A 14-16 éves tanulék |Lakotar Ka- | 2004 |Magyarorszag szom- | standarditédsra
hazank szomszéd or- |talin szédos orszagaink | térekvd tér-
szagairdl (Ausztria, vizsgélata képrajzoltatas
Szlovakia, Ukrajna, Ro-
mania, Szerbia, Horvat-
orszag, Szlovénia)
Féiskolai hallgaték Eu- | Barna Béla 2004 |Eurdpa pozitiv és ne- | szabad tér-
ropa-kép vizsgalata gativ teruleteinek képrajzoltatas
vizsgélata és kvantitativ,
rang-moédszer
A pécsi fiatalok varos- | Trocsanyi 2009 |Pécs varos hasznalt, | szabad tér-
képe és reprezentaci- | Andras ismert tereinek vizs- | képrajzoltatas
Oja mentdlis térképek | Stefan galata, minéségi he- | és tisztan
alapjan Klara lyek feltérképezése |kvalitativ,
(szabadidg, kulturdlis | nem rajzol-
programok) haté6 modszer
Dunadjvéros, (tér)kép a |Balint Déra | 2013 |Dunadjvéarosrdl kiala- | szabad tér-
fejekben kitott kiils6 és belsé | képrajzoltatas
attitid vizsgalata és tisztan
kvalitativ,
nem rajzol-
haté6 modszer
Desztinaciok ismertsé- | Jovér 2019 | Turisztikai desztina- |standarditasra
gének vizsgalata a le- |Vanda ciokrdl kialakitott kép | torekvé tér-
hatarolas dsszefliggé- |Bagdi Ro- a lehatarolas és be- | képrajzoltatas
seiben bert azonosithatosag
Kérodi szempontjabdl
Marta

Forrds: sajat szerkesztés
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Osszegzés

A tanulmany 4ltal bemutatott médszertan a térképészet, a szocioldgia, és
a pszicholdgia sajatos otvozetét tarja elénk. A 1ényegében pszicholdgiai
alapokkal rendelkez6 technika a foldrajz, az 6koldgia, az urbanisztika, a
regiondlis gazdasdgtan és természetesen a menedzsment kiilonbozd terii-
letein is fellelhetd, hiszen a behaviorista nézetek szerint az emberek visel-
kedését és cselekedeteit a tér objektiv szerkezete helyett, annak szubjektiv
érzékelése hatdrozza meg, igy a kiilvilagnak a tapasztalatok alapjan tor-
ténd egyéni leképezése a ,kognitiv térképezés” elnevezést kapta (Cséfal-
vay, 1990). Ez az egyéni véleménnyel és gyakran sztereotipidkkal is fel-
ruhazott térképezési mdédszer dontden kartografiai elemekre épiil (helyek,
irdnyok), azonban mar hordozza a tudati tobblettartalmat is, amely alap-
vetden befolydsolja az egyén viselkedését. A kognitiv és mentélis térkép
fogalomrendszerére a szakirodalom szamtalan nézdpontot felsorakoztat
az olvasé szdmdra, azonban ezek élesen kiilonboznek egymastol, hiszen
kiilonbozo6 folyamatokat irnak le.

A kognitiv folyamatok reprezentdldsdra hasznalt mentélis térképek se-
gitségével, szamos teriiletrdl letapogathatunk olyan egyedi informéaciokat,
amelyeket mas modszerekkel lehetetlen lenne. Ezért ez a metodika maxi-
malisan alkalmazhat6 adott helység vagy véros kapcsolati hal6janak elem-
z€sére, a helyi identités vizsgélatdra, a pozitiv és negativ teriiletek elkiiloni-
tésére (legyen sz6 vérosrol, orszagrol vagy kontinensrdl), az adott helyszin
imazsvizsgélatara (varosmarketing, régiomarketing), illetve a sztereotipidk
€s a valdsdg Osszevetésére is. A modszertan interdiszciplindris jellege miatt
egészen egyedi kutatdsokat hozhatunk létre a pedagdgia (foldrajzoktatas,
tananyagfejlesztés) vagy akar a muvészetek (filmturizmus) fuzidjaval.
Egyes kutatdsok a szakrdlis tereket vizsgéljdk a médszertannal.

