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Hittér és célkitiizések: A vezet8k éltal adott visszajelzések fontos témdi a vezetés- és szervezetpszi-
choldgidnak, mégis viszonylag kevés empirikus jellegli tanulmény jelent meg a témaban. Jelen cikk célja,
hogy az irodalmi bevezetSben kifejtse a kurrens elméleteket, illetve koriiljarja az esszencialista (szemé-
lyiségre), ill. viselkedésre vonatkozo6 visszajelzésekkel kapcsolatos eddigi eredményeket. Mddszer: Az elsé
tanulmény online kérd6ives mddszerrel tarja fel, hogy milyen gyakran kapnak a magyar munkavéllalok
esszencialista vs. viselkedésalapt visszajelzéseket. A masodik tanulmanyban egy online kisérletben 2 X 2-es
elrendezést alkalmaztunk, amelyben a vélaszadot arra kértiik, hogy képzelje bele magit egy munkahelyi
visszajelzéses helyzetbe, ahol a vezet§ észlelt kompetencidjat és az esszencialista vs. viselkedésalapu visz-
szajelzést manipuldltuk. Kimeneti véltozoként azt mértiik, hogy a vélaszadok mennyi negativ érzést

*Levelez szerz§. E-mail: marot.janka@ppk.elte.hu, jankalaura.marot@uni-corvinus.hu

’j Journals

Brought to you by Corvinus University of Budapest | Unauthenticated | Downloaded 11/19/24 11:55 AM UTC


https://orcid.org/0009-0002-0363-1134
https://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1556/0016.2024.00091&domain=pdf
mailto:marot.janka@ppk.elte.hu
mailto:jankalaura.marot@uni-corvinus.hu
https://doi.org/10.1556/0016.2024.00091

532 Magyar Pszicholdgiai Szemle 79 (2024) 3, 531-551

emlitenek sajit magukkal és a vezetSjikkel kapcsolatban a visszajelzést kovetSen. Eredmények:
Az esszencialista és a viselkedésalapu visszajelzések eltérd érzelmi dinamikét inditanak be: az esszencialista
visszajelzések olyan érzelmeket valtanak ki, amelyek a konfliktust vételezik el6 a vezetS és a beosztottja
kozott, mig a viselkedésalapt visszajelzések olyanokat, amelyek motivaciét nyudjthatnak a jovébeli jobb
teljesitményhez. A vezetd kompetencidja szintén szamit: a nem kompetens vezet irdnt gyakrabban élnek
meg a vizsgalati személyek negativ érzelmeket az tizenet jellegzetességeitél fiiggetleniil, mig a kompetens
vezet6tél konnyebben fogadjak el a kritikt. Kovetkeztetések: A vélaszadok megitélése alapjan elég valo-
szin{i, hogy a magyar szervezetekben gyakoriak az esszencialista visszajelzések, amelyek szdmos vizsgalat
alapjan kdros motivacios és érzelmi kovetkezményekkel jarhatnak. A vezet$ alacsony kompetencija
fokozza az esszencialista visszajelzésekb6l szdrmazé problémakat.

KULCSSZAVAK

vezetGi visszajelzések, esszencialista és viselkedésalapii visszajelzések, vezetdé kompetencidja, munkahelyi érzelmek

BEVEZETES

A kozvetlen vezet6tdl kapott teljesitményre vonatkozo6 visszajelzések fontos eszkozei a teljesit-
mény menedzselésének és a munkatarsak motivaldsanak. Mar egyetlen rombolé megjegyzés is
elég lehet ahhoz, hogy jelentds negativ hatast valtson ki. A vezetéknek és a vezet6i ambiciéval
rendelkezé embereknek késziilt fejleszté anyagok szamos jotanacsot fogalmaznak meg azzal
kapcsolatban, hogy miként kell felépiteni egy visszajelzé beszélgetést, mit, mikor és hogyan
kommunikaljanak a visszajelzés soran.

Ugyanakkor a tudomdnyos szakirodalom attekintésébdél kideriil, hogy ezeknek a tandcsoknak
egy jelentds részével kapcsolatban nem 4llnak rendelkezésre empirikus bizonyitékok. Evtizedekig
volt példaul a visszajelzéstréningek kozponti eleme az un. ,szendvics-elv” megtanitisa, amely
szerint a beosztott munkajaval kapcsolatos kritika megfogalmazésa soran a legjobban akkor jar el
egy vezetd, ha a kritikat ,becsomagolja” két pozitiv lizenet kozé. Prochazka és munkatarsai
(2020) mutatnak rd arra, hogy bér a ,szendvics-elv” széles korben elterjedt az ismeretterjesztd,
fejlesztd irodalomban, mégis tobb probléma van ezzel az elképzeléssel. Egyrészt mar maga a
fogalom sincs jol meghatarozva (pl. mennyire legyenek dltalanosak vagy a feladathoz kétédéek
a pozitiv visszajelzések, amelyek koriilolelik a korrektiv visszajelzést), masrészt az empirikus
vizsgélatok nagyon limitaltak, és ellentmondasos eredményekre jutottak. Bar a szerz6k maguk
kisérletes modszerrel azt az eredményt kaptak, hogy a ,,szendvics-elv” hatasos, mégis a tanul-
manyuk jol mutatja a visszajelzéssel kapcsolatos tuddsunk korlatait. Egyik oldalrél az interneten
is konnyen hozzaférhetd rengeteg visszajelzéses modell és modszer, amelyek tobbnyire véltoza-
tos mozaikszavakkal vannak elnevezve (pl. BOOST, COIN, Pendleton-szabalyok, SBI, STAR,
lasd Misek, 2022), a mésik oldalrél az ezekben megfogalmazott tanacsok, bar sokszor kézenfek-
vének tlinnek, nincsenek tudomanyosan ellenérizve, és a pozitiv hatdsaikra vonatkozé igéretek
valoban csak igéretek.

Egy ilyen, az ismeretterjeszt6 irdsokban gyakran megjelené gondolat all a tanulmanyunk
fokuszaban. Szinte mindegyik fenti modellben szerepel az a tandcs, hogy a vezet8, amikor
negativ visszajelzést ad, inkabb a megfigyelhetd viselkedésekre fokuszaljon, és ne a beosztottak
nehezen megvaltoztathatd és gyakran csak feltételezett tulajdonsagaira. A viselkedésekre vonat-
kozé visszajelzéseket szokas viselkedésalapt visszajelzéseknek nevezni (pl. ,Nem figyeltél oda a
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feladat megolddsa kozben”), a tulajdonsagokra vonatkozo visszajelzéseket pedig esszencialista
visszajelzéseknek (pl. , Figyelmetlen ember vagy”).

Tanulmanyunkban el6bb attekintjiik a kozvetlen vezet$ és a beosztott kozotti visszajelzéses
helyzet jellegzetességeit, és azokat a hatasokat, amelyek meghatdrozzak, hogy a visszajelzés
hatékony lesz-e, vagy éppen destruktiv hatast valt ki. A tanulmany masodik részében kvalitativ
és kvantitativ empirikus adatokkal mutatjuk be egyrészt azt, hogy milyen eloszldst mutatnak a
viselkedésalapt és esszencialista visszajelzések egy magyar munkavallaléi mintan, masrészt hogy
milyen hatasuk van a fogadd sajat magaval és vezetGjével kapcsolatos érzelmeire a viselkedésa-
lapt és az esszencialista visszajelzéseknek. Az empirikus részben tovdbba bemutatunk egy olyan
modszertani fejlesztést is — a vignetta mddszert —, amely alkalmas lehet arra, hogy a visszajelz6
helyzet jellegzetességei tudomanyos modszerekkel szisztematikusan vizsgalhatok legyenek.
A tanulmany végén tobb praktikus tanacsot és jovobeli kutatasi iranyt is megfogalmazunk.

