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1. A KUTATÁS CÉLJA ÉS AKTUALITÁSA 
 

A tudás fejlődésének felgyorsulása alapjaiban változtatta meg a tudás instrumentális hátterét 

és folyamatos változásban tartja a szervezeteken belüli tudásfrissítést, illetve a tudásbővítést 

motiváló tényezőket. A munkaerő képzésének fontosságát és aktualitását számos tény támasztja 

alá. 

1. A humántőke fejlesztésébe való befektetések felértékelődése mellett, a szervezetek globális 

működése és a munkaerőpiac átalakulásainak következtében e befektetések elvesztésének 

kockázata is megnövekedett. 

2. A gyors alkalmazkodás szerepe felértékelődött és az innovációval együtt a versenypiaci jelenlét 

fő motorjává vált.  

3. A meglévő és a hiányzó tudás szisztematikus azonosítása, szükség esetén előállítása, megosztása 

és hasznosítása az eredményes fejlesztéspolitika kulcselemei, valamint a kívánt üzleti eredmények 

elérésének eszközei is egyben.  

4. Az oktatás innovációjával és a generációváltással az állandóan tanulásra kész állapot és a 

proaktív önfejlesztés a domináns. 

 

A tudásgazdaságban történő helytállás feltétele, hogy a vállalatokon belüli tudás összefogásához 

és folyamatos fejlesztéséhez a formális módszereknél többre van szükség, melyben kiemelt 

szerepe van a belső képzési rendszereknek. Mivel ma a korszerű tudásbővítés és tudásfrissítés 

alapvető vezetési szemlélet, a humántőke fejlesztésének folyamatos biztosításához olyan belső 

oktatási és tanulási rendszerek létrehozására van szükség, mely alakításában és irányításában nagy 

felelőssége van egy egyre inkább feltörekvő szereplőnek. Ő a vállalat oktatási-fejlesztési vezetője, 

képzési-fejlesztési vezetője, képzésvezetője vagy képzési igazgatója, az úgynevezett Chief 

Learning Officer. Értekezésemben a Chief Learning Officer (továbbiakban: CLO) elnevezést 

használtam a vizsgálataim középpontjában álló szereplőre, elismerve titulusainak és hatásköreinek 

sokféleségét. Ennek a pozíciónak a betöltése olyan adott szakterületen is kompetens, üzleti világot 

és humántőke fejlesztést is értő szakembert kíván, aki az egyéni és szervezeti igényeknek egyaránt 

megfelelő képzési gyakorlatot képes megvalósítani a tudásgazdaság dinamikusan változó 

világában.   

Fontosnak tartottam feltérképezni, hogy a CLO-k a képzés értékelése során mely sikertényezőkre 

fektetik a hangsúlyt, milyen szerepfelfogásokkal rendelkeznek, valamint ez milyen mértékben van 

összefüggésben az Ulrich-féle modell négy HR alapszerepével. Az elemzés arra is kiterjed, hogy 

ezek a szerepfelfogások hogyan függnek a CLO tanuló célközönségének méretétől. Egy vállalati 

képzési érdekcsoport modell kiterjesztésének segítségével megvizsgáltam továbbá azt is, hogy a 

képzés-fejlesztési vezetők kiket tartanak leginkább fontosnak döntéseik meghozatalaikor, mely 

kompetenciákkal navigálnak leghatékonyabban ezen érdekcsoportoknak való megfelelési 

törekvéseik során, és hogy mindez hogyan szolgálja az értékteremtési folyamatokat. 

Az értekezés hiánypótló céllal is készült, mivel a vállalaton belüli képzés területén számos 

ismerettel rendelkezünk a hazai gyakorlatról, azonban a nemzetközi viszonyok, körülmények és 

gondolkodásmód megismerése számos követendő irányt vázolhat, egyéni és szervezeti szinten 

egyaránt. 
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2. A KUTATÁS TARTALMA ÉS MÓDSZERE 
 

A szekunder kutatás információs bázisát képezték az irodalomkutatások és számos idegen 

nyelvű tudományos közlemény. A konkrét témával kapcsolatban azonban, a kívánt vizsgálati 

szempontok szerint már szűkebb volt a kifejezetten tudományos minőségű szakirodalmi kínálat. 

A primer kutatás során először 10 nemzetközi CLO részvételével zajló próbalekérdezés és 7 

szakértői véleményezés került lefolytatásra. A vizsgálatban alkalmazott módszerek nem újak, de 

új alkalmazási környezetben kerültek felhasználásra. Kiválasztásukat a próbalekérdezések és 

szakértői véleményezések indokolták. 

