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1. A KUTATAS CELJA ES AKTUALITASA

A tudas fejlodésének felgyorsulasa alapjaiban valtoztatta meg a tudés instrumentalis hatterét
és folyamatos valtozasban tartja a szervezeteken bellli tudasfrissitést, illetve a tudasbdvitést
motivald tényezoket. A munkaerd képzésének fontossdgat és aktualitasat szamos tény tdmasztja
ala.

1. A humantoke fejlesztésébe vald befektetések felértékelédése mellett, a szervezetek globalis
miikodése és a munkaerOpiac atalakulasainak kovetkeztében e befektetések elvesztésének
kockazata is megnodvekedett.

2. A gyors alkalmazkodas szerepe felértékel6dott és az innovacidval egylitt a versenypiaci jelenlét
f6 motorjava valt.

3. A meglévd és a hidnyzo tudas szisztematikus azonositsa, sziikség esetén eldallitdsa, megosztasa
és hasznositasa az eredményes fejlesztéspolitika kulcselemei, valamint a kivant Gizleti eredmények
elérésének eszkdzei is egyben.

4. Az oktatds innovacidjaval és a generaciovaltassal az allanddan tanulasra kész allapot és a
proaktiv 6nfejlesztés a dominans.

A tudésgazdasagban torténd helytallas feltétele, hogy a vallalatokon beliili tudas 6sszefogasahoz
és folyamatos fejlesztésehez a formalis modszereknél tobbre van sziikség, melyben kiemelt
szerepe van a belsé képzési rendszereknek. Mivel ma a korszerti tudasbovités és tudasfrissités
alapvetd vezetési szemlélet, a humantdke fejlesztésének folyamatos biztositasahoz olyan belsd
oktatasi és tanulési rendszerek létrenozasara van szlikség, mely alakitasaban és iranyitdsaban nagy
felel6ssége van egy egyre inkabb feltorekvd szereplonek. O a vallalat oktatési-fejlesztési vezetdie,
képzési-fejlesztési vezetbje, képzésvezetje vagy képzési igazgatdja, az tgynevezett Chief
Learning Officer. Ertekezésemben a Chief Learning Officer (tovabbiakban: CLO) elnevezést
hasznaltam a vizsgélataim k6zéppontjaban all6 szerepldre, elismerve titulusainak és hataskoreinek
sokfeleségét. Ennek a pozicionak a bet6ltése olyan adott szakterileten is kompetens, tizleti vilagot
¢s humantoke fejlesztést is ért6 szakembert kivan, aki az egyéni és szervezeti igényeknek egyarant
megfelelé képzési gyakorlatot képes megvalodsitani a tudasgazdasag dinamikusan valtozo
vilagaban.

Fontosnak tartottam feltérképezni, hogy a CLO-k a képzés értékelése soran mely sikertényezokre
fektetik a hangsulyt, milyen szerepfelfogasokkal rendelkeznek, valamint ez milyen mértékben van
osszefiiggésben az Ulrich-féle modell négy HR alapszerepével. Az elemzés arra is Kiterjed, hogy
ezek a szerepfelfogasok hogyan fiiggnek a CLO tanul6 célk6zonségének méretétol. Egy vallalati
képzési érdekcsoport modell Kiterjesztésének segitségével megvizsgaltam tovabba azt is, hogy a
képzés-fejlesztési vezetdk kiket tartanak leginkabb fontosnak dontéseik meghozatalaikor, mely
kompetenciakkal navigalnak leghatékonyabban ezen érdekcsoportoknak valé megfelelési
torekvéseik soran, és hogy mindez hogyan szolgéalja az értékteremtési folyamatokat.

Az értekezés hianypotld cellal is készilt, mivel a vallalaton beluli képzés teriiletén szamos
ismerettel rendelkeziink a hazai gyakorlatrol, azonban a nemzetkozi viszonyok, koértlmények és
gondolkodasmod megismerése szamos kovetendd iranyt vazolhat, egyéni €s szervezeti szinten
egyarant.



2. AKUTATAS TARTALMA ES MODSZERE

A szekunder kutatds informacios bazisat képezték az irodalomkutatasok és szamos idegen
nyelvii tudomanyos koézlemény. A konkrét témaval kapcsolatban azonban, a kivant vizsgalati
szempontok szerint mar szlikebb volt a kifejezetten tudoméanyos mindségii szakirodalmi kinalat.
A primer kutatds sordn eldszor 10 nemzetkdzi CLO részvételével zajlé prébalekérdezés és 7
szakért6i véleményezés keriilt lefolytatasra. A vizsgalatban alkalmazott mddszerek nem ujak, de
Uj alkalmazasi kornyezetben keriltek felhasznalasra. Kivalasztasukat a probalekérdezések és
szakért6i véleményezések indokoltak.

A vizsgalat nemzetkoziségére vald torekvéseimnek kdszonhetden dsszesen 28 orszagbdl sikeriilt
valaszadasokra szert tennem. A fejlettebb képzési gyakorlattal rendelkez6é iparagak és cégek
megvalogatasa soran hasznos elGsziirének bizonyult a ,,Corporate Universities & Corporate
Le@rning Summit” konferenciasorozat célkdzonsége, mely képviseldi kiilonosen fogékonyak
voltak a terlilet és a pozicio tovabbfejlesztési torekveseire. A megkeresesek soran
nyomatékositottam, hogy kinyilvanitottan a vallalaton bellli oktatasi-képzesi programok feleldse
legyen a valaszado. Tovabba kritikus szempontjai voltak a vizsgalatnak, hogy a megkérdezett
CLO-k legaladbb 80%-a minimum 100 f&s tanul6 célozonséggel rendelkezzen és 5 vagy annal tobb
év tapasztalata legyen a vallalaton beliili képzések teriiletén.