ELMELETI HATTER

A munkahelyi visszajelzéssel foglalkozé szakirodalom egyik axiomdja, hogy a visszajelzés sziik-
séges. A visszajelzés egyszerre tobb funkciot tolt be. Szolgalhatja példaul a munkatars fejlédésének
a tamogatdsat, de alkalmas lehet a beosztottak kontrolldlasara is (Flamholtz és mtsai, 1985).
A visszajelzésnek ez a kiemelt szerepe 4ll szemben azokkal a tanulmdnyokkal, amelyek nem
talaltak kapcsolatot, vagy egyenesen negativ kapcsolatot talaltak a visszajelzés és az azt kovetd
teljesitmény kozott. Kluger és DeNisi (1996) mutatnak rd arra, hogy a metaanalizisiikbe bevont
tanulmanyok harmada arra jutott, hogy a visszajelzés csokkentette a jovébeli teljesitményt.

Ez azért is meglepd, mert ezeknek a tanulmanyoknak egy jelentds része egyszer(i behaviorista
elveken alapul6 tanulasi kisérleteket mutatott be, amelyekben jol meghatdrozhaté volt, hogy mi
szamit a teljesitmény javuldsdnak. A legegyszer(ibb formdjaban ezekben a kisérletekben az tor-
tént, hogy a vizsgalati személyek kaptak valamilyen feladatot, majd a vizsgalati személyek egy
része kapott visszajelzést a teljesitményérél, masik része pedig nem. Ammons (1956) sokszor
idézett felvetése szerint azt varnank, hogy ezekben a helyzetekben egyértelmii kapcsolat van a
visszajelzés és a teljesitmény kozott: , Altaldnossdgban elmondhatd, hogy ahol az emberek egy
csoportjdnak informdciét adnak a teljesitményérdl, egy mdsik csoportjidnak pedig nem, ott az elsé
csoport tagjai gyorsabban tanulnak, és magasabb szintii teljesitményt érnek el” (283).

A munkahelyi kézegben torténd visszajelzések esetében azonban mar korantsem egyértelmd,
hogy mikor beszélhetiink hatékony visszajelzésrél. Hatékony-e példaul az a szigoru visszajelzés,
amely utdn a beosztott noveli ugyan a teljesitményét, de csokken a szervezet iranti elkotelezd-
dése, és kevésbé mer a vezetSjéhez fordulni, amikor nehézsége van? Mi a helyzet azokkal a
visszajelzésekkel, amelyek olyan negativ érzéseket keltenek a munkavallaloban, amelyek a visel-
kedés korrekcidjahoz vezetnek, de kozben sériil a munkavallalé mentalis egészsége? Eléri-e a
céljat az a visszajelzés, ahol a negativ informacié pozitiv iizenetek kozé van rejtve, de a fogado
végiil csak a pozitiv tizeneteket hallja meg, és nem tesz valodi 1épéseket a teljesitménye javitasara?

Meglatasunk szerint a visszajelzés akkor hatékony, ha a rossz teljesitést kovetden a kapott
visszajelzés felhasznaldsaval a fogad6 gy tudja javitani a teljesitményét, hogy kozben nem sériil
a kapcsolata a vezetdjével, és nem csokken a motivacidja vagy éppen a szervezet iranyéba vald
elkotelez6dése. Két olyan fogalmat érdemes ezen a ponton megemliteni, amely a kutatasok
szerint nagymértékben meghatarozza a visszajelzés hatasat: az egyik a visszajelzéssel kapcsolatos
elégedettség, a masik a visszajelzés elfogaddsa. A visszajelzéssel kapcsolatos elégedettség, amely
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az érzelmi értékelése a kapott visszajelzésnek (Jawahar, 2006), a visszajelzés elfogaddsan keresztiil
tud pozitiv teljesitmény- és attitidkimenetekhez vezetni (Anseel és Lievens, 2009). A kutatasok
azt mutatjak, hogy a visszajelzéssel kapcsolatos elégedettség és a visszajelzés elfogadasa erds
prediktora a visszajelzés felhaszndlasanak (Keeping és Levy, 2000).

A vezet6 feladata a visszajelzéses helyzetben tehadt adott, de nem kénnyd. Olyan visszajelzést
kell adnia a beosztottjanak, amellyel a beosztott elégedett, és amit el tud fogadni, de kozben
hiteles, megfelel a valosagnak, és képes jo iranyba terelni a beosztott teljesitményét. Mindez
killonosen nehéz akkor, amikor a vezetd kritikat fogalmaz meg, és negativ visszajelzést ad.
A negativ visszajelzés a fogadd egojit fenyegeté helyzet, amelyet gyakran kovetnek intenziv
érzelmi és védekez§ reakcidk (Ilgen és Davis, 2000).

Az elégedettséget és elfogadast, vagy a Lechermeier és Fassnacht (2018) éltal hasznalt termi-
noldgiaban a visszajelzéssel kapcsolatos észleléseket, amelyek magukba foglaljak a fogado észle-
1éseit, szandékait, érzelmeit és viselkedéseit, amelyek a visszajelzésre adott reakciokként jelennek
meg, szamos tényezd hatdrozza meg. Ezeket a tényezdket moderald tényezSknek is szoktak
nevezni, mert a visszajelz6é helyzet és annak hatasa kozotti kapcsolatot szabalyozzak.

Amikor a kozvetlen vezeté a teljesitményre vonatkozdéan ad visszajelzést a csapata egy
tagjanak, ott minimum négy csoportja jelenik meg ezeknek a moderdl6 tényezéknek: az ize-
netet ad6 személy, azaz a kiildé jellegzetességei; a megfogalmazott iizenet jellegzetességei;
az lizenetet fogadd személy, azaz a fogado jellegzetességei; és a visszajelzés targyat képezd
feladat jellegzetességei (Lechermeier és Fassnacht, 2018). Ugyanakkor ez a visszajelz8 helyzet,
mint egyszeri aktus, bedgyazodik a vezetd és a beosztott kozotti kapcesolat torténetébe, valamint
a csoport, a szervezet és tdgabban a nemzet kulturajiba, amelyek szintén moderator tényez6-
ként miikodhetnek.

Strijbos és munkatdrsai (2010) kiemelték a kiild§ jellegzetességeinek kulcsfontossagu szerepét
a visszajelzés észlelésének alakitdsaban. Lechermeier és Fassnacht (2018) a kiild6 jellegzetessé-
geihez sorolja a relacidjat a fogaddval, amely egyrészt all a kettdjik kozotti formalis viszony
jellegébdl (pl. vezetd-beosztott, azonos szinten 1évé szervezeti tagok), masrészt a kettéjik kozotti
kapcsolat valenciajabol (pl. pozitiv, negativ, semleges). Sokat vizsgalt jellegzetessége a kiilldének a
hitelessége. A szakirodalomban konszenzus van azzal kapcsolatban, hogy minél hitelesebb egy
vezet, annal nagyobb esély van arra, hogy pozitiv hatdst véltson ki az altala adott visszajelzés.
A vezet6 hitelességének egyik elsédleges forrasa a vezet$ észlelt kompetencidja (Lechermeier és
Fassnacht, 2018).

