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El6sz6

Talan soha nem voltak olyan fontosak a vezet6i készségek, mint napjainkban, ahol a
kiégés, a csendes Kkilépés, gazdasdgi valsag vagy éppen egy pandémia terheli
munkakornyezetlink. Vezetoként az ember nap, mint nap nehézségekkel, problémakkal és
kiilonb6zo feladatokkal szembesiil, ezeknek a megoldédsa, kezelése kiilonbozd készségeket
igényel. llyen példaul a rugalmassag, a problémamegoldokészség, a szakmai ismeretek vagy a

kommunikacios készségek.

A OTDK dolgozatom témaja a kiilonboz6 vezetdi szinteken sziikséges készségekrol
szol. Mindezt egy replikacios kutatas keretében valositom meg. Napjaink megismételhetdségi
krizisében és a publikaciés nyomasban, ugy gondolom kilonds figyelmet érdemes fektetni a
mar meglévé kutatasi eredményekre. Ahelyett, hogy uj kutatasi rést kerestem volna, egy mar
meglévo és széleskorben hasznalt modellre néztem ra. Vajon egy mult szazadban szuletett, nem
a mai kutatdsi standardokkal készilt modell replikéacidja lehetséges-e és vajon, hogyan
értelmezhetjuk az eredményeket. Milyen megvildgitasba szikséges helyezni egy régebbi,

empirikusan nem bizonyitott modellt?

A kovetkez6kben bemutatott kutatas sajat Otleten és sajat kivitelezésen alapul. Maga a
téma is személyes érdeklddés, mivel nemcsak a pszichol6giai tanulményaim sorén, hanem a
gazdasagi egyetemen is talalkoztam Katz modelljével. Nekem nagyon megtetszett, azonban,
amikor utananéztem radobbentem, hogy ez egy nem-bizonyitott modell. Csupén
megfigyeléseken alapszik. Azt pedig egyik kutaté sem kutatta, hogy maga a modell sikeresen
megismételheté-e és igaz-e a mai munkakornyezetben. Igy ezt én tettem meg, ennek az OTDK

dolgozat keretén beldl.



1. EIméleti bevezetés

1.1 Replikacids krizis bemutatasa

A replikacios krizis vagy mas néven a reprodukalhatdsagi krizis napjaink egy fontos
kérdése, melyben a pszicholdégia tudomanydga kuléndsen érintett. Emellett az
orvostudoméanyban, kdzgazdasagtanban és politikatudoméanyban is fontos szerepet jatszik a
jelenlegi krizis. A replikacios krizis kifejezés arra utal, hogy a tudomanyban elterjedtek olyan
téves tanulmanyok, amelyeket nem lehet megismételni és sok esetben ezzel a kutatok nem is
prébalkoznak. (Forbes és mtsai., 2023) Emellett olyan problémakat is felvet, hogy folydiratok
azokat a tanulmanyokat részesitik eldnyben, amelyekben szignifikans eredmények jonnek ki,
lehetéleg gy, hogy az belepasszoljon az eddigi szakirodalomba. Ezt hivjuk publikacios

elfogultsdgnak (angolul publication bias).

A publikécids elfogultsagot vagy torzitast ma mar széles koérben elfogadjak és aktivan
prébalnak tenni ellene. Ennek ellenére a folydiratok a pozitiv kutatasi eredményeket altaldban
csak kisebb modositasokkal javasoljak publikalasra, mig a negativ kutatasi eredményeket az
értékelok elutasitjdk vagy jelentds modositasokat kérnek. A vegyes eredményeket tartalmazo
kutatasokat pedig tébbnyire egészében elutasitjak. Ebbdl is latszik, hogy a lektoralasi folyamat
még mindig nem egy elfogulatlan eljaras. (Thornton, 2000) Egy 1996-ban szliletett tanulmany
szerint egy megfigyelt dsszefligges 45%-a publikacids torzitasnak tudhato be. (Tweedie et al.,
1996) A legtobb tanulmény egy kifejezett céllal sziiletik, igy mar az adatok begytijtésekor is
torzitasok léphetnek fel. Illetve ezek a tanulmanyok az elsédleges hipotézisekre fokuszalnak és

a tobbi begyiijtott adatra nem keriil akkora hangsuly. (Thornton, 2000)

A publikéacios elfogultsdgnak koszonhetéen nem jelennek meg azok a kutatasok
eredményei, amelyek ellentmondanak vagy csupan nem tamasztjak ald az eddig publikalt
eredményeknek. Ez pedig tovabb fokozza azt a nézetet, hogy az eredetileg publikalt
lehetségesen téves eredmények benne maradjanak a tudomanyos koztudatban. Az a tény, hogy
az olyan kutatasi eredmények nem jelennek meg, melyek egy el6z6 kutatast replikaltak
sikertelendll, vagyis nem adddott azonos eredmény, sulyosan befolyasolja a tudomany

elérehaladasat és pontossagat. (Forbes et al., 2023)

Tehat az elmult évtized replikacios valsdga ravilagitott arra, hogy a tudomanyos

szakirodalom



sulyosan elfogult. Szamos olyan empirikus eredmény, amely késobbi elméleteink alapjaul
szolgalt, nem replikalhat6. (Dora et al., 2023) Vannak olyan nagy volumeni kutatasok,
melyeket csupén elfogadunk hiszen ez szolgélta valami nagy felfedezésnek az alapjat. Eppen
ezért sokszor elfelejtjik ezeket az eredményeket megkérddjelezni és egyaltalan a replikacidba
belefogni, hiszen olyan sok pozitivumot hoztak a tudomany elérehaladdsdban. Jelen

tanulmanyban is egy hasonlo ,,alapkének” szamit6 kutatast, tedriat fogok bemutatni.

Fiatal kutatoként nem csak az a feladatunk, hogy 0 kutatdsi rést keressiunk és Uj
tanulményt publikaljunk. Hanem az is, hogy reflektaljunk azokra az eredményekre melyek a
multban szulettek és meghatarozzak mai tudomanyos gondolkodasunk. Figyelembe kell
vennink, hogy a mai tudasunkkal és etikusabb hozzaallasunkkal mas szemmel tudunk tekinteni

a korabbi kutatasok Kivitelezésére és eredmenyeire. Ennek a tanulmanynak is pont ez a célja.