Tudatosan valogatott, analitikus mintaval kivantam dolgozni és térekedtem arra, hogy legalabb
100 kitoltott kérdoiv legyen. A minta megtekintheté az M1. szamu mellékletben és a valaszadok
tovabbi jellemz6it az 5.1.-es fejezetben részletesen is bemutattam.

A kutatds soran egy hét kérdéscsoportbol allo kérdéivet allitottam 6ssze (lasd az M2. szamd
melléklet), kiemelt figyelmet szentelve az elézetes kutatdsi kérdéseim megvalaszolasahoz
szikséges temakoroknek. A kérdoiv osszeéllitasanal Paul A. Scipione ,Practical Marketing
Research” cimi konyvében talalhato nyolclépcsds folyamatanak elméletét alkalmaztam (Scipione,
1992). A kérd6iv Osszeallitasa soran tovabbi lehetséges adaptaciok és kapcsolddasok felfedezése
is inspiralt, igy a kérddivbe, majd a késobbi interjukérdések koz¢ olyan témakorok is bekeriiltek,
melyek nem kotédnek szorosan jelen értekezés f6 fokuszahoz. A dolgozat terjedelmi korlatai miatt
ezért azokra az eredményekre szoritkoztam, melyek az 1.5-0s fejezetben megfogalmazott
hipotézisek igazolasara vagy céafolasara szolgaltak.

A kérdoiv 6sszeallitasa soran a skala-tipusok kozil az 5 fokozat( Likert-skélat alkalmaztam és az
adatgyijtés online, 6nkitolté kérddives feliileten tortént. A kérdoiv kérdéseinek és kijelentéseinek
ellendrzése mellett a kialakitott skala érvényessegét is tesztelni kivantam. Ennek érdekében
prébalekérdezést végeztem. Egy 10 résztvevds mintan teszteltem a kérdéivet, beleértve a skalakat
is, melyet egy 7 szakértd bevonasaval torténé szakmai véleményezés kovetett. E validalasi
folyamat soran szerettem volna bizonyossagot szerezni arrél, hogy a kérddiv tartalma szakmailag
megalapozott és a kérdések alkalmasak a sziikséges informaciok megszerzesére.



Az Osszegyljtott valaszokat a Statistical Package for Social Sciences (SPSS) tobbvaltozos
elemzések készitésére alkalmas statisztikai programban kodoltam és elemeztem. Az elemzéseket
tovabbi szoveges kiegészitésekkel és értelmezésekkel bovitettem. Leird statisztikai mutatokat
szamoltam a valaszok 0sszegzése céljabol, melyek az Gsszesitett adatok szamszer( jellemzésével
jarultak hozza az egyes kutatasi kérdések megvalaszolasahoz. A kiilonb6z6 valtozok, vizsgalt
jellemzok gyakorisagi eloszlasat is vizsgaltam. A kiértékelhetd valaszok szama kérdésenként
eltéré volt, ezért a megoszlasi viszonyszamok képzésénél nem a teljes mintat, hanem a
kiértékelhetd vélaszok szamat tekintettem 100%-nak. Osszefiiggés vizsgalatokat végeztem a
mindségi ismérvek kozotti kapcsolatok feltarasahoz. Az asszociacids kapcsolatok statisztikai
szignifikancidjat a Pearson-féle khi-négyzet probaval ellendriztem. A valtozoparok kozotti
kapcsolat szintje a valasztott 0,05-6s (5%-0s) szignifikancia szint volt.

A kutatasi kérd6iv harmadik kérdéscsoportja (lasd az M2. szamu melleklet, K8-as kérdés) alapan
faktoranalizist végeztem, melynek célja a kapott informacidk aggregalasa és tomoritése volt. A
véltozdcsoport megbizhatosagat a Cronbach-alfa teszttel ellendriztem. Azon valtozok esetében,
melyeket a faktoranalizis soran (lasd az M3. szamu melléklet) egyittesen hasznaltam, a
megbizhatdsag tesztelését elvégeztem, és a kapott 0,972-es érték a valtozocsoport konzisztenciajat
mutatta.

A 103 kérd6iv lefolytatasat és elemzését kovetéen a kiemelked6 profillal rendelkez6 CLO-kat
felkértem arra, hogy interjukat készithessek veliik. Erre 22 CLO volt hajland6. Az interjuk a
kutatasi kérdéseim altal vezerelten, elére rogzitett forgatokonyv alapjan valosultak meg (l&sd az
M4. szama melléklet). Kiemelten fontosnak tartottam, hogy a CLO-k szerepfelfogasokhoz k6t6d6
értékeléseikhez (lasd az M5. szamu melléklet) milyen kiegészité vagy magyardzé gondolatokat
fuztek, mivel ezek tovabbi kutatdsra 6sztondztek és az interjuk leiratainak (lasd az M6. szamu
melléklet) elemzése soran tovabbi kritikus befolyasolé tényezékre deriilt fény. Jol
meghatarozhatdan kirajzolddtak az adott szervezet CLO-jara jellemz6 szerepfelfogasok erdsségei
és azok hatasai a képzési programok sikerességeére.