A vizsgálat nemzetköziségére való törekvéseimnek köszönhetően összesen 28 országból sikerült 

válaszadásokra szert tennem. A fejlettebb képzési gyakorlattal rendelkező iparágak és cégek 

megválogatása során hasznos előszűrőnek bizonyult a „Corporate Universities & Corporate 

Le@rning Summit” konferenciasorozat célközönsége, mely képviselői különösen fogékonyak 

voltak a terület és a pozíció továbbfejlesztési törekvéseire. A megkeresések során 

nyomatékosítottam, hogy kinyilvánítottan a vállalaton belüli oktatási-képzési programok felelőse 

legyen a válaszadó. Továbbá kritikus szempontjai voltak a vizsgálatnak, hogy a megkérdezett 

CLO-k legalább 80%-a minimum 100 fős tanuló célözönséggel rendelkezzen és 5 vagy annál több 

év tapasztalata legyen a vállalaton belüli képzések területén.  

Tudatosan válogatott, analitikus mintával kívántam dolgozni és törekedtem arra, hogy legalább 

100 kitöltött kérdőív legyen. A minta megtekinthető az M1. számú mellékletben és a válaszadók 

további jellemzőit az 5.1.-es fejezetben részletesen is bemutattam. 

A kutatás során egy hét kérdéscsoportból álló kérdőívet állítottam össze (lásd az M2. számú 

melléklet), kiemelt figyelmet szentelve az előzetes kutatási kérdéseim megválaszolásához 

szükséges témaköröknek. A kérdőív összeállításánál Paul A. Scipione „Practical Marketing 

Research” című könyvében található nyolclépcsős folyamatának elméletét alkalmaztam (Scipione, 

1992). A kérdőív összeállítása során további lehetséges adaptációk és kapcsolódások felfedezése 

is inspirált, így a kérdőívbe, majd a későbbi interjúkérdések közé olyan témakörök is bekerültek, 

melyek nem kötődnek szorosan jelen értekezés fő fókuszához. A dolgozat terjedelmi korlátai miatt 

ezért azokra az eredményekre szorítkoztam, melyek az 1.5-ös fejezetben megfogalmazott 

hipotézisek igazolására vagy cáfolására szolgáltak. 

A kérdőív összeállítása során a skála-típusok közül az 5 fokozatú Likert-skálát alkalmaztam és az 

adatgyűjtés online, önkitöltő kérdőíves felületen történt.  A kérdőív kérdéseinek és kijelentéseinek 

ellenőrzése mellett a kialakított skála érvényességét is tesztelni kívántam. Ennek érdekében 

próbalekérdezést végeztem. Egy 10 résztvevős mintán teszteltem a kérdőívet, beleértve a skálákat 

is, melyet egy 7 szakértő bevonásával történő szakmai véleményezés követett. E validálási 

folyamat során szerettem volna bizonyosságot szerezni arról, hogy a kérdőív tartalma szakmailag 

megalapozott és a kérdések alkalmasak a szükséges információk megszerzésére.  
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Az összegyűjtött válaszokat a Statistical Package for Social Sciences (SPSS) többváltozós 

elemzések készítésére alkalmas statisztikai programban kódoltam és elemeztem. Az elemzéseket 

további szöveges kiegészítésekkel és értelmezésekkel bővítettem. Leíró statisztikai mutatókat 

számoltam a válaszok összegzése céljából, melyek az összesített adatok számszerű jellemzésével 

járultak hozzá az egyes kutatási kérdések megválaszolásához. A különböző változók, vizsgált 

jellemzők gyakorisági eloszlását is vizsgáltam.  A kiértékelhető válaszok száma kérdésenként 

eltérő volt, ezért a megoszlási viszonyszámok képzésénél nem a teljes mintát, hanem a 

kiértékelhető válaszok számát tekintettem 100%-nak. Összefüggés vizsgálatokat végeztem a 

minőségi ismérvek közötti kapcsolatok feltárásához. Az asszociációs kapcsolatok statisztikai 

szignifikanciáját a Pearson-féle khí-négyzet próbával ellenőriztem. A változópárok közötti 

kapcsolat szintje a választott 0,05-ös (5%-os) szignifikancia szint volt.  

A kutatási kérdőív harmadik kérdéscsoportja (lásd az M2. számú melléklet, K8-as kérdés) alapán 

faktoranalízist végeztem, melynek célja a kapott információk aggregálása és tömörítése volt. A 

változócsoport megbízhatóságát a Cronbach-alfa teszttel ellenőriztem.  Azon változók esetében, 

melyeket a faktoranalízis során (lásd az M3. számú melléklet) együttesen használtam, a 

megbízhatóság tesztelését elvégeztem, és a kapott 0,972-es érték a változócsoport konzisztenciáját 

mutatta. 