A killdd kompetencidja mellett jelentSsége lehet a kiildd stilusanak (vezetd esetében vezet6i
stilus) és a kiild6 demografiai jellegzetességeinek (pl. neme és életkora), de a rendelkezésre 4llo
szakirodalom ezen a téren egyaltalan nem tekinthetd teljes kortinek: viszonylag keveset tudunk
arrol, hogy a killonboz6 vezetési stilusokkal és demografiai jellegzetességekkel leirhaté vezetdk-
nek milyen esélyiik van hatékony visszajelzések adasara (pl. Asad és mtsai, 2022; Galsanjigmed
és Sekiguchi, 2023; Levy és mtsai, 2022; Shea és Howell, 1999).

Az tizenet jellegzetességeivel kapcsolatban harom nagyobb kérdés tehet6 fel: a ,mi?” (a visz-
szajelzés tartalma), a ,hogyan?” (a visszajelzés struktiraja) és a ,,mikor?” (a visszajelzés idézitése
és gyakorisdga). Az empirikus vizsgalatok elsésorban a ,mi?” és a ,,mikor?” kérdésekre keresték
eddig a vilaszt. A ,mi?” esetében egyértelmii kiilonbség tapasztalhatd a pozitiv és a negativ
tartalmu visszajelzések kozott. Nem meglepd mddon a pozitiv visszajelzéseket kénnyebben
fogadjak a visszajelzés cimzettjei, mint a negativ visszajelzéseket (Kluger és DeNisi, 1996; Lecher-
meier és Fassnacht, 2018). A ,mikor?” esetében, bar nyilvan szdmos kivétel megfogalmazhato,
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a kutatdsok tobbsége azt mutatja, hogy pozitivabb hatast valtanak ki azok a visszajelzések,
amelyek id6ben kozel vannak a teljesitéshez, viszonylag gyakoriak (Lechermeier és Fassnacht,
2018) és folytonosak (Giamos és mtsai, 2023). Tanulméanyunk szempontjabdl a legérdekesebb a
»hogyan?” kérdése.

A kommunikdcié tanulmdnyozdsiban régéta kozponti kérdés a tartalom és a struktira
kozotti kiilonbségtétel. Ennek a kiilonbségtételnek a demonstrélasara talan a legjobban kidolgo-
zott és tesztelt modell a Nyelvi Kategéria Modell (LCM; Semin és Fiedler, 1991; magyarul
bévebben errdl Szabd és mtsai, 2010). Az LCM szerint az iizenet egyik strukturalis jellemzdje
az absztraktsaga. Egy munkatdrsak kozotti konfliktus esetében példaul a vezetd tobbféleképpen
kommunikalhatja azt, ami tortént. Mondhatja, hogy az egyik munkatdrs a vita hevében kdrom-
kodott, vagy hogy bdntotta a masikat, vagy hogy nem szereti a kollégajat vagy azt is, hogy agresz-
sziv. Ezek mind igaz allitasok lehetnek, mégis az absztraktsdg kilonbozé szintjét képviselik:
az, hogy a munkatars karomkodott, egy konkrét leiré cselekvd ige, hiszen pusztan leirja, ami
tortént. Ha az allitds nem felel meg a valdsagnak, az konnyen cafolhatd, valamint a leirds nem
tartalmaz értelmezést. Arra a kérdésre, hogy miért kairomkodott a munkatars, rengeteg valasz
adhato, hiszen az lizenet nem foglal 4llast azzal kapcsolatban, hogy miért tortént, ami tortént,
nincs benne indikaci6 az attribiciora vonatkozoéan (Szabo és mtsai, 2010). Az a megfogalmazas,
hogy bdntotta a masikat - tehat nem viccel6dtek, jatszottak, nem toltelékszoként haszndlta a
munkatars a kiromkoddst —, mar tartalmaz értelmezést, ezért értelmezé cselekvd igének hivjuk.
A harmadik {izenet, amely szerint a munkatars nem szereti a kollégajat, mar nehezebben iga-
zolhato, hiszen egy belsé édllapotra vonatkozik. Még mindig nem donthetd el, hogy ki a hibds a
kialakult helyzetért (pl. ,nem szereti, mert nem szerethet§” vagy ,nem szereti, mert masokat sem
szeret”), de ez mar a jovOre vonatkozd predikcidkat tesz lehet6vé. Ha ezt az epizddot gy
kommunikaljuk, hogy ,,nem szereti a masikat”, feltételezhetd, hogy a jovében sem lesz harmo-
nikus a kapcsolatuk. A leginkabb absztrakt a negyedik {izenet, hiszen a latottakat egy stabil
diszpoziciéjahoz koti a cselekvének. Ami tortént, azért tortént, mert az illeté munkatars agresz-
sziv. Ez egyértelmien ahhoz a vérakozéshoz vezet, hogy a jévében is gond lesz ezzel a munka-
tarssal, agressziven fog viselkedni, és bantani fog mas kollégakat is. Az LCM egyik legfontosabb
megallapitasa, hogy a konkrét nyelvhasznélat nyitva hagyja a torténések okait, mig az absztrakt
nyelvhasznalat a cselekvéhoz koti, és stabil vondsokat jelol meg a torténések hatterében (Semin
és Fiedler, 1991; Szabd és mtsai, 2010). Ez alapjan az a kovetkeztetés vonhaté le, hogy negativ
visszajelzések esetén a kiild6 jobban jar, ha konkrét, viselkedésalapu visszajelzéseket ad, szemben
azzal, ha absztrakt, esszencialista visszajelzéseket.

Logikus lenne, hogy a pozitiv visszajelzések esetén egy ettdl eltérd logika érvényesill, azaz
ezeknél a fogadd oriil, ha a pozitiv visszajelzés absztrakt, esszencialista médon van megfogal-
mazva, és ezzel stabil diszpoziciéjahoz van kotve. Az eredmények azonban mast mutatnak.
Cusella (1984) példaul azt taldlta, hogy a fogadé teljesitményére irdnyuld dicséret pozitivabb
hatassal volt a fogadé motivacidjara, mint a személyes jellemzdire irdnyul6 dicséret (pl. ,Ez egy
jol végzett munka volt” szemben a ,Te egy nagyon jo ember vagy!” mondattal). Ezt Cusella
(1984) azzal magyarazta, hogy a konkrét viselkedésre iranyuld visszajelzés tobb pozitiv informa-
ciét nydjt a cselekvének a kompetencidjardl és a hatékonysdgarol, mint a személyiségére
vonatkozé altalanos megjegyzés, az ennek a kovetkeztében megnovekedett kompetenciaérzet
pedig motivalé hatdssal van.

Hasonlé eredményre jutottak a dicsérettel kapcsolatos kutatasok is. Az olyan esszencialista
dicséretek, mint példaul, hogy ,biztosan okos vagy, hogy meg tudtad oldani ezeket a
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problémakat” a rogzilt szemléletmodhoz kétddnek, szemben az olyan fejlédésfokusza, viselke-
désalapt dicséretekkel, mint példdul a ,biztosan keményen dolgoztal, hogy megold ezeket a
problémakat”. Dweck munkatarsaival egyiitt tobb kisérletben mutatta be az olyan karos hatasait
az esszencialista dicséreteknek, mint példaul a kihivasok elkeriilése, az 6nbizalom és a motivacio
elveszitése kudarc esetén (dsszefoglaldan errdl lasd Dweck, 2007). Osszességében véve ezek a
kutatasok azt mutatjdk, hogy mind a pozitiv, mind a negativ visszajelzések soran hatékonyabbak
a konkrét, viselkedésalapu visszajelzések, mint az esszencialista visszajelzések.