1. tdblazat: A kutatés fazisai, mddszerei és alanyai

Kutatasi fazis Modszer Bevont Bevont alanyok
alanyok szama féldrajzi elhelyezkedése

probalekérdezés 10 globélis

szakért6i véleményezés 7 globélis

kérdoiv 103 globalis
szakmai interjuk 22 USA

Hipotéziseim ellendrzésére alapvetéen a deduktiv modszerhez folyamodtam (a valosag
megfigyelése a kutatds mddszereivel, majd kiinduld hipotéziseim elfogadasa vagy elvetése).
Késbébbiekben az induktiv mddszert is alkalmaztam, mikor a kutatas eredményei kozotti
Osszefliggések megtalalasa soran 0] feltételezésekre és megallapitasokra jutottam.

Kutatdsi kerdéseim szemléltetésére alkottam meg a kutatds menetének modelljét, melynek
fokuszaban a CLO vizsgalata allt.



A tuddasalapi gazdasiag

a CLO 1j szerepvallalasaira dsztonzo
kényszerek és lehetdségek

Innovacio és Humantdke és tudas Genericiovaltas és
technologia felértékelodése proaktiv dnfejlesztés

Globalizacid

1. Koltséghatékonyabb és gyorsabb
A vallalati képzés atalakulisa 2. Folyamatos tanulds timogatdsa
.. . . 3. Szervezett keretek, cégegyetem
€s Slkﬁl't(!lly&lﬂl 4. Formalis tanulas csokkenése,
kozosségl tudasmegosztas

Branding, tudatos tehetségvonzas,
a képzési program markaépitése

A Chief Learning Officer A vallalati képzés
CLO érdekcsoportjai

HR KOMPETENCIAK

TEVEKENYSEGEK a ESETPELDAK
gyakorlatban Jo gyakorlatok

Kiemelt HR SZEREPEK

]

UJ SZEREPKOROK HATASVIZSGALATIL.
. L ) Megallapitasok az
Osszefiiggések és érdekesoport modell
hianyteriiletek azonositasa kiterjesztésérdl

HATASVIZSGALAT IL
Mely kompetencidk sziikséges az érdekcsoportokkal vald egylittmiikddéshez?

A MODERN CLO KOMPETENCIAPROFILJAI

%> Uj megkézelités a CLO-k kivilasztisiban és fejlesztésében

» A villalati képzési gyakorlathoz illeszkedd CLO profil és a képzési
stratégia fejlesztési iranyainak kijeldlése

1. abra: A kutatas menetének modellje



3. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

Ertekezésem téziseit a CLO szerepeire és kompetenciaira iranyuld szakirodalmi vizsgalatokra,
valamint a primer kutatas eredményeire tdmaszkodva allitottam fel. Téziseim a vallalaton belili
képzés értékelésének tényezbire, a CLO-k korszerti szerepfelfogasaival kapcsolatos
Osszefliggésekre, a képzés érdekcsoportjaira, a CLO-k kompetenciaterileteire, valamint a kutatas
soran feltart esettanulmanyokra vonatkoznak.

1. tézis:
A vallalaton bellli képzés ertékelésébe a Kirkpatrick-Phillips-féle otszintes modell
elemein til 4j sikertényezék bevonasa indokolt. (S1, S3, S4, S8)*

A tudatosan valogatott, 103 valaszadét szamlalo CLO-i minta bevonasaval a vallalati kepzési
program eredményességének értékelését és kritikus sikertényezoit vizsgalva igazolast nyert, hogy
a Kirkpatrick-Phillips-féle 6t szintes modell elemein kiviil 0j sikertényezO6k jelentek meg.
Megallapitasomat a kérd6iv elsé kérdéscsoportjara (lasd az M2. szami melléklet) adott valaszok
alapjan, a tényezok érvényességének atlagaibol és szdrasaibdl adodo rangsor tamasztotta ala.

A vallalati képzés sikertényezoi

Viselkedésvaltozds I 4.72
Meérhet6 eredmények IEN———— 4.60
Stratégiai 6sszhang I 4.52
Tanulas M 4,48
Kozosségek I 4.08
Markaer6sség I 4.07
Utanpotlastervezés I 4.02
Reakcio I 3,93
IT integracio NI 3.78
Munkavallalé mingsitése I 3.53
Profittermelés I 3.43
Képzési program akkreditacidja I 3.42

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00

2. abra: A vallalati képzés sikertényezéinek sorrendje a kapott atlagértékek alapjan

1 A szamok a tézisekhez kapcsol6dé sajat publikaciokra utalnak, melyek a tézisfiizet végén talalhatéak.
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Mikozben legnagyobb aranyban a Kirkpatrick alapmodell 3. szintjén all6

,,Viselkedésvaltozas” (4,72 atlagértékkel, 52,4%-0s szorassal) keriilt megjeldlésre, a 4.

szinten 1év6 ,,Mérheté eredmények” ” (4,60 atlagértékkel, 57,8%-0s szdrassal) szerepelt a

masodik helyen. Ezt kovetéen a ,,Stratégiai Osszhang” (4,52 atlagértékkel, 54,6%-0s

szorassal) és a ,,Tanulas/Tudasatadas” (4,48 atlagértékkel, 52,5%-0s szorassal) jelentek

meg, melyek koziil az elobbi egy kiemelt helyen szerepld 0j elem.

= Nagy aranyban jelolték meg tovabba a ,,K6zosségek tanulasa és egyiittmiikodése” (4,08
atlagértékkel, 75,0%-os szorassal), a ,Képzési program markaerdssége” (4,07
atlagértékkel, 80,4%-o0s szorassal) és az ,,Utanpotlas-tervezés™ (4,02 atlagértékkel, 77,3 %-
os szorassal) tényezoket, melyek tovabbi kutatasokra 6sztondztek.