1.2 Szervezetpszichologiai vonatkozasok

A kilfoldi szakirodalomban gyakran hasznalt ,,skill” kifejezést magyarul leginkabb
készségként fordithatjuk és jelen tanulmanyban is igy hivatkozok ra. A készség tanulés
eredménye és gyakorlas altal automatikussad valik. A készség sz6 mellett a képesség,

kompetencia, tudas is megfeleltethetd az angol ,,skill” szonak, azonban ez kontextustdl fiigg.

A szervezetpszicholdgia egy fontos része a vezetdfejlesztés €s a vezetokkel kapcsolatos
készségek, képességek feltarasa. Az 1. Abran lathato, hogy tobb elmélet is sziiletett, amelyek a
vezetdi készségekkel foglalkoznak. A Losonci (2018) szakirodalmi attekintd (1. Abra) alapjan
Robert Katz modellje a legrégibb ¢és a legsziikebben kategorizald, mivel csupan 3 kategoriara
bontja a vezetdi készségeket. Katz jelentdségét alatdmasztja, hogy az 6 modellje utan megjelent
kényvek, tanulmanyok mind hivatkoznak a munkassagara. Tovabba azok a szakirodalmak
konyvek, amelyek a vezetdi készségekkel foglalkoztak, mind emlitették a Katz altal leirt

készségcsoportokat és csupan kiegészitették azokat. (Peterson & Van Fleet, 2004).
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Megjegyzés. A kép forrasa: Ugyvezeték és termelésvezetdk lean termelési kdrnyezetben vezetdi
képességek és vezetdi modszerek, Losonci et al., 2018, 14. o.
Tehat elmondhatjuk, hogy Katz modellje egy ,,alapké” a tudomanyos szakirodalomban.

A kovetkez6 fejezetben részletesen bemutatasra keriilt a modell és létrejottének korilményei.

1.3 Robert L. Katz vezet6i készségek modellje

Robert L. Katz 1955-ben irt egy tanulmanyt a Harvard Business Review-ba Skills of an
Effective Administrator cimmel, amelyben 6 hivta fel el6szor a figyelmet azokra a
készségcsoportokra, amelyek elengedhetetlenek a sikeres vezetéve valashoz. Kiilonbozo

elméletek és szerzOk jonnek-mennek, azonban Katz marad. Katz a korai miivek 80



szazalékaban megjelenik, de a legljabb tanulmanyok is hivatkoznak ra. (Peterson & Van Fleet,

2004) Katz cikke tagadhatatlanul nagy hatassal birt.

Mit is mond pontosan Katz és milyen céllal fogalmazza meg ezeket a készségeket?
Amerikaban a 60-as években a hatékony vezetok és menedzserek kivalasztasa és képzése fontos
kérdés volt, azonban keves egyetértés volt azt illetéen, hogy pontosan kik ezek a vezetdk. Katz
cikke azzal foglalkozik, hogy mit csindl egy hatékony vezetd és kevésbe azzal, hogy milyen,
mivel Katz hitt abban, hogy ezek a készségek fejleszthetdek és nem velunk szuletettek. (Katz,
1955)

Katz a vezet6 alatt azt a személyt érti, aki ,iranyitja mas személyek (beosztottak)
tevékenységét, és felelésséget vallal bizonyos célok eléréséért”. (Katz, 1955, 34. 0.) Katz
szerint a sikeres adminisztracié harom alapvet6 készségcsoporton malik: technikai, human és
konceptualis. Annak ellenére, hogy ezek a készsegcsoportok kapcsolodnak egymashoz, mégis

mindegyiket lehet kiilon vizsgalni és fejleszteni. (Katz, 1955)

1.3.1 Technikai készségek

A technikai készségek egy adott tevékenységtipus megértését és jartassagat jelenti,
vagyis modszereket, folyamatokat, eljardsokat vagy technikédkat ismereteket. A technikai
készségek magaban foglaljak az adott szakteriileten beliili elemz6 képességet, valamint az adott
tudomanyag eszkdzeinek és technikéiban vald jartassagot. Ezek azok a készségek, amelyek a
legkonkrétabbak és ezek azok, amelyeket a legtobb munkavallalétol szamonkérnek egy
munkahelyen. A szakmai és munkahelyi képzések nagyrészt a technikai készségek
fejlesztéseével foglalkoznak. (Katz, 1955)

A technikai készségek elsésorban a ,.dolgokkal” (folyamatokkal vagy fizikai

targyakkal) val6 munkavégzésre vonatkozik.” (Katz, 1955, 34 0.)

1.3.2 Human készsegek

Az emberekkel kapcsolatos vagy human készségek az emberekkel val6 munkéra
vonatkoznak, azaz a vezetd azon képessége, hogy hatékonyan és egyiittmiikodve tudjon az
altala vezetett csapattal dolgozni. Ennek feltétele a biztonsagos légkdr megteremtése, ahol a
beosztottakat 0sztonzi a kdzos munkara, Otletelésre, illetve engedi, hogy szabadon kifejezzék
véleményliket, anélkil, hogy retorziditdl kéne tartaniuk. Masok érzéseinek és szikségleteinek

figyelembevétele, egyfajta érzékenység tartozik a human készsegekhez. A human készségeket



kovetkezetesen, minden szituacioban hasznalni kell ahhoz, hogy valaki hatékony vezetd legyen.
(Katz, 1955)

1.3.3 Konceptualis készségek

A konceptualis készsegek segitik a vezetdt abban, hogy a szervezetet egeszkeént lassa.
A szervezet kiilonbozé részlegeinek egymashoz kapcsolddasanak és kolcsonhatadsanak
ismerete, illetve annak az atlatasa, hogy az egyes részlegek (iizletag, iparag is, nem csak a cégen
belul) valtozésai hogyan érintik a tobbit. Felismerve ezeket a kapcsolatokat, €s minden
helyzetben érzékelve a lényeges elemeket, a sikeres vezet6 képes gy cselekedni, hogy az a

teljes szervezetet el6re mozditsa. (Katz, 1955)

A konceptualis készséghez hozzatartozik a szervezet jovoképének felallitasa és ennek
képviselete. Ide sorolhatd a szervezet hangvételenek és értrendjének a meghatarozasa is. A
fels6vezetd attitiidjei meghatarozzak a véllalat személyiségét, a vallalat céljait és politikait.
»Mivel egy vallalat altalanos sikere a vezetfk szakpolitikai dontések kialakitisaban és
végrehajtasaban valo konceptualis készségétol fligg, ez a készség az adminisztracids folyamat

egyesitd, koordinalo dsszetevdje.” (Katz, 1955, 36. 0.)