A turizmus teriiletén leginkabb a turizmusfejlesztés, illetve az 1j tu-
risztikai desztindciok 1étjogosultsdganak vizsgalatakor hagyatkozhatunk a
kognitiv térképezés modszerére. A desztindicidmenedzsment szimara egy
teljesen egyedi visszajelzést ad ez a mddszertan az adott turisztikai termé-
kekrdl, illetve a kommunikécids csatorndk megfeleld hatékonysagarol,
valamint az ismertség €s a beazonosithatésdg mértékérdl is. Hazai kutaté-
sok sordn vizsgdlat ald keriilhet a turisztikailag kiemelt varosok (Buda-
pest, Debrecen, Pécs, Szeged, Miskolc, Gydr) ikonikus épiileteinek, hely-
szineinek felismerése, illetve a marketingtevékenység soran hasznalt vi-
zudlis elemeinek beazonositdsa. Nemzetkozi kitekintésben utazdsi moti-
vaciokat is vizsgdlhatunk a kognitiv térképezés segitségével. Ezt akar mas
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tudoményteriilettel is kiegészithetjiik, igy példaul a mozgdképeken (jaték-
filmeken) keresztiil vizsgalhatjuk Eurdpa, illetve mas kontinensek filmes
turisztikai célpontjait (London, Barcelona, Parizs, Roma, Los Angeles,
Isztambul, New York, Sydney), ezek felismerhetdségét és utazast indu-
kalo hatédsait. Természetesen a mddszertannal végzett vizsgélatok akkor a
leghatékonyabbak, ha visszatérd jelleggel tobbszor elvégzésre keriilnek,
igy nyomon kovethetdek az adott térségben bekovetkezett valtozasok, il-

letve a tarsdalom &ltal generalt valtozasok is.
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Positioning of University North for the contemporary
labour market

Hunjet, Anica' — Milkovié, Marin? — Vukovié, Dijana’

ABSTRACT: The positioning of higher education institutions, taking into con-
sideration social developments as well as changes in education, is essential to the
development and growth of an education and knowledge-based economy. The
dynamics of modern economy and the scientific and technological revolution
have created a complex environment and imposed a continuous need for adapta-
tion and innovation in the field of education and knowledge. The education sys-
tem, as the primary driving force of growth, needs to continuously review its
own efficiency and competitiveness. The aim of the paper is to underline the
position of University North in the current higher education landscape in Croatia
as a thriving and successful university which is setting the bar and creating new
values and expectations to meet the challenges and opportunities of the current
labour market. The strategic concept pursued by University North is learning-
oriented teaching, which is responsive to changes in the environment, new stu-
dent needs, new occupational profiles, new partners, market demands and the
very factors that drive students to learn. To do this successfully, the University
has to adopt the latest advancements in technology for learning, and introduce
new undergraduate, graduate and post-graduate study programmes. The paper
lists new study programmes that meet the student as well as labour market needs.
University North occupies a distinctive position in the market owing to its inno-
vative study programmes and active learning.

KEYWORDS: new study programmes, active learning, knowledge society, hig-
her education market, positioning