= A Kirkpatrick alapmodell els6 szintjét képvisel6 ,,Reakcio” tényez6 (3,93 atlagértékkel,
74,0%-0s szorassal) csupan ezeket kdvetve mutatkozott kritikusnak a rangsorban.

= Az interjuk soran jol lathat6 valt, hogy a modellek mérési teriileteinek figyelembe vétele
hogy milyen mindségli kommunikacio van a képzési programrol, valamint milyen mértéki
hozza a menedzsment timogatésa és bevonasa.

= Megallapitast nyert, hogy a hagyomanyosan alkalmazott metodologidk (Kirkpatrick,

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

szervezeteknek a szama, ahol alternativ. modszereket hasznalnak az értékteremtés

mérésére, melyek az 5.2.1. fejezetben kerliltek részletesebb bemutatasra.

A sikertényez6k vizsgalatat kovetéen fogalmaztam meg kis modositasokkal mésodik tézisemet,
amelyet a 2a) és 2b) hipotéziseim dsszevonasaval hoztam létre.

2. tézis:

A Kkorszeriisitett CLO szerepfelfogasok (a Glokalis szerep kivételével) az Ulrich altal
megalkotott négyes HR szerepmodell alapszerepeire épllnek és a tanuld célk6zonség
méretétol fiiggetleniil érvényesiilnek. (S3, S4, S9)

Primer kutatdsom arra iranyult, hogy az Association for Talent Development Competency Study
legutobbi kiadasa (Arneson et al, 2013) altal kiemelt, CLO sikerességét szolgalo tevékenysegeket,
valamint a vilagon elsé CLO doktori program képzési struktdraja (PennCLO, 2014) altal
feltételezett specifikus tevékenységeket a gyakorlatban mennyire valljak relevansnak a CLO-k.
Miel6tt a kérd6iv harmas kérdéscsoportjaban (lasd az M2. szamu melléklet) véglegesitettem e
tevékenységek listajat, azok érvényességének fellilvizsgalatara 10 nemzetkdzi CLO részvételével
torténd probalekérdezés és 7 szakért6i vélemenyezés kerult lefolytatasra.

A mai viszonyoknak megfelel6 CLO kompetenciak és szerepkorok megragadasahoz a 103 kit6ltott
kérdo6iv eredményei alapjan faktoranalizist végeztem. A 100-as elemszam fol6tt 0,55-6s faktorsuly
mellett tekintettem szignifikansnak az eredményeket és az egyes kompetenciateriileteket magukba
foglal6 uj CLO szerepfelfogasokat azonositottam.



2. tablazat: Képzésvezetoi szerepfelfogasok a faktoranalizisb6l adédéan

\ Kompetenciaterulet Szerepfelfogas

Képzési eszkdzok és modszerek kivalasztasa es TARTALOM
beagyazasa

Innovativ képzési technol6gidk monitorozéasa

A tananyag dizajnja

Szervezetfejlesztési kezdeményezések Viz10 ES VEZETES
koncepcionalizalasa

Emberek vezetése
A képzési tevékenység vezetése POZICIONALAS

Képzési program szervezeti célokkal vald
Osszehangolasa

A CLO megbecsilésének ndvelése

A tanulési folyamat fontossaganak kommunikélasa NEPSZERUSITES
A tuddsmegosztas promotalasa

Munka-alapu teljesitmény és tanulas értékelése

A képzési program célkdzdnséghez val( igazitasa ILLESZTES
A képzési modulok folyamatos feliilvizsgalata

Fels6oktatasi kapcsolatok kialakitasa ¢€s fenntartasa

A felso vezetéssel vald rendszeres kommunikacié az LOBBI
elvarasaikrol

Fels6 vezetokkel vald egyiittmiikodés

5 év mulva sziikséges tudas €s képességek eldrejelzése

Interkulturalis kommunikacio biztositasa GLOKALIS

A sokszinliség érvényesitése a munka-alapu tanulasi
folyamatokban

Ezen kivil vizsgaltam azt, hogy a korszerisitett szerepfelfogasok miként épllnek az Ulrich altal
megalkotott négyes HR szerepmodell (Ulrich, 1997) alapszerepeire. Ulrich és munkatarsai
folyamatosan valtozd HR szerepeket felvonultatdé kutatdsai kozil azért valasztottam a HR
szerepeknek ezt az alapmodelljét, mert az Uzleti vilag dinamikajaval parhuzamosan valtoz6 HR
értekek €s értelmezési keretek terén ezek az alapvetd fontossdgu szerepek, amelyek minden
késébbi modellben megjelentek valamilyen formaban. igy fontosnak tartottam érvényességiik
mértékét a CLO szerepekkel dsszefliggésben is vizsgalni és feltérképezni, hogy mely szerepkdrok
hangsulyosak ezen a specifikus terileten.
Az 5.2.2. fejezetben végzett faktorelemzésbol adoddan igazoltam, hogy minden szerepre legalabb
egy faktor a valasztott szignifikancia szinten hatassal volt, azonban a ,,Glokalis” szerepfelfogas
nem allt szignifikans kapcsolatban egyetlen HR alapszereppel sem, valamint a tobbi parositas
esetén sem volt szignifikans a kapcsolat.
= A CLO szerepmodell illusztralta azt a megkozelitést, hogy a mai viszonyoknak megfeleld
szerepfelfogasok milyen mértékben voltak 0sszefuiggésben az Ulrich-féle modell négy
kiemelt HR szerepével, illetve mely tovabbi szempontok mentén lehet az aktualis gyakorlat
szerint e szerepeket besorolni. A korrelaciok alapjan a Stratégiai Partner szerep a
,,Pozicionalas” (,253) és a ,,Lobbi” (,359) szerepfelfogasokkal kapcsolédott egymashoz.