1.3.4 Osszegzés
2. Abra
A Katz Modell
Vezet6i készségek
A h >
Fels6
Technikai Human Konceptualis
Vezetdi készségek készségek készségek
szint Kozép
Also

Megjegyzés. A kép forrdsa: Management of the total enterprise, Robert L. Katz, 1970, 98. o.

Katz 1970-ben a modelljét grafikusan abrazolta is, ez lathat6 az 2. Abran. Katz szerint

a harom fent emlitett készségcsoport mindharom vezet6i szinten (also-, kozép-, és felsévezetd)



jelen van, azonban ezek hangstlya valtozik. ,,A technikai készségek ahhoz kapcsolodnak, hogy
,mi” torténik, a human készségek ahhoz kapcsolodnak, hogy ,hogyan” torténik és a
konceptualis készségek pedig ahhoz, hogy ,,miért”. Az alsdvezetoknél a technikai készsegek a
legfontosabbak, kozépvezetoknél a human készségek mar legalabb annyira fontosok, mint a

technikai készségek, felsévezeténél pedig a konceptualis készségek a legfontosabbak.” (Katz,
1970, 98. 0.)

Katz médositott eredeti (Katz, 1955) modelljén, hiszen 1955-ben még azt irta, hogy az
,ZAlacsonyabb vezet6i szinteken a f6 fokusz a technikai és a human készségeken van.
Kozépvezetoknél a vezetd hatékonysdg nagymértékben figg a humén és konceptudlis
készségektol. A felsévezetdknél a konceptualis készsegek lesznek a legfontosabb a sikeres
vezetéshez” (Katz, 1955, 42. 0.). Azonban a 2. Abra alapjan az alsévezetd leginkabb a technikai
készségeire tamaszkodik, illetve a human készségek is fontosak. A kozépvezeténél mar
jelentésebbek a human készségek, illetve teret nyernek a konceptudlis készségek is. A
felsdvezetonél bar megmarad az eldbb emlitett két készség fontossaga, eldtérbe keriilnek a

konceptualis készségek. (Katz, 1970)

Katz azt is megemliti, hogy a vezetoknek idénként be kell toltenilik kiilonbozd
szerepkoroket, altaldban kiils6 nyomas hatasara. Az egyik ilyen a ,,gy6gyit6”, ez akkor jelenik
meg ha a szervezet nagy bajban van. A masik a ,,karbantartas”, ilyenkor a szervezet meg akarja

e yey

esetén a harom készségcsoport fontossaga valtozhat.

1974-ben Katz Ggy fogalmazott, hogy ezek a készségek, készségcsoportok egymassal
szoros Osszefiiggésben allnak, azonban hasznunkra valhat Oket kiilon-kilon is nézni.
,Oolfozasnal is a kéz, a csukld, a csipd, a vallak, a kezek és a fej mozgasa egymassal szoros
kapcsolatban van, mégis ahhoz, hogy valaki Utését javitsuk hasznos ezeken kulén-kuldn
dolgozni”. (Katz, 1974, 94. 0.) llletve, ismét kiemeli, hogy a készségek fontossaga és hangsulya
valtozhat a koriilmények miatt. (Katz, 1974)

Mai kutatéi szemmel bizonyara feltiinhet, hogy Katz nem végzett empirikus

=77

a kutatast a vezetdi készségek terén, 6 maga nem végzett kutatasokat. Igy a megismételhetdsége

is megkérdéjelezhetd. Replikécids kutatdsban azt tudjuk vizsgéljuk, hogy egyes Kkutatasi



helyzetekben a harom vezetdi szint és a harom készségcsoport szintje hogyan oszlik meg

egymashoz képest.

Emellett a konceptualizalds és operacionalizdlas se elég pontos. Hiszen Katz nem
targyalja peldaul azt, hogy mit jelent a siker és azt pontosan hogyan mérjuk. Illetve elég nagy
mozgéasteret ad a harom készseégcsoportba tartozo készségek besorolasat illetéen is (ezt majd a
kutatas soran latni fogjuk). Tovabba habar az abra elég beszédes és jol értelmezhetd, hogy mi
volt Katz konkrét elképzelése, ezt elég nehéz statisztikailag igazolni és egy olyan statisztikali

tervet késziteni, amely pontosan azt mutatja, amit Katz allitott.

Ezen felll az elmult 70 évben két elég jelentds valtozas tértént a munkaerépiacon. Az
egyik ilyen valtozés a ndi vezetdk megjelenése, mely Katz idejében nem létezett és amelyrdl
tudjuk, hogy kiilonbozik a férfi vezetéstdl (Schaeffer, 2023). A mésik ilyen véltozas a cégek
struktiréja, Katz kordban féleg nagyipari, termeldi cégek voltak, melyekben a vezetdi szintek

eloszlasa teljesen mas értelmet nyer, mint egy kisebb csaladi vallalkozasban (Huber, 2016).
1.4 Példak a Katz modell replikaciojara

Természetesen az el6bb emlitett akadalyok ellenére tobb kutatoi is probalkozott a Katz
modell replikaldsaval vagy legaldbbis a modell felhasznéaldsaval. Most kizérdlag olyan
kutatasokat emlitek, amelyek konkrétan a harom készségcsoportra és a harom vezet6i készségre
épitenek. Hiszen, mint fentebb is olvashatd Katz tanulményéit szinte minden vezetoi
készségekkel foglalkozd cikk emliti. Azonban fontos kiemelni, hogy nem talaltam olyan
tanulményt mely konkrétan a h&rom készségcsoport megoszlasaval foglalkozna a harom

vezetdi szint k0zOtt.

Razagh (2015) kutatasaban 6sszefoglalta, hogy milyen tanulmanyok jelentek meg eddig
Katz készségcsoportjairél managementtel kapcsolatban sport szervezetekben. A 1. Tablazat
abrazolja a megjelent tanulméanyok dsszefoglalasat.
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1. Téblazat

Osszefoglalo tablazat kutatasi eredményekrél sport szervezetekben

Kutato Cél Eredmény
(Afshari és A vezetdi készségek szerepének Az eredmenyek azt mutattak, hogy a
mtsai. elemzése a szervezeti tanulas konceptualis készségek, a human készségek
2012b) fejlesztéseben a testnevelési és a technikai készségek jelentdsen
szervezetekben kapcsolodnak a szervezeti tanulashoz. Katz

vezetdi készségcsoportjai magas
varianciajuak voltak a szervezeti tanulasban.