Introduction

There is a large difference between the information society and the
knowledge society. According to the UNESCO report (2015), knowledge
societies contribute to the well-being of individuals and communities, and
encompass social, ethical and political dimensions. The report gives the
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example of Singapore, which started out as a developing country of shan-
tytowns at independence and achieved economic growth rates that surpass
those of most industrialized nations in just four decades by promoting
knowledge (education) and creativity. Most theorists consider knowledge
society as the contemporary human history, also referred to as post-indus-
trial society, especially after the popularization of this concept by sociol-
ogist Daniel Bell in his The Coming of the Post-Industrial Society (Bell,
1973). According to Bell, an indicator of information society is primarily
the number of employees who produce services and information. Alt-
hough both information and knowledge society have become increasingly
common subjects in public and political discourse, there is no consistent
definition of these concepts. A large number of theoreticians agree that
education is of vital importance in today’s society as a driver of economic
growth and development. On the one hand, education represents a critical
input on which the pace and quality of economic growth and development
depend. On the other hand, it is a valuable output, whose aim is to perform
its dual role in the process, an important component of which is to promote
social well-being (Todaro, Smith, 2011). Investment in education is an
investment in human capital which benefits both the student and the en-
trepreneur as the employer, as well as the society as a whole. Human cap-
ital represents a cumulative outcome of earlier investments in various ac-
tivities that increase the quality of human resources, i.e. labour productiv-
ity. Thus, knowledge, as the foundation for progress, requires collabora-
tion of the government and universities with the industry, where all stake-
holders are trying to accomplish a mission together (Etzkovitz, 2008: 74).
A clear, complete and accurate description of the issues that need to be
solved and possible solutions on the market can be provided only by con-
sidering the views of all stakeholders in different areas of the economy.
Only through scientific approach can the education system ensure sustain-
able growth and development of the society as a whole, as well as the
sustainability of the entire system. University North aims to be a reputa-
ble, modern university which is able to meet the labour market challenges
and opportunities by providing content relevant for the development of
the community (Hunjet—-Kozina—DPukec, 2018: 333).
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The role of University North in the future of education

In his work, Campbell claims that the contemporary world is not divided
by ideology, but by the degree of development and innovation, consider-
ing that the world is currently going through the fourth industrial revolu-
tion, which differs from all previous industrial revolutions by its scale and
complexity. The proof that the new industrial revolution is indeed taking
place is the fact that genetics and artificial intelligence, nanotechnology,
robotics, biotechnology and other modern sciences and technologies,
which until recently were not interconnected, are now building on each
other and driving global economic growth and development. The Fourth
Industrial Revolution is characterized by a fusion of technologies that is
blurring the lines between the physical, digital, and biological spheres. It
is, in its nature, global. It creates enormous opportunities for economic
and social development, but also brings about major threats to geopolitical
security, the labour market, future jobs, income equality, as well as the
system of values and ethical standards. In parallel with the new industrial
revolution, socio-economic, demographic and geopolitical changes are
taking place, which, individually and synergistically, are affecting the
spheres of labour and education as parts of society's growth and develop-
ment. Changes manifest themselves in the emergence of new jobs and oc-
cupations, which will partially or completely replace the existing ones.
Willinsky writes about a managerial revolution in what might be
thought of as a transformed commodities market, in which knowledge is
regarded as the value-added and the most effective commodity which is
derived from static interpretation of data, data analysis, market research
and knowledge of different marketing strategies (Willinsky, 2005: 97). In
this context, Peter Drucker (Drucker, 2006) predicts that knowledge work-
ers will be the drivers of the knowledge society (Liessmann, 2008: 28),
which indicates that a fundamental social transformation has taken place
in which “the material economy” must be replaced by the so-called “sym-
bolic economy” (Prisching, according to: Liessmann, 2008: 28). Liess-
mann also states that, through the concept of knowledge worker, Peter
Drucker defined the vision of a new utopia of free and individual access
to the crucial resources of the new society. In the years to come, jobs in
the field of mathematics and informatics, architecture, and, to a lesser de-
gree, management and trade, will gain in importance. Adverse trends will
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continue in the manufacturing industry and production. Waste manage-
ment, tourism, health and food industries have generated a range of new
occupational profiles that require new competences, i.e. new skills and
abilities, primarily in the field of communication, as well as new method-
ologies, and an understanding of factors and actors essential for growth.
Considering the above, University North is striving to develop study pro-
grammes that meet the current demand, as evidenced by continued inno-
vation of the educational process, expanded capacity, and new models of
practice. In order to help young people develop 21 century skills, the pro-
cess calls for innovation that will enable greater creativity and flexibility,
and facilitate personalized learning and the acquisition of new skills (Hun-
jet—Gecek—Mrvac, 2015: 237). With this in mind, University North strives
to develop new functional skills and abilities in students. Quality educa-
tion system is generally defined as a system which creates knowledge,
skills, competencies and insights that improve the standard of living, and
facilitates sustainable growth and development of a society as a whole
(Hunjet—Kozina, 2014: 186). Future (new) occupations require the aban-
donment of the existing linear principle in education and require multi-
functional practical training (new professional and specialist study pro-
grammes) as a prerequisite for specialisation in different scientific fields.
University North is now reaching the level where creativity and freedom
of choice lead to new occupations generated by the labour market.