A 103 kérdőív lefolytatását és elemzését követően a kiemelkedő profillal rendelkező CLO-kat 

felkértem arra, hogy interjúkat készíthessek velük. Erre 22 CLO volt hajlandó. Az interjúk a 

kutatási kérdéseim által vezérelten, előre rögzített forgatókönyv alapján valósultak meg (lásd az 

M4. számú melléklet). Kiemelten fontosnak tartottam, hogy a CLO-k szerepfelfogásokhoz kötődő 

értékeléseikhez (lásd az M5. számú melléklet) milyen kiegészítő vagy magyarázó gondolatokat 

fűztek, mivel ezek további kutatásra ösztönöztek és az interjúk leiratainak (lásd az M6. számú 

melléklet) elemzése során további kritikus befolyásoló tényezőkre derült fény. Jól 

meghatározhatóan kirajzolódtak az adott szervezet CLO-jára jellemző szerepfelfogások erősségei 

és azok hatásai a képzési programok sikerességére. 

1. táblázat: A kutatás fázisai, módszerei és alanyai 

Kutatási fázis Módszer Bevont 

alanyok száma 

Bevont alanyok 

földrajzi elhelyezkedése 

1. próbalekérdezés 10 globális 

2. szakértői véleményezés 7 globális 

3. kérdőív 103 globális 

4. szakmai interjúk 22 USA 

 

Hipotéziseim ellenőrzésére alapvetően a deduktív módszerhez folyamodtam (a valóság 

megfigyelése a kutatás módszereivel, majd kiinduló hipotéziseim elfogadása vagy elvetése). 

Későbbiekben az induktív módszert is alkalmaztam, mikor a kutatás eredményei közötti 

összefüggések megtalálása során új feltételezésekre és megállapításokra jutottam. 

Kutatási kérdéseim szemléltetésére alkottam meg a kutatás menetének modelljét, melynek 

fókuszában a CLO vizsgálata állt.  
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1. ábra: A kutatás menetének modellje 
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3. ÚJ TUDOMÁNYOS EREDMÉNYEK 
 

Értekezésem téziseit a CLO szerepeire és kompetenciáira irányuló szakirodalmi vizsgálatokra, 

valamint a primer kutatás eredményeire támaszkodva állítottam fel. Téziseim a vállalaton belüli 

képzés értékelésének tényezőire, a CLO-k korszerű szerepfelfogásaival kapcsolatos 

összefüggésekre, a képzés érdekcsoportjaira, a CLO-k kompetenciaterületeire, valamint a kutatás 

során feltárt esettanulmányokra vonatkoznak. 

 

1. tézis:  

A vállalaton belüli képzés értékelésébe a Kirkpatrick-Phillips-féle ötszintes modell 

elemein túl új sikertényezők bevonása indokolt. (S1, S3, S4, S8)1 

 

A tudatosan válogatott, 103 válaszadót számláló CLO-i minta bevonásával a vállalati képzési 

program eredményességének értékelését és kritikus sikertényezőit vizsgálva igazolást nyert, hogy 

a Kirkpatrick-Phillips-féle öt szintes modell elemein kívül új sikertényezők jelentek meg. 

Megállapításomat a kérdőív első kérdéscsoportjára (lásd az M2. számú melléklet) adott válaszok 

alapján, a tényezők érvényességének átlagaiból és szórásaiból adódó rangsor támasztotta alá.  

 

2. ábra: A vállalati képzés sikertényezőinek sorrendje a kapott átlagértékek alapján 

                                                             
1 A számok a tézisekhez kapcsolódó saját publikációkra utalnak, melyek a tézisfüzet végén találhatóak. 
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 Miközben legnagyobb arányban a Kirkpatrick alapmodell 3. szintjén álló 

„Viselkedésváltozás” (4,72 átlagértékkel, 52,4%-os szórással) került megjelölésre, a 4. 

szinten lévő „Mérhető eredmények” ” (4,60 átlagértékkel, 57,8%-os szórással) szerepelt a 

második helyen. Ezt követően a „Stratégiai összhang” (4,52 átlagértékkel, 54,6%-os 

szórással) és a „Tanulás/Tudásátadás” (4,48 átlagértékkel, 52,5%-os szórással) jelentek 

meg, melyek közül az előbbi egy kiemelt helyen szereplő új elem.  