A feladat jellemzéi kozé olyan szempontok tartoznak, amelyeket az iskolai és laboratériumi
teljesitmény kontextusaban kénnyebb vizsgalni. Ilyen a feladat nehézsége egy konnyt-nehéz
kontinuumon elhelyezve, a feladat tipusa (pl. a kérdések tobbszoros vélasztasok, igaz-hamis
allitasok, kifejtend6 kérdések) és a feladat célja (pl. tanulas vagy teljesitmény). Aminek relevanci-
4dja lehet a munkahelyi kdrnyezetben, az a feladat eréforras-érzékenysége, a feladattal kapcsolatos
autonomia szerepe és a feladat komplexitasa. Szinte semmit nem tudunk arrél, hogy a feladat
jellegzetességei miként befolydsoljak a visszajelzéssel kapcsolatos észleléseket. Lechermeier és
Fassnacht (2018) osszehasonlité tanulmanyukban kiemelik, hogy sziikség lenne olyan kutata-
sokra, amelyek tisztazzak a feladat jellegzetességeinek a szerepét a visszajelzés folyamataban.

A szakirodalomban hamar felmeriilt az a gondolat, hogy az tizenet fogaddjanak a jellegze-
tességei befolyasoljék az iizenettel kapcsolatos reakcidkat. Kluger és DeNisi (1996) példaul ugy
fogalmaztak, hogy mar-mar evidens az a gondolat, hogy ugyanarra az iizenetre mashogy rea-
gélnak az emberek stabil vonasaik és aktualis allapotaik mentén. A személyiségvaltozok szerepét
6k ugy konceptualizaltak, mint célok és preferencidk rendszerét, amelyek egyrészt befolyasoljdk,
hogy mire figyel oda az illetd, mdsrészt pedig azt, hogy milyen mdédon oldja meg azokat a
helyzeteket, amelyekben eltérést tapasztal a visszajelzés és a sajat egyéni igényszintje kozott.
A rendelkezésre all6 empirikus kutatasok azonban ebben az esetben is nagyon szlikosek.
Guo és munkatarsai (2017) azt talaltdk, hogy a kiilonbo6z6 személyiségvonasokkal rendelkezd
emberek mashogy reagélnak a visszajelzésekre. Ez alapjan azt tandcsoltdk, hogy az egységes,
visszajelzé rendszerek helyett személyre szabott visszajelzésekre van sziikség. Eredményeik
alapjan a vezet6knek koriiltekintdbbnek kell lenniiik akkor, amikor olyan munkavallaloknak
adnak visszajelzést, akik alacsony egyiittmiikodéssel, érzelmi stabilitdssal, nyitottsaggal és lelki-
ismeretességgel jellemezhet6k. Hasonlé kovetkeztetésekre jutottak mas kutatok is, akik féleg az
érzelmi stabilitas és a lelkiismeretesség szerepét emelték ki (Atwater és Brett, 2005; Dennis és
mtsai, 2012; Swift és Peterson, 2018; Weaklet és mtsai, 2020).

Az elméleti hattér jol illusztralja a visszajelz8 helyzet bonyolultsagat. Fontos azt is kiemelni,
hogy az eddigiekben bemutatott kutatasok egy jelentds része nem munkahelyi kozegben tortént,
hanem kontrollalt, laboratériumi helyzetekben. A munkahelyi visszajelzéseknek vannak olyan
jellegzetességei, amelyek jelent6sen meghatarozhatjak egy adott visszajelzés hatékonysagat,
és tovabb bonyolithatjak a visszajelzé helyzetet.

Az elsé ilyen jellegzetesség, hogy a vezetd és a beosztott kozotti visszajelzés hatalmi viszony-
ban torténik, amelyben a vezet$ altalaban nagyobb hatalommal rendelkezik, mint a beosztott
(Tata, 2002). A masodik ilyen jellegzetesség, hogy a vezet$ értékeléseinek jelentés hatdsa van a
beosztott karrierjére (Frederiksen és mtsai, 2017), valamint pszicholdgiai jollétére (Kelloway és
mtsai, 2005). A harmadik ilyen jellegzetesség, hogy a laboratériumi kisérletektdl eltéréen a
vezet6tdl érkezd visszajelzés altaldban nem egyszeri esemény, hanem bedgyazodik a vezetd és
a beosztott teljes kapcsolatanak a kontextusaba. Tata (2002) meghatdrozasa szerint ez a kapcsolat
szamos interakci6 idébeli felhalmozddasat jelenti, ami egy Osszetett és sokrétti dinamikahoz
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vezet. A negyedik ilyen jellegzetesség a csoport, a szervezet és a nemzeti kultdra jelentdsége.
A szervezetek példdul nagymértékben kiilonboznek abban, hogy milyen tipusu visszajelzéseket
tartanak elfogadhaténak (Baker és mtsai, 2013; London és Smither, 2002).

Osszességében véve egy ilyen felvezetés akar el is batortalanithatja azt, aki a munkahelyi
visszajelzések hatékonysagat kivanja vizsgélni. Ugy ttinik, hogy egy visszajelzés, féleg a negativ
tartalmu, csak akkor tudja betélteni a motivaciora, szabalyozasra és kontrollra vonatkozo céljait,
ha figyelembe veszi az Osszes fent felsorolt jellegzetességet. A visszajelz6 helyzet komplexitdsa
ugyanakkor nem kell, hogy bénité legyen a téma irdnt érdekléd6 elméleti és gyakorlati szakem-
bereknek. Meg lehet vizsgalni egyes jellegzetességeket, és empirikusan igazolni lehet azt, hogy
mitél figg, hogy pozitiv vagy negativ hatdsokhoz vezetnek. Ebben a tanulmdnyban két ilyen
jellegzetességet emeliink ki: a visszajelzés viselkedésalapu vagy esszencialista jellegét, és a kiildo
kompetencigjat.

Jelen vizsgalat célkitiizései

A jelen vizsgalatban két kutatas segitségével vizsgaltuk a viselkedésalapu vs. esszencialista visz-
szajelzések kozotti killonbségeket, valamint a masodik vizsgalatban figyelembe vettiik az tizenet
kiild6jének a kompetenciaszintjét is. Abbol a feltételezésbdl kiindulva, hogy a viselkedésalapt
visszajelzések hatékonyabbak, mint az esszencialista visszajelzések, az els§ vizsgalatban egy
magyar munkavallaléi mintét kérdezve arra voltunk kivancsiak, hogy mennyire ad viselkedés-
alapu vs. esszencialista visszajelzéseket a kozvetlen vezetdjiik.

A misodik vizsgdlatban nyitott kérdések segitségével azt vizsgaltuk, hogy van-e kiillonbség
az esszencialista és a viselkedésalapu visszajelzések kozott abban, hogy mennyire valtanak ki
negativ érzelmeket. A vizsgalatunk legfontosabb feltételezése az volt, hogy a rossz teljesitményt
kovetSen kapott esszencialista visszajelzések negativabb érzelmi reakcidkat véltanak ki, mint
a viselkedésalapu visszajelzések, mivel nagyobb egéfenyegetettséget jelentenek. Ebben a vizs-
galatban kivancsiak voltunk tovabba arra is, hogy a vezeté kompetenciaszintje befolyasolja-e
az esszencialista és viselkedésalapu visszajelzésekkel kapcsolatos negativ érzelmek megjelenését.

VIZSGALAT 1: VISELKEDESALAPU VS. ESSZENCIALISTA VISSZAJELZESEK
ARANYA A MAGYAR KONTEXTUSBAN

Az els6 tanulmdny célja az volt, hogy magyar munkavallal6i mintdn megvizsgaljuk, hogy meny-
nyire preferaljdk a magyar vezet6k az esszencialista és a viselkedésalapu visszajelzéseket.