Az Erdekegyeztetd szerep a ,,Népszeriisités” (,342) és ,Illesztés” (,300) szerepkorokkel
mutatott pozitiv korrelaciét. Vitathatatlan, hogy a Valtozas Ugyndke és a ,,Vizio és
Vezetés” (,314) szerepfelfogas kozott erds pozitiv korrelacio volt, ugyanakkor az
Adminisztrator HR szerep csupan a ,,Tartalom”-ért felelés szerepfelfogassal mutatott
korrelaciot (,256).

» Amig a faktoranalizisb6l adod6 1j CLO szerepfelfogasok és az azokhoz tartozé
kompetencidk legaldbb egy HR alapszereppel kapcsolatban alltak a valasztott
szignifikancia szinten, azonosithatd volt olyan CLO szerepfelfogas is, mely 0,55-6s
faktorsuly alapjan szignifikans, de nem allt kapcsolatban HR alapszereppel.

= Tovabbi vizsgalatokat végeztem arra vonatkozdan, hogy a CLO-k a szerepfelfogasukat
milyen mértekben valtozattak, amikor 2015-ben arrdl kérdeztem Oket, hogy hogyan latjak
magukat harom év muilva. A paros t-tesztek 95%-o0s szignifikancia szintje melletti
eredményei alapjan megallapithatd volt, hogy a CLO-k még inkabb latjdk magukat
Stratégiai Partnernek és a Valtozasok Ugynokének, és még kevésbé Adminisztratornak.

= A faktoranalizis eredményeibdl kiindulva, személyes interjlim soran aktualizalni kivantam
a CLO szerepfelfogasokat. Jeanne Meister 2017-re elére jelzett HR trendjeibél (Meister,
2017) azonositottam azokat, melyek az adott szerepet a legjobban tudtdk egy komplex
allitassal jellemezni. Az allitasok mellé illesztett 5-fokozatu Likert-skalan a valaszaddk
megjelolték az allitas érvényességenek mertékét.

= Ezt kovetéen az érvényességi pontértékeket a tanuld célkozonség mérete szerint
kategorizalva vizsgaltam a korszeriisitett CLO szerepfelfogasok rangsorat. Ebbél adodoan
a tobb tizezer fOvel rendelkezd szervezetek esetében lathatd, hogy a legmagasabb
szamértékeket az ,,Illesztés” (4.33), ,,Vizi6 és Vezetés” (4.08), valamint a ,,Lobbi” (4.04)
érték el. A legmarkansabb kontraszt példajaként, az 500 f6 alatti tanulé populacidval
rendelkez6 CLO-knal azonban éppen a ,,Glokalis” (4.75), a ,,Pozicionélas” (4.50), valamint
a ,,Vizid és Vezetés” bizonyultak a legdominansabbnak (4.38), melyek kozll épp a
Glokalis szerepfelfogas nem volt szignifikansan épitheté egy HR alapszerepre sem.

Ezek alapjan tézisem megallapitésa, hogy az egyes szerepfelfogasok és a CLO-k megkérdezésébol
adodd szerepekkel valé azonosulds kozotti korrelacids vizsgélatok alapjan lathatd, hogy a
korszertsitett szerepfelfogasok csak részben épithetéek az Ulrich-féle négyes modell
alapszerepeire. Azonban a feltételezés, miszerint a korszertsitett CLO szerepfelfogasok a tanuld
célkozonség méretétdl fliggetlenek, az azonositott CLO profilok esetpéldaibol, az interjualanyok
valaszainak pontértékeibdl, valamint kiegészité magyarazataibol adodoan beigazolodtak.



3. tézis:
A vallalaton beltli képzés érdekcsoport-modellje Kiterjesztést igényel. (S1, S9)

A 3. tézisben a képzés érdekcsoportjainak vizsgalatakor azt tanulmanyoztam, hogy mely az a
harom csoport, akik a legjelentdsebb befolyast gyakoroltdk a megkérdezett 22 CLO-ra. A
valaszadasok nem minden alkalommal csak harom érdekcsoport kiemelésére szoritkoztak és sok
esetben tovabbi magyarazatokkal boviiltek ki. A szervezeti bedgyazottsag nézOpontjat is szem el6tt
tartva, a belsé kapcsolatok jellegének lehetséges tipusait Mastenbroek modellje alapjan vizsgéltam
(Mastenbroek, 1991). Tézisem szempontjabol is a legfontosabb szerepet a CLO-k szervezeten
beluli statuszabdl adodo, a felsé vezetés tagjaival vagy esetenként a HR vezetvel szembeni
hatalmi viszonyai (egyenld kontra egyenld — nagy kontra kicsi — nagy kontra kozepes kontra kicsi)
jatszottak, valamint a képzés résztvevdinek feletteseivel és magukkal a képzés résztvevdivel
kialakitott bizalmi kapcsolatai, melyek befolyasoltak a masik harom kapcsolattipust.

=  Kiindul6 feltételezésem volt, hogy az érdekcsoportok irdnyad6 alapmodellje (Elkeles &
Phillips, 2007) korabbi kutatisom (S1) soran Kiterjesztett valtozatanak aktualizalasa
Kivanatos.

= Az 5.2.3. fejezetben bemutatott modell legbelsé kére a CLO-ra legjelentdsebb hatast
gyakorlo kritikus kor. Ezt kovette a kontextus korének elnevezett szakasz, majd harmadik
elemként a kitekintés, a kiilsé befolyas kore.