New occupational profiles and knowledge capital

New jobs are project-based, which means that project has become a frame-
work for initiating and implementing business activities. Project modelling
and project networking into continued engagement on specific tasks, i.e.
problem-solving is the basis of the new concept of education. The skills and
abilities that students must develop at higher education institutions (cogni-
tive skills, constructive problem solving, organizational skills, team work,
etc.) form the basis of any occupation. In line with a comprehensive strategy
for the polycentric development of science, art and higher education in the
Republic of Croatia, University North needs to formulate useful knowledge
in an appropriate way and identify models for using research and linking it
with the economy, in particular in future development projects (Hunjet—
Kozina—Milkovi¢, 2014: 216). The education system for future occupations
must be based on creativity, intuition, and innovation for the purpose of
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solving complex problems. Social skills, such as persuasion, emotional in-
telligence and negotiation, will be in demand more than equipment mainte-
nance. These skills are called functional skills and they can also be gained
through in-house. Cognitive abilities, which include creativity, mathemati-
cal reasoning, and visualization, as well as basic skills such as computer
literacy, active learning, verbal communication, and process skills (active
listening and critical thinking) are also gaining in importance. Unlike the
functional, cognitive and process skills, which are developed through for-
mal education, students acquire practical skills through practice. It is there-
fore necessary to link the economy with education so that through education
students are equipped with skills that will enable them to successfully adapt
to new situations and deal with future challenges as quickly as possible.
Knowledge has market value today, and according to most modern theo-
rists, it guarantees success and social well-being. Education and knowledge
are the new factors of competitiveness. Thus, every active member of soci-
ety, i.e. every employee is required to continuously enhance their existing
knowledge. Efforts to achieve competitive advantage are primarily aimed
at enhancing business productivity. In a modern global economy, invest-
ment in research and development and the improvement of the overall qual-
ity of business have become the main determinants of competitive ad-
vantage. Quality assurance and constant improvement of the teaching pro-
cess, study programmes, and all other processes taking place in higher ed-
ucation institutions are becoming increasingly important in higher educa-
tion (Horvat Novak—Hunjet, 2015: 464). Knowledge is becoming a product,
and intellectual property today is more valuable than material resources.
Contemporary companies are aware of their own intellectual capital,
whether it is patents, knowledge of processes and technology, management
skills, marketing and market information, competition knowledge, new
product concept, customer and supplier research, analytical patents, rights,
licenses, or ideas to improve processes or procedures. Knowledge is subject
to continuous review, and it is necessary to invest in it in order to increase
competitiveness and subsequently put the knowledge gained to practice.
This is important for further professional training and advancement,
whereby the acquired knowledge is turned into skills (Hunjet—Kozina,
2014: 419). Intellectual property management requires constant monitor-
ing. In addition, a modern organization not only creates knowledge, but also
increases its value. Achieving business excellence, i.e. the positioning on
the market as an excellent company and creating high quality products and
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services, as the main precondition for growth and development of a com-
pany, is not the responsibility of only one function, or one organizational
unit, but the result of synchronized action of all functions in the company,
according to precisely defined business goals, where knowledge plays a
central role.