Modszer

Minta. Osszesen 147 {8 kezdte el az online vizsgalati kérdéiv kitoltését. Az elemzésbél kizard
oknak tekintettiik a kovetkezoket: (1) a ,nem” valaszt jelolte a beleegyez6 nyilatkozat kit6ltése
sordn (n = 6), (2) nem dolgozott legalabb heti 20 6rdban (n = 12), és (3) a kérd6ivet nem
toltotte ki teljesen (n = 62). A végsé minta 65 magyar munkavéllalobol allt. A kit6lt6k koziil
46 £6 n6 (70,8%), 18 férfi (27,7%), egy f6 (1,5%) az egyéb lehetSséget valasztotta. A vizsgalati
személyek 4atlagos életkora 33,54 volt (SD = 9,64), a legfiatalabb résztvevé 21, a legidésebb
résztvevd 59 éves volt. A kitolt6k tobbsége egyetemi diplomaval rendelkezett (n = 47, 72,3%),
10 £6 kozépiskolat végzett (15,4%), 7 {6 szakkozépiskolat (10,8%), egy f6 nyolc osztalyt (1,5%).
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A legtobb vizsgélati személy beosztottként dolgozott (n = 54, 83,1%), 11 f6 kozépvezets-
ként (16,9%).

Eljdrds és eszkozok. A vizsgalati személyeket a kozosségi médian keresztiil toboroztuk.
Az adatgytjtés az IBM Qualtrics nevii kérdéivszerkeszté platformon tortént. A vizsgalati szemé-
lyeket a vizsgdlat megkezdése el6tt arra kértiik, hogy irdsban egyezzenek bele a vizsgalatban vald
részvételbe. Azokat a vizsgalati személyeket, akik nem adtdk beleegyezésiiket a részvételbe,
a Qualtrics program automatikusan kiléptette a felmérésbél.

A beleegyezésiiket add résztvevoket ezt kovetden arra kértiik, hogy dontsék el, a felettesiik
inkabb a viselkedésalapu vagy az esszencialista visszajelzéseket preferalja kiilonb6zé helyzetek-
ben. A vélaszadashoz a vizsgilati személyek 100 pontot oszthattak el a viselkedésalapu és
az esszencialista visszajelzések kozott. Példaul: ,Mit gondolsz, a vezetéd mekkora eséllyel
fogalmaznd meg az aldbbi médokon a visszajelzését, amikor egy helyzetben figyelmetlen voltdl/
figyelmetleniil viselkedtél? (Természetesen elbfordulhat, hogy a lentieken kiviil mdst is hozzdtesz)”.
A vizsgélati személyeknek a kérdés elolvasasat kovetSen 100 pontot kellett a ,.figyelmetlen vagy”
és a ,figyelmetleniil viselkedtél” lehet6ségek kozott elosztaniuk.

A vizsgilatban Gsszesen 12 olyan viselkedésalapti-esszencialista visszajelzéspart mutattunk a
vizsgalati személyeknek, amelyekrdl konnyen elképzelhets, hogy megjelennek egy munkahelyi
kontextusban. A 12 parban egyenlé ardanyban voltak pozitiv és negativ visszajelzések.

A 12 par a kovetkezd volt: ,figyelmetlen vagy - figyelmetleniil viselkedtél”, ,,0nzé vagy — 6nzé
modon viselkedtél”, ,szétszort vagy - szétszortan viselkedtél”, ,feledékeny vagy - feledékenyiil
viselkedtél”, ,,pontatlan vagy — pontatlanul viselkedtél”, ,tiszteletlen vagy - tiszteletleniil viselked-
tél”, ,agressziv vagy - agresszivan viselkedtél”, ,okos vagy - okosan viselkedtél”, ,iigyes vagy
- tigyesen viselkedtél”, ,intelligens vagy — intelligensen viselkedtél”, ,preciz vagy - precizen dolgoz-
tal”, ,udvarias vagy - udvariasan viselkedtél”. Ezt kovetden a vizsgdlati személyek még néhany
demografiai kérdésre vélaszoltak, majd megkoszontiik nekik a vizsgalatban valo részvételt.

Statisztikai elemzés. A statisztikai elemzést az R program 4.2.3 verzidjaval végeztiik. A visel-
kedésalapu és az esszencialista visszajelzések adasinak valoszintisége kozotti kilonbségeket
Mann-Whitney U-tesztekkel és fiiggetlen mintds t-tesztekkel elemeztiik.

Etikai vonatkozdsok. Vizsgalatunkat a Helsinki Nyilatkozat etikai alapelveivel 6sszhangban
folytattuk le. A vizsgélatra etikai engedélyt az E6tvos Lorand Tudomdnyegyetem Pedagogiai és
Pszichol6giai Kar Kutatasetikai Bizottsaga adott ki 2022/512. szammal. A vizsgalati eljaras soran
nem kértiink olyan adatot, amely a vizsgalati személyek barmilyen beazonositasara alkalmas lett
volna. A részvétel 6nkéntes volt, a vizsgalati személyek barmikor megszakithattdk a vizsgélatban
vald részvételiiket. A részvétel el6tt a vizsgalati személyeket tajékoztattuk a vizsgdlat témajardl, és
frasos beleegyezd nyilatkozatot kértiink télik.

Eredmények

Az elemzések azt mutattdk, hogy Osszességében nincs szignifikdns kiilonbség akozott, hogy a vizs-
galati személyek kozvetlen vezetéi melyik visszajelzést preferdltak, #(128) = —0,381, p = 0,704
A viselkedésalapu visszajelzéseket (M = 50,54) ugyanolyan ardnyban adtak, mint az esszencialista
visszajelzéseket (M = 49,47).

Amikor az elemzéseket kiillon végeztiik el a pozitiv és a negativ parokra, akkor mar némi
kiillonbség mutatkozott a viselkedésalapi és az esszencialista visszajelzések preferalasa kozott.
A negativ visszajelzések sordn a vizsgalati személyek megitélése szerint a kozvetlen felettesiik
inkabb preferdlta a viselkedésalapu (M = 57,29), mint az esszencialista visszajelzéseket

Brought to you by Corvinus University of Budapest | Unauthenticated | Downloaded 11/19/24 11:55 AM UTC



Magyar Pszicholégiai Szemle 79 (2024) 3, 531-551 539

(M = 42,71), U = 1478,5, p = 0,003. A pozitiv visszajelzések esetében éppen forditott volt a
helyzet: ezekben a helyzetekben a vizsgalati személyek ugy lattdk, hogy a vezetdjiik szivesebben
ad esszencialista visszajelzéseket (M = 58,92), szemben a viselkedésalapu visszajelzésekkel
(M = 41,08), #(128) = 5,43, p < 0,001. Az 1. dbrdn bemutatjuk az egyes parokra lebontva is
az eredményeket.