= A 22 interju soran (lasd az M6. szamu melléklet) egyértelmli igazolast nyert, hogy a
legnagyobb befolyast gyakorl6 érdekcsoport a felsé vezetés képvisel6i, akik a programot
szponzoraljék, és idedlis esetben definidljak, hogy mit jelent szamukra a siker. Ennek az
érdekcsoportnak valamely szerepldje 26 alkalommal keriilt megemlitésre. Ezt kdvették 20
emlitésszammal a képzés résztvevoi, azaz maguk az alkalmazottak, valamint 15
alkalommal kertltek kiemelésre a képzés résztvevbinek kozvetlen felettesei, akik
kozvetlenil 1atjak, ahogy a tanultak a gyakorlatban is alkalmazasra keruilnek.

» A szervezeti kontextus korébe sorolt HR vezet6k 8, maganak a képzési funkcidnak
munkatarsai 7, tovabbéa a fokuszcsoportok 3 alkalommal kertiltek megemlitésre.

= Tovabba érdekes volt latni azt, hogy a kitekintés korében szerepl6 trendek diktaloit
meglehetdsen nagy szdmban, 13 alkalommal emelték ki, nagyobb befolyast tulajdonitva
ezzel nekik, mint a sajat képzési csapatuk tagjainak, vagy a HR funkcié munkatarsainak
(mely ala sokszor besoroljak a képzési funkciot is). Ennél jéval csekélyebb mértékben, de
a kiils6 képzési tanacsadok hatésa is emlitésre kerdlt, és a kiils6 befolyas korében szerepelt.
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3. abra: A vallalati képzési programok kibévitett érdekesoport modellje

4. tézis:

Azonosithatdéak azok a specialis CLO kompetenciak, melyek az érdekcsoportokkal valo
hatékony egyiittmiikodéshez sziikségesek és a szervezeti teljesitmény nodvekedését
szolgéaljak. (S2, S5, S6, S7, S8)

A 3. tézisre épitve és a CLO-ra vonatkoz6 vizsgalatok Kiterjesztéseként rakérdeztem arra is, hogy
a mai viszonyok CLO-janak kompetencidi kozll melyek azok, amelyek a kiemelten fontos
érdekcsoportokkal vald sikeres egyiittmiikddéshez leginkabb sziikségesek. Korabbi
kompetenciakkal kapcsolatos kutatasaim (S2, S6, S7, S8), valamint egy szabaly-alapu kvalitativ
elemzés a CLO profilokrdl (S5) hasznos alapnak bizonyultak a vizsgélathoz.
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A kérddives kutatasok és a 22 CLO-val lefolytatott interjik eredményeibdl adéddan az 5.2.4.
fejezetben vizsgaltam azokat a specialis kompetencidkat, melyek speciélisan az érdekcsoportokkal
val6 sikeres egyiittmiitkodéshez sziikségesek.
= A legtobbet emlitett (16) kompetenciahalmaz a vallalati képzés esetpeldava vald
atalakitasanak képessége volt, olyan mutatdk alapjan, amelyek érdeklik a vezérigazgatot
vagy a felsé vezetést. Ehhez elengedhetetlen mélyseégében ismerni ezeket a mutatokat és
az Uzleti teriletet.
= Ezszorosan kapcsolddott ahhoz a kompetenciacsoporthoz, ami az iparag és a sajat vallalat
helyzetének ismeretérél szolt (15). Naprakészen atlatni az (zleti kontextust, a
szabalyozasokat, a pénziigyi és jogi kornyezet tényezdit éppen olyan fontosnak bizonyult,
mint stratéganak lenni. Ugyanis egyes ipardgakban a vallalati tréning az uj szabalyozasok
ismeretének biztositdsdhoz sziikséges, mindossze eldirast kielégité (compliance) elem.
= Ezutan kiemelésre keriilt a forrasok ismeretében val6 tanulasi stratégia kivitelezése (12),
valamint a stratégia megértése és a stratégiai kialakitasaban, fejlesztésében valo részveétel
(10).
= Ezt kovették az empatia, tudatossag, aktiv hallgatas és az egyénre, vagy a problémara valo
fokuszalas képessége (9), a kommunikacios és meggy6zési képességek halmaza (8),
valamint az emberi kapcsolatok menedzselésének képessége rendszeres kommunikéacioval,
egyuttmiikodési készséggel.
= Ezeken kivil magas emlitésszamot ért el a valtozas kezelésének kompetenciacsoportja (7):
a valtozasra valo nyitottsag, agilitas, az alternativak felvonultatasanak képessége.
Pragmatikusnak és azzal egy idoben realistanak maradni és képesnek lenni Gjragondolni a
megoldast, ha id6- vagy pénzbeli illetve egyéb korlatozasok felmeriilnek.

A 3. tablazatban kiemeltem azokat a kompetenciakat, amelyek 2004 6ta a f6 CLO kompetencia
teriileteket képviselik. Osszevetve ezeket kutatasom eredményeivel, melyek elsésorban a véllalati
képzés érdekcsoportjaival valé hatékony egyiittmiikodés kompetenciaira fokuszaltak, szembetiin
valtozéasokat tapasztaltam.
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3. tablazat: A CLO kompetenciak aktualizalt 6sszefoglal6ja
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4. AZ EREDMENYEK GYAKORLATI HASZNOSITASI LEHETOSEGEI

A tudésalapu gazdasagban a hozzéadott érték legnagyobb forrasa az emberi szakértelem,
mely a vallalatokon beliili tudas szinvonalas menedzselését kivanja meg egy olyan, szakmailag és
a humantéke menedzsment teriiletén is kompetens vezet6tdl, aki cselekedetei révén az érintettek
igényeinek megfelel6 képzési stratégiat képes Kialakitani és megvalositani.

crer

merlltek fel és ezzel 6sszhangban célom volt az, hogy ravilagitsak a CLO tevékenységeire és
specialis kompetenciaira, melyek a CLO kiemelt HR szerepeivel dsszefiiggésbe hozhatbak, és
amelyeknek felhasznalasaval a mai elvarasok altal tAmasztott (j szerepkorok is azonosithatoak.
Vélaszt kerestem arra is, hogy a CLO-nak milyen érdekcsoportok igényeinek kell megfelelnie,
valamint az érintettekkel vald egylittmikodéshez milyen tjraértelmezett kompetenciak
szlikségesek.