 Nagy arányban jelölték meg továbbá a „Közösségek tanulása és együttműködése” (4,08 

átlagértékkel, 75,0%-os szórással), a „Képzési program márkaerőssége” (4,07 

átlagértékkel, 80,4%-os szórással) és az „Utánpótlás-tervezés” (4,02 átlagértékkel, 77,3%-

os szórással) tényezőket, melyek további kutatásokra ösztönöztek.  

 A Kirkpatrick alapmodell első szintjét képviselő „Reakció” tényező (3,93 átlagértékkel, 

74,0%-os szórással) csupán ezeket követve mutatkozott kritikusnak a rangsorban. 

 Az interjúk során jól látható vált, hogy a modellek mérési területeinek figyelembe vétele 

mellett a CLO-k inkább az elkötelezettségi és adoptálási rátákban hisznek, továbbá abban, 

hogy milyen minőségű kommunikáció van a képzési programról, valamint milyen mértékű 

hozzá a menedzsment támogatása és bevonása.  

 Megállapítást nyert, hogy a hagyományosan alkalmazott metodológiák (Kirkpatrick, 

Phillips, Brinkerhoff és Bersin modelljei) mellett egyre növekszik azoknak a 

szervezeteknek a száma, ahol alternatív módszereket használnak az értékteremtés 

mérésére, melyek az 5.2.1. fejezetben kerültek részletesebb bemutatásra.  

A sikertényezők vizsgálatát követően fogalmaztam meg kis módosításokkal második tézisemet, 

amelyet a 2a) és 2b) hipotéziseim összevonásával hoztam létre. 

2. tézis:  

A korszerűsített CLO szerepfelfogások (a Glokális szerep kivételével) az Ulrich által 

megalkotott négyes HR szerepmodell alapszerepeire épülnek és a tanuló célközönség 

méretétől függetlenül érvényesülnek. (S3, S4, S9) 

 

Primer kutatásom arra irányult, hogy az Association for Talent Development Competency Study 

legutóbbi kiadása (Arneson et al, 2013) által kiemelt, CLO sikerességét szolgáló tevékenységeket, 

valamint a világon első CLO doktori program képzési struktúrája (PennCLO, 2014) által 

feltételezett specifikus tevékenységeket a gyakorlatban mennyire vallják relevánsnak a CLO-k. 

Mielőtt a kérdőív hármas kérdéscsoportjában (lásd az M2. számú melléklet) véglegesítettem e 

tevékenységek listáját, azok érvényességének felülvizsgálatára 10 nemzetközi CLO részvételével 

történő próbalekérdezés és 7 szakértői véleményezés került lefolytatásra.  

A mai viszonyoknak megfelelő CLO kompetenciák és szerepkörök megragadásához a 103 kitöltött 

kérdőív eredményei alapján faktoranalízist végeztem. A 100-as elemszám fölött 0,55-ös faktorsúly 

mellett tekintettem szignifikánsnak az eredményeket és az egyes kompetenciaterületeket magukba 

foglaló új CLO szerepfelfogásokat azonosítottam. 
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2. táblázat: Képzésvezetői szerepfelfogások a faktoranalízisből adódóan  

Kompetenciaterület Szerepfelfogás 

Képzési eszközök és módszerek kiválasztása és 

beágyazása 
TARTALOM 

Innovatív képzési technológiák monitorozása 

A tananyag dizájnja 

Szervezetfejlesztési kezdeményezések 

koncepcionalizálása 
VÍZIÓ ÉS VEZETÉS  

Emberek vezetése  

A képzési tevékenység vezetése POZICIONÁLÁS  

Képzési program szervezeti célokkal való  

Összehangolása 

A CLO megbecsülésének növelése 

A tanulási folyamat fontosságának kommunikálása NÉPSZERŰSÍTÉS 

A tudásmegosztás promótálása 

Munka-alapú teljesítmény és tanulás értékelése 

A képzési program célközönséghez való igazítása ILLESZTÉS 

A képzési modulok folyamatos felülvizsgálata 

Felsőoktatási kapcsolatok kialakítása és fenntartása 

A felső vezetéssel való rendszeres kommunikáció az 

elvárásaikról 

LOBBI 

Felső vezetőkkel való együttműködés 

5 év múlva szükséges tudás és képességek előrejelzése 

Interkulturális kommunikáció biztosítása GLOKÁLIS  

A sokszínűség érvényesítése a munka-alapú tanulási 

folyamatokban 

 

Ezen kívül vizsgáltam azt, hogy a korszerűsített szerepfelfogások miként épülnek az Ulrich által 

megalkotott négyes HR szerepmodell (Ulrich, 1997) alapszerepeire. Ulrich és munkatársai 

folyamatosan változó HR szerepeket felvonultató kutatásai közül azért választottam a HR 

szerepeknek ezt az alapmodelljét, mert az üzleti világ dinamikájával párhuzamosan változó HR 

értékek és értelmezési keretek terén ezek az alapvető fontosságú szerepek, amelyek minden 

későbbi modellben megjelentek valamilyen formában. Így fontosnak tartottam érvényességük 

mértékét a CLO szerepekkel összefüggésben is vizsgálni és feltérképezni, hogy mely szerepkörök 

hangsúlyosak ezen a specifikus területen. 