Megyvitatas

A vizsgélat célja az esszencialista és viselkedésalapu visszajelzések relativ elé6forduldsanak a vizs-
galata volt magyar munkahelyi kozegben. A nem reprezentativ, fehérgalléros munkavéllalékbol
allé kényelmi mintan végzett vizsgalatunk alapjan azt talaltuk, hogy koriilbeliil az esetek felében a
vezet6k az esszencialista visszajelzéseket prefereljak, szemben a viselkedésalapu visszajelzésekkel.
Fontosnak tartjuk kiemelni, hogy annak ellenére, hogy a visszajelzé tizeneteknek ez a strukturalis
tulajdonsaga alapvetd fontossdgunak tlinik, mégsem talaltunk olyan korabbi empirikus vizsga-
latot, amely azt nézte volna, hogy mennyire gyakran fordulnak el az esszencialista visszajelzések
a szervezeti kozegben. Vizsgalatunk alapjan, a vizsgalat limitacidit is figyelembe véve, dvatosan az
fogalmazhaté meg, hogy a magyar szervezeti kdzegben jelen vannak az esszencialista visszajel-
zések. Az is lathat6, hogy az ,iigyes vagy - iigyesen viselkedtél” par esetében fordult el8 a
leggyakrabban az esszencialista verzié preferdlasa a vezeték részérél. Ez fontos eredménynek

Kérjiik, kérdésenként 100 pontot ossz szét a valaszlehetdség kozott aszerint, hogy

100 melyiket mennyire tartod valdszintinek. A nagyobb pontszam a nagyobb valdszintiséget
jeloli.
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Visszajelzés parok B Esszencialista @ Viselkedésalapu

1. abra. Az esszencialista és a viselkedésalapli visszajelzések elGfordulasanak valdsziniisége az egyes
parokra bontva
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tinik, figyelembe véve azokat a vizsgdlatokat, amelyek azt taléltak, hogy az ilyen tipusd esszen-
cialista dicséretek nem vezetnek pozitiv hatdshoz (Dweck, 2007; Mueller és Dweck, 1998).

Az elméleti bevezetében bemutatott szakirodalmak alapjan tgy tiinik, hogy az esszencialista
visszajelzések sem a negativ, sem a pozitiv visszajelzések esetében nem szerencsések. Ugyanakkor
az elézetes eredmények szinte kizdrdlag angol nyelvteriileten, mas nemzeti és szervezeti kontex-
tusban zajlottak. Jogosnak tiinik az a kérdés, hogy az esszencialista visszajelzések valoban kéro-
sabbak-e, mint a viselkedésalapu visszajelzések a magyar kozegben is. A masodik vizsgélatban
arra a kérdésre kerestiik a vélaszt, hogy valoban vezet-e kiillonbséghez a visszajelzés kovetkeztében
megélt érzelmek teriiletén, ha a kozvetlen vezet egy negativ visszajelzés soran viselkedésalapt
vagy esszencialista visszajelzést ad. A visszajelzés kovetkeztében atélt érzelmeket azért is fontos
vizsgalni, mert azok fontos prediktorai a visszajelzéssel kapcsolatos elégedettségnek, hiszen az
elégedettség a definicidja szerint érzelmi jellegli valtozd ebben a képletben (Jawahar, 2006).

A masodik vizsgalatban figyelembe vettiink egy masik szempontot is, amely a kiildé kom-
petencidjara vonatkozik. A szakirodalom azt feltételezi, hogy a kompetens vezet6t6l érkezé visz-
szajelzés konnyebben elfogadhatd, mint a nem kompetens vezet6tdl érkezd, és ezaltal annak is
nagyobb az esélye, hogy a visszajelzést hasznositani fogja a fogad6 (6sszefoglaloan errdl Lecher-
meier és Fassnacht, 2018). Lechermeier és Fassnacht (2018) osszefoglalé tanulményukban azt
talaltdk, hogy az tizenet kiild6jének a hitelessége, amelynek egyik forrasa a kiildé kompetencigja,
interakcioba léphet az tizenet jellegzetességeivel. Példaul a negativ visszajelzést konnyebb elfo-
gadni egy hiteles forrastdl (szemben egy nem hiteles forrassal). Ezeknek az interakciénak a
vizsgalata ugyanakkor még gyerekcipdben jdr, és egyelére a rendelkezésre 4llé bizonyitékok
ellentmondasosak. A vezetd kompetencidjianak hatdsival kapcsolatban éppen ezért nem fogal-
maztunk meg konkrét hipotéziseket: arra voltunk kivincsiak, hogy a kompetens vezet6tél
(vs. kevésbé kompetens vezet6tdl) érkezd negativ {izenet kevesebb vagy tobb negativ érzelemhez
vezet-e a fogadd oldaldn, és szdmit-e ebben az, hogy a negativ visszajelzés esszencialista vagy
viselkedésalapi moédon van megfogalmazva. A mésodik vizsgilatban az un. vignetta mddszer
segitségével egy olyan elrendezést hoztunk létre, amely altal vizsgdlhatova valt mind a kildé,
mind az iizenet jellegzetességeinek a hatdsa. A vignetta moddszer sordn a vizsgalati személyek
gondosan kialakitott, realisztikus torténeteket olvasnak. Ezek a révid torténetek lehet6vé teszik
a kisérleti manipuldldsat olyan pl. munkahelyi helyzeteknek, amelyek a valésagban bonyolultak,
és amelyekkel kapcsolatban mas mddszerek esetében (pl. kérdéivek, interjik) nem lehet feltarni
az ok-okozati kapcsolatokat. A vignetta modszer egyik jellegzetessége, hogy a kiilsé érvényesség
helyett a bels6 érvényességet maximalizalja anélkill, hogy a szervezeti jelenségek kisérleti kuta-
tasanak nehézségeivel (pl. a helyzet el6allitasa, logisztikai nehézségek stb.) kellene szembesiilnie.
A mddszer hatuliitje, hogy az elképzelt helyzetek nem képesek teljes mértékben visszaadni a
»valodi életet”, és kevésbé képesek elkotelezni a vizsgdlati személyeket, mint mas moédszerek
(Aguinis és Bradley, 2014).

VIZSGALAT 2: A VISELKEDESALAPU VS. ESSZENCIALISTA VISSZAJELZESEK
HATASA A FOGADO ALTAL ATELT ERZELMEKRE

Madszer

Minta. 132 £6 toltotte ki az online vizsgélati kérdéivet. A kit6lt6k koziil 90 £6 né (68,7%), 40 férfi
(30,5%), egy-egy fo az egyéb, illetve a ,nem valaszolok” lehet6séget valasztotta. A vizsgalati
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személyek édtlagos életkora 31,63 volt (SD = 12,22), a legfiatalabb résztvev 18 éves, a legid6sebb
résztvevd 60 éves volt. A kit6lt6k koziil 54 {6 egyetemi diplomaval rendelkezett (41,2%), 65 6
kozépiskolat végzett (49,6%), 9 {6 szakkozépiskolat (6,9%), két £6 szakképzést (1,5%), egy f6
8 osztalyt (0,8%), egy f6 nem valaszolt a kérdésre. A Kkitoltés idépontjaban 86 {6 (66,2%)
egyetemi tanulmanyait folytatta, 103 f6 (78,6%) pedig dolgozott valahol. A munkahellyel
rendelkez6k kozil 80 6 beosztott, 15 6 kozépvezetd és 7 £6 felsGvezets beosztasban dolgozott,
egy {6 nem valaszolt a kérdésre.

Eljards és eszkozok. A vizsgélati személyeket kozosségimédia-feliileteken keresztiil toboroztuk
kényelmi mintavétellel. Az adatgyijtés az IBM Qualtrics nevii kérddivszerkesztd platformon
tortént. A vizsgdlati személyeket a vizsgalat megkezdése el6tt arra kértiik, hogy irasban egyezze-
nek bele a részvételilkbe. Azokat a vizsgdlati személyeket, akik nem adték beleegyezésiiket a
részvételbe, a Qualtrics program automatikusan kiléptette a felmérésb6l.