(Afshari és  Vezet6i készségek rangsorolasa A legfontosabbnak az human készségek

mtsai. Katz elmélete alapjan az irani bizonyultak, majd a konceptualis készségek,
2012a) egyetemek testnevelési karain vegul a technikai készségek

(Goodarzi, A vezet6i készségek rendszerea A kiilonboz6 szervezeti szinteken Katzt
2002) testnevelési szervezetek készségcsoportjainak jelentdsége van

irdnyitasaban Irdnban

Megjegyzés. A kép forrdsa: Razagh, M. E. (2015). Prioritizing Managerial Skills based on
Katz’s Theory. 38.0.

A 1. Tablazat alapjan elmondhat6, hogy Katz készségcsoportjai elkuloniilnek és

megjelennek, mint a szervezeti tanulés eszkdze vagy fontos vezet6i készségek.

Egy masik kutatas (Reza Sayed Javadin et al., 2010) azt vizsgalta, hogy a harom
készségcsoport milyen dsszefliggésben van a szervezeti hatékonysaggal. A tanulmanyban egy-
egy fiokizlet operativ vezet6jét vizsgaltak (alsé szintli vezetok) és azokban a fiokizletekben,
ahol magas volt a hatékonysagi szint ott a vezetok készségei kovették Katz modelljét. Vagyis a
technikai készségek nagyon magasak, ezt kdvetik a human készségek végil pedig a

konceptualis készségek.

Egy 2024-es cikkben (Panwar & Sati, 2024) pedig egy maganiskola vezetdségének
hatékonysagat vizsgaltdk. Az itt publikéalt adatok szerint az human készségek a leginkbb
dontéek az iskola vezetdségének hatékonysagat tekintve. Majd pedig a technikai és a

konceptualis készségek. Azonban ez a cikk nem foglalkozott a vezet6i szintekkel.
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1.5 Kutatasi célkitiizések

Jelen tanulmany az 1955-ben megjelent Katz altal leirt vezet6i készségmodellt
replikélja. A kutatas célja, hogy megvizsgaljuk a Katz modellt ebben a kutatési elrendezésben
és elemezziik az eredményeket. Vajon lassan 70 ev elteltével és megannyi valtozassal a
munkaerdpiacon ugyanazokra a készségekre van sziiksége egy vezetonek? Amennyiben nem,
akkor ennek mik lehetnek a lehetséges magyarazatai és vajon mit jelent egy ,,nem sikeriilt”,

vagyis nem ugyanazt az eredmeényt hozé replikéacios kutatas a tudomany szempontjabol.
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2. Hipotézisek

1. Az als6vezet6knél hangsulyosabbak a technikai készségek, mit a human vagy a
konceptudlis készségek.

2. A kozépvezetoknél hangsulyosabbak a human készségek, mint a technikai vagy a
konceptualis készségeket.

3. A fels6évezetoknél hangsulyosabbak a konceptualis készsegeket, mint a technikai
vagy a human készségeket.

4. A nagyvallalatnal dolgozé (t6bb, mint 250 embert foglalkoztato cég) férfiak
korében a készségcsoportok eloszlasa megegyezik azzal, amit Katz (1955) leirt. Tehat az also6
szintli vezetoknél a technikai, a kozépvezetoknél a human, a felsévezetoknél pedig a

konceptualis készségek a hangsulyosak.
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3. Modszer

3.1 Kutatasi elrendezés

A kutatasomhoz egy mar meglévd kutatds adatbéazisat hasznaltam fel. igy ezek az
adatok, amelyekkel dolgoztam mar a rendelkezésemre alltak. A kérdéivet Dr. Kiss Orhidea,
kutatasvezet6 és Szathmari Edit, doktorjeldlt fejlesztette és adott be ré etikai engedélyt. A
kutatds cime: Szervezeti bizalom ¢és vezeték a COVID-jarvanyhelyzet negyedik hullamanak
idején. Etikai engedély szama 2021/409. A kérdoiv 25 kérdésbol all, ebben a dolgozatban
azonban csak a 20-as kérdést vizsgalom. Mely igy szol: ,,Vezet6ként mik a legnagyobb
erésségei (pl. tudas, tapasztalat, képesség), amikre a jarvanyhelyzetben tamaszkodni tud/tudott?

Nevezze meg a harom legfontosabbat.”

A kérdéivet az ELTE Qualtrics feliiletén toltotték ki a résztvevok, ennek a linkjét
kozosségi fellleteken taldlhattak meg. A kitoltes korilbelll 15 percet vett igénybe. A kérd6iv
nyitd oldalan a résztvevok tajékoztatast kaptak a kutatasrol és az adatkezelésrél, illetve
nyilatkozhattak az informalt beleegyezésérdl a részvételébe, ezutan tudtak kitolteni a kérdbivet.
(lasd: 1. Szamu melléklet). Az adatfelvétel 2021. oktdber 20 — 2022. méjus 31. koz6tt zajlott.
Ami, a koronavirus 4.hullama, igy a krizis hatasa nem jelent meg a szervezetekben, sokkal
inkabb az ,,(1j normalis” faziséban voltak. A szakirodalom alatdmasztja (Jamaludin et al., 2020;
Khan et al., 2020), hogy az els6 hullamok sokkja utan mar a hosszutavu alkalmazkodas kerdlt

el6térbe.

3.2 Eljaras

A Kkutatasba vald becsatlakozasomkor mar megsziletett egy kodolasi tablazat, mely az
2. Tablazatban lathato.
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2. Tablazat

Eredeti Kodok

Kaod Kategoria neve

Tudéas/szakmai tudas, munkatapasztalat
Empatia/tiirelem
Kommunikéacid
Kapcsolattartas/kapcsolatépités
SzervezOkészség, szervezettség
Problémamegolddkészség
Rugalmassag
Turelem
Kitartas
Motivacio
Egyedi besorolhatatlan valaszok/kisszamu vélaszok

OO ~NOoO O~ WwWwN -

N
= O

A fenti kddrendszert (2. Tablazat) el6zetes induktiv kddolas alapjan készitették

hallgatok. A kddrendszer kialakitasakor a 6 cél az volt, hogy a valaszok 80%-nak legyen kddja.

Ezen tanulmany keretén belll a 20-as kérdésre adott valaszokat Robert Katz modellje
(1955) alapjan vizsgalom, igy egyértelmii volt, hogy vissza kell nyulni az eredeti szbveghez
(Katz, 1955). Mivel az 1. Tablazat kodrendszere nem a Katz modell (Katz, 1955) kategoridi
szerint rendezi a valaszokat, igy készitettem egy Ujat. (3. Tablazat). Visszanyultam Katz

fogalomhasznéalatahoz és ez alapjan modositottam a kddrendszert.