Az 5.2.2. fejezetben végzett faktorelemzésből adódóan igazoltam, hogy minden szerepre legalább 

egy faktor a választott szignifikancia szinten hatással volt, azonban a „Glokális” szerepfelfogás 

nem állt szignifikáns kapcsolatban egyetlen HR alapszereppel sem, valamint a többi párosítás 

esetén sem volt szignifikáns a kapcsolat.  

 A CLO szerepmodell illusztrálta azt a megközelítést, hogy a mai viszonyoknak megfelelő 

szerepfelfogások milyen mértékben voltak összefüggésben az Ulrich-féle modell négy 

kiemelt HR szerepével, illetve mely további szempontok mentén lehet az aktuális gyakorlat 

szerint e szerepeket besorolni. A korrelációk alapján a Stratégiai Partner szerep a 

„Pozicionálás” (,253) és a „Lobbi” (,359) szerepfelfogásokkal kapcsolódott egymáshoz. 
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Az Érdekegyeztető szerep a „Népszerűsítés” (,342) és „Illesztés” (,300) szerepkörökkel 

mutatott pozitív korrelációt. Vitathatatlan, hogy a Változás Ügynöke és a „Vízió és 

Vezetés” (,314) szerepfelfogás között erős pozitív korreláció volt, ugyanakkor az 

Adminisztrátor HR szerep csupán a „Tartalom”-ért felelős szerepfelfogással mutatott 

korrelációt (,256).   

 Amíg a faktoranalízisből adódó új CLO szerepfelfogások és az azokhoz tartozó 

kompetenciák legalább egy HR alapszereppel kapcsolatban álltak a választott 

szignifikancia szinten, azonosítható volt olyan CLO szerepfelfogás is, mely 0,55-ös 

faktorsúly alapján szignifikáns, de nem állt kapcsolatban HR alapszereppel.  

 További vizsgálatokat végeztem arra vonatkozóan, hogy a CLO-k a szerepfelfogásukat 

milyen mértékben változatták, amikor 2015-ben arról kérdeztem őket, hogy hogyan látják 

magukat három év múlva. A páros t-tesztek 95%-os szignifikancia szintje melletti 

eredményei alapján megállapítható volt, hogy a CLO-k még inkább látják magukat 

Stratégiai Partnernek és a Változások Ügynökének, és még kevésbé Adminisztrátornak. 

 A faktoranalízis eredményeiből kiindulva, személyes interjúim során aktualizálni kívántam 

a CLO szerepfelfogásokat. Jeanne Meister 2017-re előre jelzett HR trendjeiből (Meister, 

2017) azonosítottam azokat, melyek az adott szerepet a legjobban tudták egy komplex 

állítással jellemezni. Az állítások mellé illesztett 5-fokozatú Likert-skálán a válaszadók 

megjelölték az állítás érvényességének mértékét.  

 Ezt követően az érvényességi pontértékeket a tanuló célközönség mérete szerint 

kategorizálva vizsgáltam a korszerűsített CLO szerepfelfogások rangsorát. Ebből adódóan 

a több tízezer fővel rendelkező szervezetek esetében látható, hogy a legmagasabb 

számértékeket az „Illesztés” (4.33), „Vízió és Vezetés” (4.08), valamint a „Lobbi” (4.04) 

érték el. A legmarkánsabb kontraszt példájaként, az 500 fő alatti tanuló populációval 

rendelkező CLO-knál azonban éppen a „Glokális” (4.75), a „Pozicionálás” (4.50), valamint 

a „Vízió és Vezetés” bizonyultak a legdominánsabbnak (4.38), melyek közül épp a 

Glokális szerepfelfogás nem volt szignifikánsan építhető egy HR alapszerepre sem. 