A beleegyezésiiket add résztveviket véletlenszertien és kiegyenstlyozottan osztottuk be a
négy feltétel egyikébe, amelyek a 2 (iizenet jellegzetessége: viselkedésalapu vs. esszencialista)
X 2 (a kiildé jellegzetessége: kompetens vs. nem kompetens) vizsgélati dizdjn alapjan alakultak
ki. Minden vizsgélati személynek egy vignettat kellett elolvasnia. A kit6lt6k szama a kovetkezd-
képpen alakult: 31 f6 olvasta azt a vignettat, amelyben a nem kompetens vezetd adott esszen-
cialista visszajelzést, 32 f6 azt, amelyben a nem kompetens vezet6 adott viselkedésalapu
visszajelzést, 35 f6 azt, amelyben a kompetens vezet6 adott esszencialista visszajelzést, és 34 £6
azt, amelyben a kompetens vezeté adott viselkedésalapu visszajelzést.

A viselkedésalapu feltételekben a résztvevéknek el kellett képzelnitik magukat egy olyan
helyzetben, ahol a kompetens/nem kompetens felettesiik, akivel megfelelé kapcsolatban allnak,
nem volt elégedett a teljesitményiikkel, és negativ visszajelzést adott. A negativ visszajelzés a
figyelmetlen viselkedésre vonatkozott (,,Nézd, az Eredmények részben tobb eliités is van, ez azért
van, mert amikor irtad, nem figyeltél oda!”).

Az esszencialista feltétel ugyanez volt, azzal a kiillonbséggel, hogy a vizsgélati személyek
esszencialista visszajelzést kaptak: ,Nézd, az Eredmények részben tobb eliités is van, ez azért
van, mert egy figyelmetlen ember vagy!”

Ezt kovetSen a vizsgdlati személyeknek tobb nyitott kérdésre kellett valaszolniuk, amelyek
koziil az egyik a vizsgalati személy érzéseire vonatkozott: ,, Kérjiik, ird le 1-2 mondatban, milyen
érzéseket élsz dt a helyzet kapcsdan!”

A vizsgalat tovabbi részében a vizsgalati személyeknek 5-foku Likert-skalakon megitélhetd
kérdésekre kellett valaszolniuk, amelyek egyrészt manipulacio-ellendrzésre voltak alkalmasak,
masrészt a visszajelzés hatdsait vizsgaltak. Ezeket a kérdéseket ebben a tanulmanyban nem
vizsgaljuk, de azt fontos kiemelni, hogy a manipulacié-ellenérzés szerint a vizsgalati személyek
érzékenyek voltak a viselkedésalapu és esszencialista visszajelzések kozotti kiilonbségekre.
Az esszencialista visszajelzést tartalmaz6 vignettakkal kapcsolatban azt jelezték, hogy azok job-
ban irdnyulnak a személyiségre (M = 3,68), mint a viselkedésalapu visszajelzések (M = 2,97),
#(129) = 3,25, p < 0,001.

Elemzés. Az érzelmekkel kapcsolatos nyitott kérdésre adott valaszokat harom véltozéban
kédoltuk, (1) negativ érzelem megjelenése a vélaszban, (2) a vizsgdlati személyeknek a sajat
magukra iranyuld negativ érzelmeinek a megjelenése a valaszban (pl. ,csalddott vagyok magam-
mal szemben”) és (3) a vizsgalati személyeknek a vezetdjiikre, azaz az lizenet kiilddjére irdnyuld
negativ érzelmeinek a megjelenése a valaszban (pl. ,negativ érzéseket a fénidkkel kapcsolatban,
haragot”).
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Ezek a kédok nem zartak ki egymast, hiszen tobb valaszban is el6fordult, hogy a vizsgélati
személy mind sajat magdra, mind a vezet6jére vonatkozdan negativ érzésekrdl szamolt be
(pl. ,,Szégyellem, hogy nem tudok olyan jo lenni, mint mdsok. Aggodok és ideges leszek. Esetleg
diihos, ezeken szdoszol ahelyett, hogy a lényeget ldtnd”). A (2) és a (3) kategéridba csak akkor
kédoltunk egy valaszt, ha az egyértelmten tartalmazta, hogy kire irdnyul az érzelem. Mivel a
vizsgélati személyeket arra kértiik, hogy réviden, 1-2 mondatban irjédk le a vignettaval kapcso-
latos érzéseiket, igy a kodolas viszonylag mechanikus volt. A vizsgélati személyek dltal adott,
gyakran par szobdl allo vélaszokban viszonylag konnyen azonositani lehetett az érzelmi tartal-
makat (,feldiihit a fogalmazdsmddija”, ,igazsdgtalansdg, fesziiltség,”, ,,bizalmatlansig”). A kézirat
els6 és masodik szerzéje egymastol fiiggetleniil kddolta a valaszokat, és a kevés szamu vitds esetet
megbeszéléssel oldottak meg.

A vizsgalati személy sajat magdra és az tizenet kiilddjére vonatkozd negativ érzelmeit
bindris kategoridlis fliggd valtozokként kezeltiik (0 — nem jelent meg ilyen érzelem, 1 — megjelent
ilyen érzelem), fiiggetlen valtozoként pedig a vizsgalat két kondicidjat vettitk figyelembe:
az lzenetkiild6 kompetencidjat és azt, hogy a visszajelzés viselkedésalapti vagy esszencidlis volt.
Az elemzés két részbdl allt: egyrészt vizsgaltuk a vélaszok gyakorisagi eloszldsat, masrészt binaris
logisztikus regressziokat végeztiink, ahol a fentieknek megfeleléen a prediktor véltozok a vizs-
gélat kondicioi, a fiiggd valtozok pedig az érzelmek voltak. A bindris logisztikus elemzésbe két
1épésben léptettiik be a valtozokat: az els6 1épésben a két vizsgalati kondiciét, majd a masodik
lépésben ezek interakcidjat. Az értelmezés soran a teljes modell megitélésére a Cox & Snell-féle
egyiitthatot, valamint a Nagelkerke-egytitthatot hasznaltuk, amelyek azt mutatjék meg, hogy a
modellbe keriilt fiiggetlen valtozék hany szdzalékat magyardzzak a fliggd valtozo variancidjanak,
az egyes fuggetlen valtozokat pedig a f5, standard hiba, a Wald-statisztika, a p érték, az esélyha-
nyados és az esélyhanyados 95%-os megbizhat6sagi intervallumaval értékeltiik. A binaris logisz-
tikus regresszio esetében nincsenek szigort kritériumok arra, hogy mi szamit megfelel értéknek,
inkdbb csak altaldnos irinymutatasok léteznek: a Cox & Snell-féle és a Nagelkerke-egyiitthatonal
a magasabb értékek szdmitanak jonak, az esélyhdnyados esetében azok az értékek, amelyeknél
a megbizhatdsagi intervallum nem érinti az egyet, a Wald-mutatdhoz tartozé p érték esetében
pedig a hagyomdnyosan elfogadott 0,05-nél kisebb értékek fogadhatok el (Hosmer és Lemes-
how, 2000).

Etikai vonatkozdsok. Vizsgalatunkat a Helsinki Nyilatkozat etikai alapelveivel 6sszhangban
folytattuk le. Arra etikai engedélyt az E6tvos Lordand Tudomanyegyetem Pedagdgiai és Pszicho-
légiai Kar Kutatésetikai Bizottsaga adott ki 2022/512. szammal. A vizsgdlati eljards soran nem
kértiink olyan adatot, amely a vizsgalati személyek barmilyen beazonositasara alkalmas lett
volna. A részvétel onkéntes és barmikor megszakithatd volt. A részvétel el6tt a vizsgdlati szemé-
lyeket tajékoztattuk a vizsgalat témajarol, és irdsos beleegyezd nyilatkozatot kértiink téliik.