A feldolgozott szakirodalom alapjan és kordbbi vizsgalataimra épitve kvantitativ és kvalitativ
kutatasokat végeztem. 103 nemzetkdzi szervezet CLO-i korében onkitolté, online kérddives
megkérdezést folytattam és 22 CLO-val interjut keszitettem, hogy részletesen feltarjam
attitidjeiket, szakmai hozzaalldsukat a képzési program sikertényezdivel &és sajat
kompetenciaikkal kapcsolatban.

Ezéltal egy olyan képet kaphattam a mai modern CLO szerepfelfogdsarol és
kompetenciaprofiljairol, mely hasznosithaté a CLO-k kivalasztasban és fejlesztésben, valamint a
sikeres vallalati képzési gyakorlat megteremtésében, ahol a képzés vezetdjének lehet a legnagyobb
hozzéadott értéke. Azt, hogy melyik szervezetnel milyen CLO szerep és kompetenciaprofil valik
be, az nem a szervezet méretétdl, hanem sokkal inkdbb a CLO-t koriilvevd érdekcsoportok
elvarasaitol, a hatalmi és fliggdségi viszonyoktol, valamint a szervezet tanulasi érettségi szintjétol
fligg. A fels6 vezetés, illetve a menedzsment szamara tehat fontos, hogy ismerjék és tudatosan
valasszak meg az ehhez illeszked6 CLO profilt, és jeloljék ki a képzési stratégia fejlesztési iranyait.

Ertekezésem egyrészrél a gyakorld vezeték szamara adhat egy Uj szempontl szerepfelfogas
megkdzelitést a CLO-k vonatkozasaban. Masrészrdl a kutatas eredményei olyan szervezetekben
segithetnek celzott vallalaton bellili képzési stratégidkat kialakitani, amelyekben kiemelt szerepe
van a belso képzési és tanulasi rendszereknek, és ahol ezek 1étrehozasaban és iranyitasaban a CLO
rendelkezik a legmagasabb felhatalmazassal.
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5. TOVABBI LEHETSEGES KUTATASI IRANYOK

Kutatasi kérdéivem Osszeallitasa és az értekezés megirasa soran tobb korlatozo tényezot is

beépitettem, melyeknek eredményeként a témaval kapcsolatban szamos tovabbi kutatasi irany
kijelolhet6. Ezek fontossagi sorrend feltiintetése nélkil az aldbbiak:

Szektor-specifikus elemzes: érdemes lehet a jovében olyan koriilhatarolhato iparagak képzési
stratégidit is vizsgalni, amelyek valamilyen oktatasi-fejlesztési szempontbol specialis
szemléletmodot igényelnek (pl. egeszségugyben a tréningben jelentés aranyua a
megfeleldséghez kotheto rész).

Meélyebb hazai elemzések és 6sszehasonlitasok: a nemzetkdzi szintér vizsgalata utan a kutatas
kiterjeszthet6 lenne a jelenlegi magyar gyakorlat részletesebb vizsgalataval, valtozatos mérett,
tulajdonviszonyokkal és tanuld célkozonséggel rendelkezé szervezetek bevonasaval. Ezzel
egyrészt feltarhatova valnanak az okok, amelyek a kulonbségeket magyarazzak, masrészt a
fejlettebb szervezetek gyakorlata jO peldaként szolgalhatna a képzési funkcio szempontjabol
elmaradottabb hazai vallalatok szdméara.

Tanuld célkdzonségek elemzése: a tovabbiakban fontosnak tartom az egyetlen nem vezet6i
szinten 1év6, de kiemelt érdekcsoport, a munkavallalok, azaz a tanuld populacio tagjainak
megszolitasat, demografidjuk szélesebb korli elemzését, tartalomfogyasztdsi és tanuldsi
szokasaik alakulasat és a képzési program illeszkedéset.

Vezet6i utanpotlas biztositasara vonatkozé vizsgalatok: fontos lehet annak elemzeése is, hogy
milyen hatésai lehetnek a CLO-knak és az altaluk létrehozott képzési feltilleteknek a cégen beldili
utanpotlés-tervezés szempontjabol, foként a vezetofejlesztés terén.

Munkavallal6i elkdtelezettség vizsgalatok: a kutatas kiterjeszthet6 lenne a vallalati képzésnek
koszonhetd dolgozoi elkdtelezettség elemzésére is, melyek olyan munkahelyi hasznokban
érhetdek tetten, mint az alacsonyabb fluktuacid, magasabb egyéni teljesitmény és fokozottabb
érdeklddés a szervezeti célok irant (Gyokér & Finna, 2007).

Szervezeti tanulds szempontjainak Kibdvitése: jelen kutatés maga a CLO mai
kovetelményeknek megfelelé szerepfelfogasai és kompetenciaprofiljai korében vizsgalodott,
ugyanakkor a szervezeti kompetencia- és képességfejlesztésre, illetve a szervezeti tanulasra
vonatkozo elemek tovabb arnyalhatjdk a CLO tevékenységeinek bedgyazddottsagat és
eredményességének vizsgalatat szamos szervezeti valtozé fuggvényében.