3.2.1 A kddrendszer kialakitasa Robert Katz modelljéhez

A 3. Tablazatban lathat6 a végleges kodrendszer, ahol kategdria neve mellé mér a Katz

modell készségcsoportjaiba vald besorolas is megjelenik.
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3. Téblazat

Kédrendszer Mddositasa a Katz-modellhez

Kaod Kategdria neve Katz Modell
1 Tudas/szakmai tudas/munkatapasztalat Technikai készségek
2 Empatia/emberségesség/humanussag/egyuttérzés Human készségek
3 Kommunikacid/asszertivitas Human készségek
4 Kapcsolattartas/kapcsolatépités/emberismeret Human készségek
5 SzervezOkészség/ szervezettseg Konceptualis készsegek
6  Problémamegoldokészség/dontéshozatal/helyzetkezelés/agilitas Konceptualis készségek
7 Rugalmassag/alkalmazkodo6 készség/nyitottsag/flexibilitas
8 Tirelem nyugodtsag/nyugalom/stresszkezelés
9 Kitartas teherbiras/reziliencia/alloképesség/munkabiras
10 Motivéacid/inspiracid/karizma/kiallas Human készségek
11 Egyedi besorolhatatlan valaszok/kisszamu valaszok

A technikai készségekhez egyértelmiien csak az 1-es kddot tudtam sorolni, hiszen ez

sz0l szakmai tudasrol, jartassagrol.

A 2-es kod végll empatia/lemberségesség/humanussag/egyuttérzés szavakat foglalja
magaba és a 3-as, 4-es koddal egyutt az human készségekhez tartoznak. Ehhez a készséghez
kapcsolodik még a 10-es kod, motivécid/inspiracio, amely kiegésziilt a karizma/kiéllassal.
Ennek a dontésnek az az alapja, hogy Katz azt irja a human készséghez az is hozzatartozik,
hogy valaki tisztdba van a sajat attitiidjeivel és érzéseivel. llletve azzal, hogy hogyan tud
masokra hatni ezaltal. A vezeté 6nmaganak a percepcidjaval, és a masok szemében kialakitott
képpel val6 banasmad, jaték is a human készség. (Katz, 1955) Ezért egésziilt ki a 10-es kod a

karizmaval és a kiallassal.

A konceptudlis készséghez tartozik az 5-6s kod, illetve a 6-o0s kdd, amely kiegészilt a
dontéshozatallal és a helyzetkezeléssel. Hisz itt emliti Katz a dontések fontossagat és a cég
egyben latésat. llletve a 6-0s kddhoz hozzakerult meg az agilitas, mely egy viszonylag modern
fogalom, igy Katz ezt még nem hasznalta, viszont jol beilleszthetd a 6-0s kddba. A Forbes
(Gupta, 2020) ugy fogalmaz, hogy az agilis vezet6 elGsegiti az egyéni és csapattol szarmazo
dontéshozatalt, magabiztosan és hatékonyan iranyit. llletve segiti az innovéaciét és az () 6tletek
behozatalat, amely 0Osszefliggések ismeretét igényli, igy szerintem teljesen beleillik Katz
konceptualis készségek fogalmaba. Raadasul a sz6 mindennapos hasznalataban tettre készséget

értiink, amely dsszefliggésben all a problémamegoldassal, helyzetkezeléssel.
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Héarom kdéd maradt, amelyet nem tudtam besorolni Katz modelljébe. Ezek a 7-es kod,
mely  kiegészult a  flexibilitassal, a  8-as kod, mely a tirelem/
nyugodtsag/nyugalom/stresszkezelés szavakat foglalja magaba. A 9-es kdd pedig kiegészult a

munkabirassal és alloképességgel.

3.2.2 A kébdolas folyamata

Ahol a kategéria nevével megegyez6 szinonimat hasznalt a kitolté azt is a kategoria
szamaval kodoltam. Illetve rengeteg olyan készséget emlitettek a kit61ték, amely korllirta vagy
kapcsolddik valamely kédhoz. 1tt dontenem kellett, hogy beillesztem egy kategdriaba vagy 11-
es kodot adok neki (egyedi besorolhatatlan valaszok). F6 célom a kategériaba illesztés volt,
igy a legtobb szot besoroltam valamely kategdriaba. A kovetkezOkben lathato, hogy mely

kodokhoz milyen egyéb szavak kertltek besorolésra.
Az 1-es kddhoz keriiltek még a kovetkez6 valaszok: IT, tapasztalati toke

Az 2-es kddhoz kerlltek még a kovetkez6 valaszok: tolerancia, figyelembe vettem a
maganhelyzetliket is, szocidlis érzékenység, humanizmus, odafigyelés a munkatarsak

problémadira, megértd készség, EQ.

Az 3-as kodhoz keriiltek még a kovetkezé valaszok: értd hallgatas, Oszinteség,

kedvesseg.

A 4-es kddhoz keriiltek még a kovetkez6 valaszok: emberkdzpontisag, odafigyelés az
emberekre, munkatéars, bizalom megtartas, csapatjaték, jobban tudni tdmogatni az embereket,

csapatkohézi6 javitasa, csaladias szemléletii vezetés, kelld figyelem nyujtasa, SegitOkészség.

Az 5-0s kodhoz kerultek még a kovetkezé valaszok: rendszerben torténd gondolkodas,
strukturaltsag, egyértelmii/hatékony delegélds, 0sszeszedettség, koordinacios képesség,
kontroll, munka-csaldd egyensuly megtartasa, szamonkeéres, tervezokészség, logisztika,
idémenedzsment, egyszeriisitésre vald torekvés, kovetkezetesség, tudatossdg, precizités,
transzparencia, hatékonysag, multitasking, szabalykovetési hajlanddsag, rendszerszerii

szemlélet, fegyelem, feladatorientaltsag, atgondoltsag.

Az 6-0s kodhoz keriiltek még a kovetkezé valaszok: gyors reakcio, konfliktuskezelés,
rendszerszemlélet, targyald készség, helyzetfiiggd vezetés, felhatalmazd vezet6i stilus,

talpraesettség, improvizacios készségek, segitbkészség, talpraesettseg.
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A T7-es kodhoz kerultek még a kovetkezo valasz: adaptivitas.

Az 8-as kodhoz keriltek még a kovetkez6 valaszok: stressztiirés, higgadtsag,

bizonytalansagtiirés.

A 9-es kodhoz keriultek még a kovetkezd valaszok: napi terhelhetdség, makacssag,

szorgalom.