Positioning of University North

Compared to other types of education institutions, a university is specific
due to the very nature of its functions, i.e. the provision of knowledge nec-
essary for performing various activities in a society, and the creation of all
necessary preconditions that, in some students, may lead to performing sci-
entific work. The position and role of University North in the labour market
of the Republic of Croatia has changed since it was founded. However,
throughout its existence some constants have remained. It has been at the
forefront of scientific and cultural development; it has encouraged scientific
and social criticism and provided a fertile ground for the development of
innovative ideas in all spheres of social life. This is evidenced by the high
number of students enrolled in undergraduate, graduate and postgraduate
study programmes. University North promotes, advances and applies the
latest scientific and professional knowledge; it has adopted the concept of
lifelong learning; it maintains good relationships and collaborates with sim-
ilar institutions in the country and abroad (Hunjet—Kozina—Dukec, 2018:
797). Successful segmentation of the education market requires differenti-
ation, i.e. the development of distinctive study programmes. This is what
will make University North stand out in the eyes of prospective students.
The concepts of positioning and differentiation are closely related to each
other, but not synonymous. The latter is aimed at making the study pro-
grammes provided by University North distinctive to avoid competition
with other study programmes, while positioning implies becoming the pre-
ferred choice of university for prospective students. Positioning on the ed-
ucation market encompasses a complex set of perceptions, impressions,
feelings, plans and wishes of prospective students when choosing the study
programme and the place of their studies. University North is facing in-
creasing competition from other higher education institutions and needs to
take into consideration the fact that more and more people of all ages strive
to improve their education level as education has never been more im-
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portant to business, society and the economy. Due to increasing global com-
petition, many education programmes on the market are very similar in their
primary functions; however, their positioning depends on the quality of the
programme, but also on its reputation and perceived value. For instance, in
addition to University North, various programmes in the field of economics
are also delivered by the faculties of economics in Zagreb, Rijeka, and Osi-
jek, as well as numerous private higher education institutions such as
VERN and Medimurje Polytechnic in Cakovec. Students choose to pursue
an education at University North because of the brand it has developed
which ensures that they will follow a high-quality programme at an afford-
able price. Teaching to small student groups to allow teachers to
give each student enough individual attention and time, and increasing the
number of teachers’ office hours to allow direct interactions between teach-
ers and students, as well as the provision of technical support to teaching
staff will facilitate the positioning of the University on the education mar-
ket. Bearing this in mind, the positioning of University North is a combina-
tion of the differentiation strategy and the strategy of segmentation of the
education market that is based on the comparison of different studies and
educational programmes by students.

Table 1. New study programmes and new occupational profiles at

University North
New study programmes | New occupational profiles Academic year in
at University North which the study pro-
gramme was launched
Mechanical Engineering — | Master of Mechanical Engi- 2018/2019

Graduate study programme | neering / Mechanical Engineer
Civil Engineering — Gradu- | Master of Civil Engineering / 2018/2019

ate study programme Civil Engineer

Multimedia — Graduate Master / Engineer of Multime- |2018/2019
study programme dia and Graphic Technologies

Nursing —Management in | Master of Nursing 2018/2019
Nursing — Graduate study

programme

International Economic Re- | Doctor of Social Sciences, 2017/2018

lations and Management - | Field of Economics
Postgraduate (doctoral)
study programme

Entrepreneurship and EU | University Specialists in Eco- |2018/2019
Funds - Postgraduate spe- | nhomics
cialist study programme
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A programme of transformation has been set up that will position Uni-
versity North as a university that provides competitive study programmes
and is capable of responding to industry needs and the challenges ahead.
Table 1 lists new study programmes, new occupational profiles, and the
academic year in which a specific study programme was launched.

In order to develop a competitive higher education institution, it is nec-
essary to understand short- and long-term factors that affect the institution
and the education market. The effectiveness of education can be defined as
the output of a specific analysis that is measured by the level of achievement
of the specific learning outcomes of a higher education institution. Measur-
ing the performance of a study programme or a higher education institution
is carried out through a variety of procedures that involve monitoring, ob-
serving and visiting the institution. In order to measure the performance of
an institution, it is necessary to collect relevant indicators, information and
evidence that best reflect the efficiency of the institution in terms of student
learning and academic achievement. Measuring the efficiency of education
creates added value through the process of quality assurance and accredita-
tion and contributes to the building of a culture of evidence at that institution
(Hunjet—Kozina—Dukec, 2018: 336). In order to manage education effec-
tively, maintain growth and high level of performance, the University needs
to focus on students and labour market stakeholders in the future. Globali-
zation has inevitably led to significant changes not only in the business en-
vironment, but also in higher education institutions. The impact of globali-
zation is closely linked to the positioning strategy and is reflected in the cre-
ation of a competitive atmosphere that resembles the product market, i.e. the
design of new study programmes. In the future, University North will de-
velop marketing strategies to create a brand recognizable on the education
market and to differentiate itself from other higher education institutions
with the motto “University North, the smarter choice”. Some of the main
guidelines for the future development of University North are as follows:

e continuously improve and modernise the teaching process;

e apply an adequate combination of different teaching methods and ap-
proaches with the aim of increasing student motivation and engage-
ment in creative and critical thinking activities;

e apply contemporary methods of active teaching (fostering of critical
thinking, reasoning and argumentation, group work);

e increase promotional activities with the aim of enhancing the Univer-
sity’s image.
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The branding of University North involves not only the branding of
an education institution but also the branding of the education itself. The
knowledge society and the concept of lifelong learning have become the
core values as well as a socio-economic need in a contemporary society.

Research methodology and results

The primary motivation for this research is the current stagnation of the
education market, which makes the positioning of University North cru-
cial to its continued success and viability in the education market and the
development of new study programmes.

Table 2.  Distribution of respondents by study programmes

Study programme Number of Number of
respondents - |respondents -
full time part-time
students students

Business Economics - Graduate study programme - 60

Public Relations - Graduate study programme - 43

Technical and Economic Logistics - Undergraduate 30 7

study programme

Physiotherapy - Undergraduate study programme 20 93

Mechanical Engineering - Undergraduate study 19 3

programme

Civil Engineering - Undergraduate study pro- 37 -

gramme

Production Engineering - Undergraduate study pro- 38 -

gramme

Multimedia, Design and Application - Undergradu- 37 30

ate study programme

Electrical Engineering - Undergraduate study pro- 37 -

gramme

Nursing - Undergraduate study programme 28 80

Total number of respondents (full-time and part- 246 317

time students)

The main prerequisite for increasing competitiveness is an adequate
strategic framework that meets labour market needs for new occupational
profiles and distinctive study programmes. The main goal of the research
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is to identify the target market; i.e. prospective students, so that commu-
nication can be directed towards them, as this is the most important part
of the positioning strategy. Next, it should be determined whether Univer-
sity North needs to develop a new communication concept for its (re)po-
sitioning considering the new study programmes. The research was con-
ducted at University North (University Centre Varazdin) from March to
July 2018, during first year student enrolment period. The sample com-
prised 562 respondents, of which 62.09% were full-time students and
37.91% were part-time students. 18.32% of the respondents enrolled in
graduate studies, while 81.68% of them enrolled in undergraduate studies.
In the academic year 2018/2019, 18.39% of all respondents enrolled
in graduate studies, of which 58.25% enrolled in Business Economics.
60.19% of the respondents are aged 25-40. 61.16% of graduate study en-
rolees are female. 71.61% of the respondents are from Varazdin County,
while 13.59% are from Zagreb County. This suggests that University
North needs to improve its visibility in Zagreb County and intensify its
efforts to position itself among the prospective students of the graduate
study programme. 96% of the respondents found out about University
North via the Internet. Due to its accessibility, the Internet is an essential
tool when it comes to attracting students. The Internet and social networks
have influenced the lifestyle of the new generation and the way the new
generation thinks, thus confirming McLuhan's thesis that every new me-
dium reshapes human consciousness. To establish a distinctive position
relative to its competitors, University North has to develop an effective
positioning strategy that will involve increased use of social media as a
means of communication with prospective students, thus increasing the
speed of information flow, and enhancing its ability to maintain or in-
crease enrolments. 23.48% of the respondents expressed their intention to
continue their studies at the University’s postgraduate university (doc-
toral) study programme; 12.98% of the respondents intend to enrol in the
postgraduate specialist study programme. The greatest interest in contin-
uing their studies at the postgraduate level is observed among Civil Engi-
neering students (3.74% of the total number of surveyed students) and
students enrolled in Multimedia, Design and Application (2.85%).
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Conclusion