 

Ezek alapján tézisem megállapítása, hogy az egyes szerepfelfogások és a CLO-k megkérdezéséből 

adódó szerepekkel való azonosulás közötti korrelációs vizsgálatok alapján látható, hogy a 

korszerűsített szerepfelfogások csak részben építhetőek az Ulrich-féle négyes modell 

alapszerepeire. Azonban a feltételezés, miszerint a korszerűsített CLO szerepfelfogások a tanuló 

célközönség méretétől függetlenek, az azonosított CLO profilok esetpéldáiból, az interjúalanyok 

válaszainak pontértékeiből, valamint kiegészítő magyarázataiból adódóan beigazolódtak. 
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3. tézis:  

A vállalaton belüli képzés érdekcsoport-modellje kiterjesztést igényel. (S1, S9) 

 

 

A 3. tézisben a képzés érdekcsoportjainak vizsgálatakor azt tanulmányoztam, hogy mely az a 

három csoport, akik a legjelentősebb befolyást gyakorolták a megkérdezett 22 CLO-ra.  A 

válaszadások nem minden alkalommal csak három érdekcsoport kiemelésére szorítkoztak és sok 

esetben további magyarázatokkal bővültek ki. A szervezeti beágyazottság nézőpontját is szem előtt 

tartva, a belső kapcsolatok jellegének lehetséges típusait Mastenbroek modellje alapján vizsgáltam 

(Mastenbroek, 1991). Tézisem szempontjából is a legfontosabb szerepet a CLO-k szervezeten 

belüli státuszából adódó, a felső vezetés tagjaival vagy esetenként a HR vezetővel szembeni 

hatalmi viszonyai (egyenlő kontra egyenlő – nagy kontra kicsi – nagy kontra közepes kontra kicsi) 

játszották, valamint a képzés résztvevőinek feletteseivel és magukkal a képzés résztvevőivel 

kialakított bizalmi kapcsolatai, melyek befolyásolták a másik három kapcsolattípust. 

 

 Kiinduló feltételezésem volt, hogy az érdekcsoportok irányadó alapmodellje (Elkeles & 

Phillips, 2007) korábbi kutatásom (S1) során kiterjesztett változatának aktualizálása 

kívánatos.  

 Az 5.2.3. fejezetben bemutatott modell legbelső köre a CLO-ra legjelentősebb hatást 

gyakorló kritikus kör. Ezt követte a kontextus körének elnevezett szakasz, majd harmadik 

elemként a kitekintés, a külső befolyás köre.   

 A 22 interjú során (lásd az M6. számú melléklet) egyértelmű igazolást nyert, hogy a 

legnagyobb befolyást gyakorló érdekcsoport a felső vezetés képviselői, akik a programot 

szponzorálják, és ideális esetben definiálják, hogy mit jelent számukra a siker. Ennek az 

érdekcsoportnak valamely szereplője 26 alkalommal került megemlítésre. Ezt követték 20 

említésszámmal a képzés résztvevői, azaz maguk az alkalmazottak, valamint 15 

alkalommal kerültek kiemelésre a képzés résztvevőinek közvetlen felettesei, akik 

közvetlenül látják, ahogy a tanultak a gyakorlatban is alkalmazásra kerülnek. 

 A szervezeti kontextus körébe sorolt HR vezetők 8, magának a képzési funkciónak 

munkatársai 7, továbbá a fókuszcsoportok 3 alkalommal kerültek megemlítésre.  

 Továbbá érdekes volt látni azt, hogy a kitekintés körében szereplő trendek diktálóit 

meglehetősen nagy számban, 13 alkalommal emelték ki, nagyobb befolyást tulajdonítva 

ezzel nekik, mint a saját képzési csapatuk tagjainak, vagy a HR funkció munkatársainak 

(mely alá sokszor besorolják a képzési funkciót is). Ennél jóval csekélyebb mértékben, de 

a külső képzési tanácsadók hatása is említésre került, és a külső befolyás körében szerepelt. 
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3. ábra: A vállalati képzési programok kibővített érdekcsoport modellje  

 

4. tézis:  

Azonosíthatóak azok a speciális CLO kompetenciák, melyek az érdekcsoportokkal való 

hatékony együttműködéshez szükségesek és a szervezeti teljesítmény növekedését 

szolgálják. (S2, S5, S6, S7, S8) 

  

A 3. tézisre építve és a CLO-ra vonatkozó vizsgálatok kiterjesztéseként rákérdeztem arra is, hogy 

a mai viszonyok CLO-jának kompetenciái közül melyek azok, amelyek a kiemelten fontos 

érdekcsoportokkal való sikeres együttműködéshez leginkább szükségesek. Korábbi 

kompetenciákkal kapcsolatos kutatásaim (S2, S6, S7, S8), valamint egy szabály-alapú kvalitatív 

elemzés a CLO profilokról (S5) hasznos alapnak bizonyultak a vizsgálathoz. 
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A kérdőíves kutatások és a 22 CLO-val lefolytatott interjúk eredményeiből adódóan az 5.2.4. 

fejezetben vizsgáltam azokat a speciális kompetenciákat, melyek speciálisan az érdekcsoportokkal 

való sikeres együttműködéshez szükségesek. 