15



6. TEZISEKHEZ KAPCSOLODO PUBLIKACIOK JEGYZEKE

Sl

S2.

S3.

S4.

SS.

S6.

ST.

S8.

S9.

Gyokér, I. & Lambert, V. (2015). Increasing Employee Engagement through Branding
Activities of Corporate Learning Leaders. Marketing & Menedzsment, 15 (4), Budapest,
Magyarorszag, pp. 64-78.

Lambert, V. (2015). Gamification and the Quality of Informal Post-Experiential Learning
- The Corporate Learning Leader’s Influence by Applying Learning Tools. The
International Scientific Journal of Management Information Systems, Subotica, Szerbia

Szeghegyi, A., Szoboszlai, V., Velencei, J. (2014). Informal Post-Experiential Learning.
Acta Polytechnica Hungarica, 11 (4), Budapest, Magyarorszag, pp. 241-252.

Szoboszlai, V., Velencei, J., Baracskai, Z. (2014). Post-Experiential Education: From
Knowledge to ‘Knowing’. Acta Polytechnica Hungarica, 11 (10), Budapest,
Magyarorszag, pp. 235-247.

Velencei, J., Szoboszlai, V., Baracskai, Z. (2014). Smart Decisions: DoctuS Chooses a
CLO. Managerial Challenges of the Contemporary Society, 7 (2), Cluj Napoca, Romania,
pp.152-171.

Velencei, J., Lambert V. (2014): Future of Education: Academic or Professional Doctorate.
12th IEEE International Conference on Emerging elLearning Technologies and
Applications. Stary Smokovec, Szlovéakia, pp. 501-503.

Szoboszlai, V. (2013). Current Shifts in Corporate Learning Meet ‘Enabler
Competencies’., Proceedings of Symposium For Young Researchers 2013, Obuda
University, Budapest, Magyarorszag, pp. 97-108.

Szoboszlai, V. (2013). Condition for the Global Success: Developing Competencies.
Virtudlis Intézet Kézép-Europa Kutatdsara (VIKEK) Kozleményei, 2 (8), Szeged,
Magyarorszag, pp. 169-177.

Szoboszlai, V. (2012). Competencies in the Global and Digital Era — A Competitive
Edge., Proceedings of MERKUR 2012 — 7th International Scientific Conference
Proceedings, University of Economics in Bratislava, Szlovékia, pp. 807-820., Best Paper
Award

16



7.

IRODALOMJIEGYZEK

10.

11.

12.

Arneson, J., Rothwell, W. J., Naughton, J. (2013): Training and Development
Competencies Redefined to Create Competitive Advantage, Training and Development
Magazine (TD), January 2013,
https://www.td.org/Publications/Magazines/2013/01/Training-and-Development-
Competencies-Redefined - [letdltve: 2017. februar 2.]

Elkeles, T., Philips, J. (2007) The Chief Learning Officer. New York, NY: Elsevier Inc.
Gyokeér, 1., Finna, H. (2007): Elemzések a munkahelyi elégedettség valtozasainak okairdl.
Megjelent: Kovacs Z., Szabd L. (2007): Menedzsment a XXI. szazadban, Veszprém:
Pannon Egyetemi Kiado, pp. 133-143.

Kirkpatrick, D. L., Kirkpatrick, J. D.(1959) (1998): Evaluating Training Programs: The
four levels. New York, NY: Mcgraw-Hill

Likert, R. (1932): A technique for the measurement of attitudes. New York, NY: McGraw-
Hill

Malhotra, N. K. (2001): Marketingkutatas. Budapest: Miiszaki Konyvkiado

Mastenbroek, W.F. G. (1991): Konfliktusmenedzsment és szervezetfejlesztés, Budapest:
Kdzgazdasagi és Jogi Kiadd

Meister, J. (2017): The Employee Experience is the Future of Work. Forbes, January 2017,
https://www.forbes.com/sites/jeannemesiter/2017/01/05/the-employee-experience-is-the-
future-of-work-10-hr-trends-for-2017/#505f6ce920a6 - [letdltve: 2017. januar 30.]
PennCLO (2014): Penn Graduate School of Education, Chief Learning Officer Program
Course Blocks, University of Pennsylvania, Pennsylvania, PA

Phillips, J. J. (1997): Return on investment in training and performance improvement
programs: A step-by-step manual for calculating the financial return, Houston, TX: Gulf
Publishing Company

Scipione, P. A. (1992): Practical Marketing Research, Dubuque, IA: Kendall Hunt
Publishing Company

Ulrich, M., Kryscynski, D., Ulrich, D., Brockbank, W., Slade, J. (2015): 2016 HR
Competency Model, Konferenciaeléadds a Human Resource Competency Conference
2016 Konferencian, http://www.apg.pt/downloads/file954 pt.pdf - [letdltve: 2017. februar
15.]

17


https://www.td.org/Publications/Magazines/2013/01/Training-and-Development-Competencies-Redefined
https://www.td.org/Publications/Magazines/2013/01/Training-and-Development-Competencies-Redefined
https://www.forbes.com/sites/jeannemesiter/2017/01/05/the-employee-experience-is-the-future-of-work-10-hr-trends-for-2017/#505f6ce920a6
https://www.forbes.com/sites/jeannemesiter/2017/01/05/the-employee-experience-is-the-future-of-work-10-hr-trends-for-2017/#505f6ce920a6
http://www.apg.pt/downloads/file954_pt.pdf