The contemporary society is witnessing rapid changes that have affected
people’s lifestyles as well as the nature of work. The education system is
under a lot of pressure, as it is the most effective tool in the process of
economic and social adjustment to the new conditions. Today, more than
ever, there is a need for a wider approach and greater accessibility to ed-
ucation, and in particular the need for high quality and diversified educa-
tion. The education system of the Republic of Croatia must undergo fun-
damental changes to be able to stay current. There is a need to provide
quality education that is distinctive. Taking into consideration the above,
study programmes provided by University North aim to enable students
to be not only education recipients but also education providers. Only by
adapting and innovating study programmes and curricula and by develop-
ing integrated technologies in the field of education, can today's education
meet the current needs of the market, broaden future employment oppor-
tunities, and enable the development of new knowledge creation models
that provide added value. Through new study programmes, University
North aims to address primarily the issues relating to (un)employment,
(in)adequate employment, and (non)engagement of students in project so-
lution.

The complexity of the University as a higher education institution and
the need for it, as the youngest HEI in Croatia, to position itself as a thriv-
ing and successful university in the Croatian education market require that
it be managed as a modern corporation. The demands placed before the
deans, vice-deans and heads of departments, in terms of management,
which are becoming increasingly similar to those placed before company
managers, drive the development of new study programmes that meet the
labour market needs. Today, education is at the heart of global economic,
technological, social, political, and cultural transformation that redefines
the values of potential economic development. The theoretical contribu-
tion of the paper is that it establishes the elements necessary for effective
positioning of the University on the education market. The research has
major implications for the management as its results suggest that the iden-
tified elements are crucial for the positioning of the University. They in-
clude continuous improvement of the quality of study programmes as well
as the quality of teachers and teaching. This involves, among other things,
small group teaching and increasing the number of teachers’ office hours.
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Teachers should engage students in the learning process and create mean-
ingful learning experiences for them, as this is another contributing factor
to the University’s effective positioning on the education market.
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Approaches to global food security
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Doctoral Program (gibarti.sara@pte.hu)

ABSTRACT: The main purpose of this paper is to examine the segments and
frameworks of interpretation of global food security. During the analysis, special
attention was given to the investigation of the causes and degrees of food inse-
curity, as well as to the possible measurement techniques applied by the relevant
international organizations. In addition, the conceptual changes in food security
is examined and the parallel between human security and food security is illus-
trated.

Here, it is useful to clarify that the term food insecurity used in the chapters of
the study refers to the loss of food security, access to food and food supply, and
the risks of such loss.

KEYWORDS: food security, hunger, undernutrition, poverty
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Regional differences in welfare and well-being in the
European Union

Erzsébet NEDELKA

senior lecturer, University of Sopron, Alexandre Lamfalussy Faculty of Economics
(nedelka.erzsebet@uni-sopron.hu)

ABSTRACT: In the study, it is analysed whether the groups of countries formed
in the 1990s and 2000s still fit well to the model represented at that time, and
whether the countries of the Mediterranean, Western Europe, Central and East-
ern Europe still separate from each other based on the welfare and well-being
indicators. Factor analysis and a new indicator, the welfare factor together with
well-being indicators were used in cluster analyses. The three years data and the
clusters based on them were analysed. It was pointed out that before the crisis
the states representing the Northern model were indeed separate, and liberal and
conservative states appeared in a group but at the same time still separately, and
the Mediterranean countries were mixed with the post-socialist countries. After
the crisis, the northern states merged with the liberal and conservative welfare
states, and the Mediterranean countries formed a mixed group with the post-so-
cialist states. Greece was separated from each group of countries. 2018 brought
even greater changes. Not only Greece but also Slovenia and Czech Republic
isolated, and a more composite category was formed from the other Mediterra-
nean countries and post-socialist countries. Taking income and poverty indica-
tors out, it was examined whether the states ranked in each model separated from
each other according to them. The result was, however, again a diverse group.
Therefore, based on the indicators, it was not possible to clearly prove the
Esping-Andersen, Sapir and Baltic theory in today’s economic environment
(Esping-Andersen, 1991; Sapir, 2006; Baltic, 2011).