 A legtöbbet említett (16) kompetenciahalmaz a vállalati képzés esetpéldává való 

átalakításának képessége volt, olyan mutatók alapján, amelyek érdeklik a vezérigazgatót 

vagy a felső vezetést. Ehhez elengedhetetlen mélységében ismerni ezeket a mutatókat és 

az üzleti területet.  

 Ez szorosan kapcsolódott ahhoz a kompetenciacsoporthoz, ami az iparág és a saját vállalat 

helyzetének ismeretéről szólt (15). Naprakészen átlátni az üzleti kontextust, a 

szabályozásokat, a pénzügyi és jogi környezet tényezőit éppen olyan fontosnak bizonyult, 

mint stratégának lenni. Ugyanis egyes iparágakban a vállalati tréning az új szabályozások 

ismeretének biztosításához szükséges, mindössze előírást kielégítő (compliance) elem.  

 Ezután kiemelésre került a források ismeretében való tanulási stratégia kivitelezése (12), 

valamint a stratégia megértése és a stratégiai kialakításában, fejlesztésében való részvétel 

(10). 

 Ezt követték az empátia, tudatosság, aktív hallgatás és az egyénre, vagy a problémára való 

fókuszálás képessége (9), a kommunikációs és meggyőzési képességek halmaza (8), 

valamint az emberi kapcsolatok menedzselésének képessége rendszeres kommunikációval, 

együttműködési készséggel.  

 Ezeken kívül magas említésszámot ért el a változás kezelésének kompetenciacsoportja (7): 

a változásra való nyitottság, agilitás, az alternatívák felvonultatásának képessége. 

Pragmatikusnak és azzal egy időben realistának maradni és képesnek lenni újragondolni a 

megoldást, ha idő- vagy pénzbeli illetve egyéb korlátozások felmerülnek.  

 

 

A 3. táblázatban kiemeltem azokat a kompetenciákat, amelyek 2004 óta a fő CLO kompetencia 

területeket képviselik. Összevetve ezeket kutatásom eredményeivel, melyek elsősorban a vállalati 

képzés érdekcsoportjaival való hatékony együttműködés kompetenciáira fókuszáltak, szembetűnő 

változásokat tapasztaltam. 
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3. táblázat: A CLO kompetenciák aktualizált összefoglalója 

 

Összefoglalóan elmondható, hogy amíg formálódó jelentéstartalmakkal ugyan, de néhány stabilan 

jelenlévő kategória (üzleti tájékozottság, stratégiai összhang, eredmények mérése és 

kommunikálása, operatív működtetés) felismerhető, további kiszélesített kategóriák és új elemek 

gazdagítják a modern CLO kompetenciaprofilját. 



14 

 

4. AZ EREDMÉNYEK GYAKORLATI HASZNOSÍTÁSI LEHETŐSÉGEI 
 

A tudásalapú gazdaságban a hozzáadott érték legnagyobb forrása az emberi szakértelem, 

mely a vállalatokon belüli tudás színvonalas menedzselését kívánja meg egy olyan, szakmailag és 

a humántőke menedzsment területén is kompetens vezetőtől, aki cselekedetei révén az érintettek 

igényeinek megfelelő képzési stratégiát képes kialakítani és megvalósítani.  

A vállalatokon belüli tanulás transzformációjával a munkavállalók képzésének új sikertényezői 

merültek fel és ezzel összhangban célom volt az, hogy rávilágítsak a CLO tevékenységeire és 

speciális kompetenciáira, melyek a CLO kiemelt HR szerepeivel összefüggésbe hozhatóak, és 

amelyeknek felhasználásával a mai elvárások által támasztott új szerepkörök is azonosíthatóak. 

Választ kerestem arra is, hogy a CLO-nak milyen érdekcsoportok igényeinek kell megfelelnie, 

valamint az érintettekkel való együttműködéshez milyen újraértelmezett kompetenciák 

szükségesek.  

A feldolgozott szakirodalom alapján és korábbi vizsgálataimra építve kvantitatív és kvalitatív 

kutatásokat végeztem. 103 nemzetközi szervezet CLO-i körében önkitöltő, online kérdőíves 

megkérdezést folytattam és 22 CLO-val interjút készítettem, hogy részletesen feltárjam 

attitűdjeiket, szakmai hozzáállásukat a képzési program sikertényezőivel és saját 

kompetenciáikkal kapcsolatban. 