A 10-es kddhoz keriiltek még a kovetkez6 valaszok: batoritas, példamutatas, tekintély,
elfogadottsag, tekintély, bizalom irdnyomba, elfogadottsdg, megbizhaté vagyok, 6szténzés,
magabiztossag, hitelesség, meggy6zOkészség, ratermettségem, szérakoztatd stilus a
megbeszeléseken, szorgalmas munka/jo példa mutatasa, tekintély, humor/kozvetlenség, erds

személyiség, szavahihet0ség, személyiség.
4.2.3 Kédoloi egyeztetés

A kodrendszer kialakitasa induktiv kddolas alapjan sziletett tébb hallgato részvételével.
Annak érdekében, hogy a kddolas megbizhatdsagat ellendrizni tudjam két fiiggetlen kddoldval
lekodoltattam a minta 10%-t vagyis 231-231 sz6t. A két kodold énalldan dolgozott. Osszesen

harom kddold eredményét hasonlitottam 6ssze.

A Krippendorff-alpha (KAPLHA) mutat6t hasznaltam a kodolok kozotti egyetértés
mérésere. A mérészam kidolgozodi a 0,66-os minimalis kritériumérteket, illetve a 0,8-as ,,jo
egyetértés” értéket adtdk meg. Tehata mérészam megmutatja, hogy a kovetkez6 vizsgalatokban
milyen mértékben tdmaszkodhatunk az adatokra (Krippendorff, 2004; Hayes és Krippendorff,
2007).

0.771 érték jott ki a Krippendorff-alphara, amely egy elég magas kddoloi egyezést

mutat.

3.3 Minta

A kutatasban résztvevok 18 éven feliiliek voltak. Olyan vezetdk t6ltotték ki a kérddivet,
akik folyamatosan egy munkakorben dolgoznak 2020. marciusatol a kérdoiv kitdltésének
idépontjaig. A kérddivre dsszesen 1008 kitoltés érkezett. Amibdl végiil 770 kitoltd valaszat
elemeztem. Az elemzésbél kizartam azokat a kitoltéket, akik tobbszor toltotték ki a kérddivet

vagy hianyosan tették azt, esetleg értelmezhetetlen valaszt adtak.
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A kitolték 53,9%-a férfi (415 £6) és 46,1%-a nd (355 £6). Atlagéletkoruk 44,22 év, a
legfiatalabb kitolt6 22 éves a legidésebb pedig 82. Munkakoriiket tekintve 29,7% alsovezetd
(229 16), 38,6% kozépvezetd (297 £6) és 31,7% felsOvezetd (244 £6). A vezetdk kozvetlen
beosztottjainak szdma atlagosan 14,89 £6. A jelenlegi munkahelyiikdn foglalkoztatottak szama
eltérd. 18,4% (142 £6) olyan cégnél dolgozik, ahol a foglalkozatottak szama kevesebb, mint 10
6. 23,6% (182 £6) olyan cégnél dolgozik, ahol a foglalkozatottak szama 10-49. 24,3% (187 £6)
olyan cégnél dolgozik, ahol a foglalkozatottak szama 50-249 6. 14,7% (113) olyan cégnél
dolgozik, ahol a foglalkozatottak szama 250-999 £6, 19% (146 f6) olyan cégnél dolgozik, ahol
a foglalkozatottak szdma t6bb, mint 1000 f6.

A 770 kit6lt6 6sszesen 2310 valasz adott az erésségeikhez kapcsolddoan, igy ennyi szot

elemeztem és soroltam be a kédrendszerbe.

3.4 Statisztikai elemzési terv

A szbrashomogenitas teljestlése (Levene-préba) miatt egyszempontos varianciaanalizis
kerult alkalmazasra a vezet6i keszségek tesztelésére. IBM SPSS Statistics 29.0.00. statisztikali

programmal végeztem el az elemzést.
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4. Eredmények

A technikai, human, konceptudlis és a Katz modellbe nem-besorolhatd-készsegek

gyakorisagi eloszlasat mutatja a 4. Tablazat.

4. Tablazat

Készségek Eloszlasa Vezetdi Szintenként

Kodok Vezetoi szintek
Alsovezetd Kozep szintu Felsévezetd Osszesen
vezeto

Technikai
készségek 163 217 181 561

Human 166 225 162 553
készsegek

Konceptualis 147 212 155 514

készségek
Osszesen 476 654 498 1628
7-es kéd 72 64 66 202
8-as kod 30 42 29 101
9-es kod 27 28 39 94
11-es kod 82 103 100 285
Osszesen 687 891 732 2310

A 4. Tablazatbdl jol latszik, hogy a harom készségcsoportot kortlbelil ugyanannyiszor
(561, 553, 514) emlitették a vezetok. Tovabba, hogy azok a készségek, amelyek nem voltak
besorolhatoak a Katz modellbe 27,2% a mintanak (628 sz0).

Az elsé hipotézis nem igazolodott be. Nincs szignifikans 0sszefliggés a technikai

készségek €s a harom vezetdi szint kozott, akkor amikor a vezetdket erésségeikr6l (Levene-

proba; F (2, 766) =2.158, p=0.116, ANOVA: F (2, 766) =0.101, p=0.904) kérdeztiik.

A maésodik hipotézis sem igazolddott be. Nincs szignifikdns 0sszefliggés a human

készségek €és a hadrom vezetdi szint kozott, akkor amikor a vezetdket erdsségeikrdl (Levene-

préba: F (2, 766) =0.389, p=0.678, ANOVA: F (2, 766) =2.445, p=0.087) kérdeztilk.