KEYWORDS: welfare, well-being, cluster analysis, European Union
JEL Codes: D6, 13, 052
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Personnel-related challenges in the organizational
development of SMEs

The employee survey as a means in organizational
development through the example of a German medium-
sized company
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PhD Student, University of Sopron, Alexandre Lamfalussy Faculty of Economics,
Sopron, Hungary (stbreuer@gmx.net)

ABSTRACT: Due to the ever more dynamic developments in the corporate en-
vironment, corporate management today is considered to be more challenging
than ever before. The resulting need for adaptation and change in the organiza-
tion of companies is making the scientific topic of organizational development
more and more important. Since this subject area is significantly influenced and
supported by the employees of the companies, the achievement of insights from
and in relation to the employees of a company is the central focus of corporate
management. The employee survey is, thus, regarded as an important tool within
the framework of organizational development. The results of an employee sur-
vey should enable the company and its management to recognize the need for
change in the company and consequently initiate appropriate change processes.
This makes the special importance of employee surveys clear. Especially small
and medium-sized companies face the prior described dynamics within future-
oriented and growth markets. Thus, these companies face the organizational de-
velopment related challenges in particular and are therefore considered to be a
suitable research area. Medium-sized companies are generally considered to be
competitive, but are often lagging behind in their organisational development
due to the limited administrative resources available and the lack of strategic
orientation. In the present study, the use of the employee survey for the purpose
of organisational development is illustrated using the example of a medium-sized
German company.

KEYWORDS: Organisationsentwicklung, Mitarbeiterbefragung, KMU, Unter-
nehmensstrategie, Entscheidungsfindung

JEL Codes: M12, M50, M51, M54, O15
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Methodology and possibilities of the use of subjective spa-
tial perception in tourism research
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PhD Student, University of Sopron, Alexandre Lamfalussy Faculty of Economics,
Sopron, Hungary (bali9292 @gmail.com)

ABSTRACT: The methodology of the subjective spatial perception — the
cognitive mapping — is an extremely exciting and varied technique which
has been used by many different fields of science since its first appear-
ance. The concept was published the first time in the middle of the twen-
tieth century as the most important method of the behaviourist geography.
This essentially psychological technique could be used in geography,
ecology, urban planning, regional economics and in different fields of
management too. Cognitive mapping and tourism are inseparable because
the base of the method means: forming the spatial order of the world by
imagining it. This so-called map influences the observation of the envi-
ronment, choosing a travel destination or the actual path we have chosen
to take. This study describes the conception of cognitive and mental map-
ping and the theory behind it. It presents the achievements of interior re-
search which were all made with the help of this method in tourism. Fur-
thermore it tries to prove the future possibilities of the cognitive mapping.

KEYWORDS: cognitive mapping, mental mapping, cognitive represen-
tation, tourist destination

JEL Codes: D91



Abstracts 101
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Dijana VUKOVIC
University of North, Varazdin

ABSTRACT: The positioning of higher education institutions, taking into con-
sideration social developments as well as changes in education, is essential to the
development and growth of an education and knowledge-based economy. The
dynamics of modern economy and the scientific and technological revolution
have created a complex environment and imposed a continuous need for adapta-
tion and innovation in the field of education and knowledge. The education sys-
tem, as the primary driving force of growth, needs to continuously review its
own efficiency and competitiveness. The aim of the paper is to underline the
position of University North in the current higher education landscape in Croatia
as a thriving and successful university which is setting the bar and creating new
values and expectations to meet the challenges and opportunities of the current
labour market. The strategic concept pursued by University North is learning-
oriented teaching, which is responsive to changes in the environment, new stu-
dent needs, new occupational profiles, new partners, market demands and the
very factors that drive students to learn. To do this successfully, the University
has to adopt the latest advancements in technology for learning, and introduce
new undergraduate, graduate and post-graduate study programmes. The paper
lists new study programmes that meet the student as well as labour market needs.
University North occupies a distinctive position in the market owing to its inno-
vative study programmes and active learning.

KEYWORDS: new study programmes, active learning, knowledge soci-
ety, higher education market, positioning
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