Ezáltal egy olyan képet kaphattam a mai modern CLO szerepfelfogásáról és 

kompetenciaprofiljairól, mely hasznosítható a CLO-k kiválasztásban és fejlesztésben, valamint a 

sikeres vállalati képzési gyakorlat megteremtésében, ahol a képzés vezetőjének lehet a legnagyobb 

hozzáadott értéke. Azt, hogy melyik szervezetnél milyen CLO szerep és kompetenciaprofil válik 

be, az nem a szervezet méretétől, hanem sokkal inkább a CLO-t körülvevő érdekcsoportok 

elvárásaitól, a hatalmi és függőségi viszonyoktól, valamint a szervezet tanulási érettségi szintjétől 

függ. A felső vezetés, illetve a menedzsment számára tehát fontos, hogy ismerjék és tudatosan 

válasszák meg az ehhez illeszkedő CLO profilt, és jelöljék ki a képzési stratégia fejlesztési irányait.  

Értekezésem egyrészről a gyakorló vezetők számára adhat egy új szempontú szerepfelfogás 

megközelítést a CLO-k vonatkozásában. Másrészről a kutatás eredményei olyan szervezetekben 

segíthetnek célzott vállalaton belüli képzési stratégiákat kialakítani, amelyekben kiemelt szerepe 

van a belső képzési és tanulási rendszereknek, és ahol ezek létrehozásában és irányításában a CLO 

rendelkezik a legmagasabb felhatalmazással. 
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5. TOVÁBBI LEHETSÉGES KUTATÁSI IRÁNYOK 
 

Kutatási kérdőívem összeállítása és az értekezés megírása során több korlátozó tényezőt is 

beépítettem, melyeknek eredményeként a témával kapcsolatban számos további kutatási irány 

kijelölhető. Ezek fontossági sorrend feltüntetése nélkül az alábbiak: 

 Szektor-specifikus elemzés: érdemes lehet a jövőben olyan körülhatárolható iparágak képzési 

stratégiáit is vizsgálni, amelyek valamilyen oktatási-fejlesztési szempontból speciális 

szemléletmódot igényelnek (pl. egészségügyben a tréningben jelentős arányú a 

megfelelőséghez köthető rész).  

 Mélyebb hazai elemzések és összehasonlítások: a nemzetközi szintér vizsgálata után a kutatás 

kiterjeszthető lenne a jelenlegi magyar gyakorlat részletesebb vizsgálatával, változatos méretű, 

tulajdonviszonyokkal és tanuló célközönséggel rendelkező szervezetek bevonásával. Ezzel 

egyrészt feltárhatóvá válnának az okok, amelyek a különbségeket magyarázzák, másrészt a 

fejlettebb szervezetek gyakorlata jó példaként szolgálhatna a képzési funkció szempontjából 

elmaradottabb hazai vállalatok számára. 

 Tanuló célközönségek elemzése: a továbbiakban fontosnak tartom az egyetlen nem vezetői 

szinten lévő, de kiemelt érdekcsoport, a munkavállalók, azaz a tanuló populáció tagjainak 

megszólítását, demográfiájuk szélesebb körű elemzését, tartalomfogyasztási és tanulási 

szokásaik alakulását és a képzési program illeszkedését.  

 Vezetői utánpótlás biztosítására vonatkozó vizsgálatok: fontos lehet annak elemzése is, hogy 

milyen hatásai lehetnek a CLO-knak és az általuk létrehozott képzési felületeknek a cégen belüli 

utánpótlás-tervezés szempontjából, főként a vezetőfejlesztés terén.  

 Munkavállalói elkötelezettség vizsgálatok: a kutatás kiterjeszthető lenne a vállalati képzésnek 

köszönhető dolgozói elkötelezettség elemzésére is, melyek olyan munkahelyi hasznokban 

érhetőek tetten, mint az alacsonyabb fluktuáció, magasabb egyéni teljesítmény és fokozottabb 

érdeklődés a szervezeti célok iránt (Gyökér & Finna, 2007). 

 Szervezeti tanulás szempontjainak kibővítése: jelen kutatás maga a CLO mai 

követelményeknek megfelelő szerepfelfogásai és kompetenciaprofiljai körében vizsgálódott, 

ugyanakkor a szervezeti kompetencia- és képességfejlesztésre, illetve a szervezeti tanulásra 

vonatkozó elemek tovább árnyalhatják a CLO tevékenységeinek beágyazódottságát és 

eredményességének vizsgálatát számos szervezeti változó függvényében. 
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