A harmadik hipotézis sem igazolodott be. Nincs szignifikans 6sszefliggés a konceptudlis
készségek €és a harom vezetdi szint kozott, akkor amikor a vezetdket erésségeikrél (Levene-

proba; F (2, 766) =0.269, p=0.764, ANOVA: F (2, 766) =0.209, p=0.812) kérdeztilk.
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A negyedik hipotézis sem igazolddott be. A nagyvallalatnal dolgozo férfiak korében a
készségcsoportok eloszlasa nem egyezik meg azzal, amit Katz (1955) leirt. Nincs szignifikéans
0sszefligges az also szintii vezetéknél a technikai, a kozépvezetoknél a human, a
felsdvezetoknél pedig a konceptualis készségek kdzott. (Technikai készségek: Levene-proba:
F (2, 134) = 1.372 p=0.257, ANOVA: F (2, 134) = 0.127, p= 0.880, Human készségek:
Levene-proba: F (2, 134) = 0.097, p=0.908, ANOVA: F (2, 134) = 0.197, p=0.821,
Konceptualis készségek: Levene-proba: F (2, 134) = 2.806, p=0.064, ANOVA: F (2,134) =
0.584, p=0.559)
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5. Megvitatas, kovetkeztetések
5.1 Eredmények megvitatasa

Az eredmények alapjan nem sikerilt alatamasztani Katz modelljét ebben a kutatasban.
Nem adodott szignifikans eredmény a vezetdi szintek és a harom készségcsoport kozott. Még
akkor sem, amikor férfi és nagyvallalatnal dolgoz6 munkavallalokat vizsgaltunk. Azonban egy
replikacio kutatasnak nem is feltétlen ez a célja. A szakirodalmi bevezetdben is tobb kutatast

vagy részben vagy egyaltalan nem tdmasztottak ala Katz eredeti elképzelését.

Fontosnak tartom azonban kiemelni, hogy 4. Tablazatban lathatjuk, hogy a harom
készségcsoport lefedi az 6sszes valasz toébb, mint 70%-at, ami arra enged kdvetkeztetni, hogy
a Katz altal leirt készségcsoportok még mindig relevansak és fontosak a vezet6k szamara.
Csupan az eloszlasuk és hangsulyuk kiilonb6z6. Ez egyezik azzal, amit Goodarzi (2002) talalt,

vagyis, hogy a készsegcsoportoknak a kiilonb6z6 szervezti szinten jelent6ségiik van.

Tovabba, habar a vezetdk szerint a koronavirusnak mar nem volt akkora hatisa a
szervezetre, mégis egy olyan kézegben lett félévvé az interju, ahol elétte tortént egy krizis. Ez
megmagyaradzza a 7-es kod vagyis a Rugalmassag/alkalmazkodo készség/nyitottsag/flexibilitas
erds jelenlétét. A Katz modellbe nem-besorolhatd kddok kozil ebbe dupla (202 sz6) annyi
valaszt keriilt, mint a masik kettobe (101 és 94 sz6). Ez megegyezik a pandémia utan készilt
kutatasok eredményeivel (Cheng et al., 2021; Hahang et al., 2022) vagyis azzal, hogy a
rugalmassag kilondsem fontossa valt a koronavirus utani vilagban. Ahogy Katz (1970) is irta
a készségek hangstlya ¢és eloszlasa valtozhat kiils6 koriilmények miatt. Azt azonban nem fejti
ki, hogy ezek pontosan milyen valtozasok és milyen iranyba. Czifra és Csukonyi (2022) is
emliti, hogy a klasszikus vezetéselméleti modelleket a pandémia teljesen felragta, igy érthetd,

hogy a hipotézisek ebben a formaban nem teljesultek.

Az eredmények helyes értelmezéséhez azt is figyelembe kell venniink, hogy Katz a
megfigyeléseit amerikai cégekrol és amerikai vezetOkrdl irta le. Ebben a kutatasban pedig egy
magyar mintardl beszélink, magyar munkavallalokkal és magyar cégekr6l. A kulturalis

kilonbségek miatt eltérés lehet az eredményekben.

A cikk megjelenése ota eltelt id6 alatt sok valtozas ment végbe a managementben s a
cegek strukturajat illetéen (Huber, 2016). Példaul megjelentek ndi vezetdk, fejlett orszagokban

torekednek a fele-fele aranyra néi és férfi vezetdket illetéen. Amikor Katz irta a cikket nem igy
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volt, igy az 6 fejében férfi vezet6k szerepeltek. Az, hogy a mintaban korulbelil fele-fele
aranyban voltak n6i és férfi vezeték befolyasolhatjak az eredmeényeket, hiszen vannak
kiilonbségek ndi és férfi vezetdk kozott. A ndi vezetdk fontosabbnak tartjak a kognitiv és
interperszonalis készségeket, mig a férfi vezet6k nagyobbra értékelik az iizleti és stratégiai
készségeket. Tehat mig a férfiak a feladatorientalt vezet6i készségekre fokuszalnak addig a nék
inkabb a kapcsolatfejlesztési vezet6i készségekre. (Kairys, 2018) Annak ellenére, hogy a 4.
hipotézis nem tamasztotta ala nem kiilonbségekrél gondoltakat, ugy gondolom, hogy maga a
tény, hogy a ndk megjelentek a munkaerdpiacon olyan mértékben megvaltoztatta azt, hogy ez

egy lehetséges magyarazat az eredményekre.

Ugyanigy van ez a vallalati struktdra valtozasokkal. Megjelentek a startupok, a
projektalapti csoportok, a kevésbé hierarchiara épiilé nagyvallalatok. (Gonda, 2018) Mivel a
legtobb vezetének nem ezt az elsd munkahelye és megtapasztalt més szervezeti struktarakat,

igy elképzelhet6, hogy ez igy befolyasolta a nem szignifikans eredményeket.
5.2 Limitaciok

A kérd6iv, amivel dolgoztam eredetileg nem a Katz modell vizsgalatara lett tervezve,
igy maga a kérdésfeltevés nem konkrétan a Katz modellre kérdez ra. A 20-as kérdésnél arra
kérdeztiink ra, hogy milyen erésségei voltak a valaszadonak. A valaszado erésségei nem biztos,
hogy megegyeznek azzal, hogy milyen készségek kellenek, ahhoz, hogy sikeres vezet6 legyen.
Erdemes lenne a kérdést jra megfogalmazni és igy megkérdezni a vezetdket. Példaul: Mely
készségeket hasznalja legtobbszor vezetdi szerepében? Illetve lehet, hogy célszeriibb lenne
elére megadott készségeket felkinalni a valaszaddknak és megkérni 6ket, hogy abbol
valasszanak. Ezzel az eljarassal kikiiszobolheté lenne a rengeteg szinonima, hasonld jelentés.
Raadasul az itt elemzett adatok alapjan ¢ssze lehetne allitani egy listat azokrol a készségekrol,

amit a vezeték sokszor emlitettek. Igy hidba megadott készségek koziil vélaszthatnanak,

valdsziniileg ezek k6z6tt lenne az, amit egyébként maguktdl is mondananak.

Nincs informacionk arrdl, hogy a megkérdezett vezetdk sikeresek, hatékonyak-e. Mas
replikaciés kutatasokban regresszidelemzeéssel nézték, hogy milyen 0Osszefliggés van a
szervezeti hatékonysag és a vezet6i készségek kozott. Bar ezekben az emlitett kutatasokban (1.
Tablazat) vezet6i szintek kozotti kilonbségeket nem vizsgaltak. Jelen kutatas erdssége, hogy
itt figyelembe vettem a kiillonbozo szintli vezetdket. Viszont a vezetdi hatékonysagrol nincs

adatunk. Igy, hogy nem tudjuk, hogy valdban hatékonyak-e a megkérdezett vezetdk.
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Tovabba a vezetok készségfogalmai is befolydsolhatjadk az eredményeket. Mivel az
asszociaciokat teljesen szabadon irtak és nem fejlették ki, hogy mit értenek egy-egy sz6 alatt,

ezért ebben lehetnek egyéni eltérések.

Végul pedig kitérnék a kodoldi egyezésre. Habar a 0,771-es Krippendorff-alpha egy
magas erték, mégsem éri el a 0,8-as ,,jo egyetértés” -t, amelyet a mutatd megalkotoi megadtak
(Hayes & Krippendorff, 2007; Krippendorff, 2004). Ahhoz, hogy magasabb kodolo6i egyezést
érjink el érdemes megnézni, hogy mely itemekben volt eltérés és ennek mik lehetnek az okai,

illetve tobb kdédoldt bevonni a kddolasi folyamatba.

5.3 Kitekintés

Ennek a replikacios kutatasnak az volt a célja, hogy megnézziik, hogy ebben a kutatési
elrendezésben, ezekkel az adatokkal hogyan miikodik a Katz modell. Nem adddott szignifikans
eredmény, amelynek lehetséges okait fentebb targyaltam. Fontosnak tartom kiemelni, hogy ez
nem azt jelenti, hogy a Katz modellt el kéne vetni vagy azt, hogy nem igaz. Jelen a tanulmany
csupan egy indito kockaja a remélhet6leg megannyi replikacios kutatasoknak, amelyek régebbi
tedriakat, modelleket, kutatasokat vizsgalnak felll. Egy kutatas nem elég ahhoz, hogy barmit
feltilbiraljunk viszont ahhoz igen, hogy megkérdéjelezziik. Erre batoritanék minden lelkes fiatal
kutatot, hogy legyenek kritikusak minden kutatasieredménnyel. Hiszen azt is tudjuk, hogy a
publikacios elfogultsdgnak koszonhetéen sok olyan tanulmanyt is publikdlnak, amelyeket nem
ellenériznek kell6 mértékben. (Thornton, 2000)

Tovabbi kutatasi javaslatként mindenképpen érdemes lenne foglalkozni a Katz
modellbe nem-besorolhatd-készségekkel, hiszen azokat is elég nagy szamban emlitették a
vezetk. Ki lehetne egésziteni a Katz altal emlitett harom készsegcsoportot egy negyedikkel
vagy akar 6todikkel. Példaul az alkalmazkoddkepességgel, rugalmassaggal, amelyeket Hahang
és munkatérsai (2022) is mondtak, illetve a valaszadok is 202-szer (8%) emlitettek. Az
ellenalldképesség, rezilienca megjelenik Landry (2018) tanulmanyaban is. Kérdés, hogy vajon
ez a négy fogalom besorolhat6-e egy kdd ald vagy fontos differencialni 6ket. Tovabba a 11-es
kod, vagyis a nem besorolt tételek kdzott is érdemes lenne kutakodni. Esetleg fellelhet6-e egy

Uj kéd, amire eddig nem gondolt senki, viszont a vezeték emlitik.

Végll pedig kitérnék a Katz modelljének az értelmezéseire. Ugyan 6 maga is
valtoztatott az eredeti (Katz, 1955) elképzelesen és 1970-ben mar mashogy irja le a

készségcesoportok eloszlasat a vezet6i szintek kozott. Hiszen itt mar 6 is (gy fogalmaz, hogy
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az alsovezetdknek inkabb a technikai, mint a human, de mindkettd fontos. Kozépvezetdknél
inkabb a human, de a masik ketté is jelent6s. A konceptualis készségek pedig egyértelmiien a
fels6vezetoknél a legdominansabbak (Katz, 1970). Az elmult hetven évben pedig sok valtozatat
lathattuk a hires modellnek. Egyesek a huméan készséget minden szinten ugyanolyan fontosnak
talaljak és csupan a technikai és konceptudlis készség eloszlasa valtozik vezet6i szintenként
(Managerial Skills According to Katz - ManagementMania.Com, 2015). Méshol az
alsovezetonek a konceptualis készségek nem jelentdsok a masik kettd igen. Kozépvezetonél
csak a human készségek kiemelkeddek, mig a felsdvezetonek a technikai készségekre van
legkevéshé sziikségiik (Abolrous, 2012). Es még biztos sok mas értelmezés létezik, melyekrdl
nem feltétlen sziiletett irdsos anyag, gondolok itt a vezetOképzésekre, tréningekre.
Osszeségében lathatjuk, hogy a modell nem kébe vésett és nem szilard alapokon all, igy
konnyen elképzelhetd, hogy egy modern értelmezéssel konnyen meg tudjuk talalni a 21.szazadi

forméjat.

Osszefoglalasként szeretném kiemelni ezen tanulmany hozzaadott értékét a kutato
kozosségnek és a tarsadalomnak is. El6bbi szempontjabdl nem mindennapi egy ,,alapkének”
szamito kutatés replikécidja, raadasul abban a formaban, amelyben még nem szliletett kutatas.
Utobbi szempontjabdl pedig szeretnék Kitérni az oktatasban vald hasznositadsra. A Katz
modellje (Katz, 1955) tananyagként szerepel tobb egyetem vagy kurzus kinalatdban (Managing
and Managing People: 6 Your Management Skills | OpenLearn - Open University, n.d.), illetve
rengeteg tajékoztatd jellegi irodalom talalhatdé az interneten (Managerial Skills, 2023).
Azonban altalaban nincs feltlintetve a modell megsziletésének korilményei, illetve az sem,
hogy abban a formaban, ahogy Katz leirta nem létezik empirikus bizonyiték a tedriara. Jelen
kutatas eredmeényeit is figyelembe véve javasolnam a modell bemutatasa utan Kitérni ezekre a
faktorokra és felhivni a leend6 vezet6k figyelmét, hogy amikor készségfejlesztésiikr6l dontenek

ne csupan ezt a modellt vegyek alapul.
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Kijelentem, hogy semmilyen MI-technologiaval el6allitott tartalom nem kerilt bemutatésra
sajat munkakeént.
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