Eredmények

A negativ visszajelz6 helyzet érzelmekkel vald telitettségét jelzi, hogy a vizsgalati személyek
tobbsége (109 f6, 82,6%) legaldbb egy negativ érzelmet megjel6lt a nyitott kérdésre adott vala-
szaban. Mindossze 23 olyan vizsgalati személy volt (17,4%), aki a véalaszdban nem nevezett meg
érzelmet, vagy pozitiv érzelmet emlitett (pl. lelkesedés).

A vizsgalati személyek sajat magukra vonatkozo6 negativ érzelmeinek szazalékos eloszlasat a
2. dbra mutatja be. Az abran az lathato, hogy a legtobb olyan negativ érzelem, amely a vizsgalati
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m Nem jelent meg sajat magara vonatkozé negativ érzelem M Megjelent sajat magara vonatkozd negativ érzelem

43,50%
57,10%

69,80%

83,50%

56,50%
42,90%
30,20%

NEM KOMPETENS NEM KOMPETENS KOMPETENS VEZETO KOMPETENS VEZETG
VEZETO VISELKEDES VEZETO ESSZENCIALISTA  VISELKEDES ALAPU ESSZENCIALISTA
ALAPU VISSZAJELZES VISSZAJELZES VISSZAJELZES VISSZAJELZES

2. abra. A vizsgalati személyek sajat magukra vonatkozd negativ érzelmeinek megjelenése a vizsgalati
kondicidk fiiggvényében

személyre sajat magdra iranyul, akkor jelenik meg, amikor a vizsgalati személy az elképzelt
szituacioban a kompetens vezet6tdl kap viselkedésalaptl visszajelzést. A legkevesebb ilyen tipusu
negativ érzelem azokban a helyzetekben jelenik meg, amikor a vizsgalati személy egy nem
kompetens vezet6tdl kap esszencialista visszajelzést.

A vizsgalati személyek vezetdjitkre vonatkozd negativ érzelmeinek az eloszldsdt mutatja a
3. dbra. Az ébrén az lathatd, hogy a legtobb olyan negativ érzelem, amely az tizenet kiildGjére
iranyul, akkor jelenik meg, amikor a nem kompetens vezet§ esszencialista visszajelzéseket ad.
Ugyanakkor szintén sok negativ, kiildére vonatkozd érzelmet valt ki, ha a kompetens vezetd
esszencialista visszajelzést ad, és az is, ha a nem kompetens vezeté ad viselkedésalapu visz-
szajelzést. A legkevesebb ilyen tipusti negativ érzelem azokban a helyzetekben jelenik meg,
amikor a vizsgilati személy egy kompetens vezet6tSl kap viselkedésalapt visszajelzést.

A gyakorisagi eloszldsokat kovetéen bindris logisztikus regressziéval vizsgaltuk, hogy milyen
kapcsolat van a vizsgalat kondicioi és a vizsgalati személy sajat magara, valamint a vezet&jére
iranyulé negativ érzelmeinek a megjelenése kozott. A bindris logisztikus regresszidban elsé
korben a két vizsgalati kondiciot emeltiik be mint prediktor valtozét (iizenetkiildé jellegzetessé-
gei és tzenet jellegzetességei), majd masodik korben ezek interakcidjat. A binaris logisztikus
regresszio eredményeit az 1. tdbldzat mutatja be.

A binaris logisztikus regresszids elemzés azt mutatta, hogy a viselkedésalapu visszajelzéseknél
né annak az esélye, hogy a vizsgalati személy sajat magdra vonatkoz6 negativ érzelmet él meg,
mikozben csokken a vezetére vonatkozé negativ érzelmek megélésének a valdszintisége.
A kompetens vezet$ esetében né a sajit magara vonatkozé negativ érzelmek megélésének a
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W Megjelent a vezetdre vonatkozo negativ érzelem  m Nem jelent meg a vezetére vonatkozo negativ érzelem

44,10%
52,80% 52,10%

73,50%

55,90%

26,50%

NEM KOMPETENS NEM KOMPETENS KOMPETENS VEZETO KOMPETENS VEZETO
VEZETO VISELKEDES  VEZETO ESSZENCIALISTA VISELKEDES ALAPU ESSZENCIALISTA
ALAPU VISSZAJELZES VISSZAJELZES VISSZAJELZES VISSZAJELZES

3. abra. A vizsgalati személyek vezetdjiikre vonatkozo negativ érzelmeinek megjelenése a vizsgélati
kondiciok fiiggvényében

valdszintisége. Ezek a hatasok nagysagukban kicsinek tekinthet6k, valamint az elemzés masodik
1épésében beemelt interakcids hatds mindkét fiiggd valtozd esetében nem szignifikans, sét az
interakcids hatas beemelésével a f6 hatdsok kozott is van olyan, amely nem marad szignifikans.
Ezeknek az eredményeknek a feltételezhetd okaira a tanulmdny limitaciok részében visszatériink.

Megyitatas

A masodik vizsgdlatban arra voltunk kivéncsiak, hogy eltéré érzelmi élmények kapcsolédnak-e a
viselkedésalapu és az esszencialista visszajelzésekhez. Vizsgaltuk tovabbd azt is, hogy a vezetd
kompetencidja szamit-e az érzelmek atélésében. Eredményeink szerint a negativ visszajelzések
még egy vignettaban bemutatott hipotetikus forgatokonyv esetében is jelentSs érzelmi meg-
terhelést jelentenek. Ezt jol illusztrélja az egyik vizsgalati személyiink valasza: ,,Csalodott vagyok,
szomort, ideges, diihds, keresztre tudndm fesziteni a vezetém és élve elégetni.”

A vizsgalati személyek sok kiilonb6z6 és gyakran intenziv érzelemrdl szamoltak be a nyitott
valaszaikban. Tulnyomo tobbségiik legalabb egy negativ érzelmet megjelolt a valaszaban, de
gyakori volt az is, hogy tobb negativ érzelemrdl is beszamoltak a vizsgalati személyek. A vélaszok
abbol a szempontbdl is komplexek voltak, hogy gyakran egyszerre jelentek meg benniik olyan
negativ érzelmek, amelyek az egyénre irdnyultak és olyanok is, amelyek a visszajelzést add
vezetdre.
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1. tablazat. A binaris logisztikus regresszios elemzések eredményei

Fiiggd valtozd 1: Sajat negativ érzelmek

Fiiggetlen valtozok I Standard hiba Wald p érték OR OR 95% CI
Els6 1épés

Visszajelzés tipusa —0,62 0,28 5,106 0,02 0,54 0,31-0,92
Vezeté kompetenciaja —0,99 0,29 12,112 <0,01 0,37 0,21-0,65
Masodik 1épés

Visszajelzés tipusa —0,55 0,34 2,52 0,11 ,058 0,30-1,14
Vezeté kompetenciaja —0,90 0,39 5,42 0,02 0,41 0,19-0,87
Interakcids hatas —0,20 0,57 0,13 0,72 0,82 0,27-2,51

Fiiggd valtozd 2: Vezetdre vonatkozo negativ érzelmek

Fiiggetlen valtozok s Standard hiba Wald p érték OR OR 95% CI
Els6 1épés

Visszajelzés tipusa 0,66 0,26 6,40 0,01 1,94 1,16-3,24
Vezeté kompetenciaja 0,59 0,26 5,12 0,02 1,81 1,08-3,02
Masodik 1épés

Visszajelzés tipusa 0,94 0,36 6,65 0,01 2,55 1,25-5,20
Vezeté kompetenciaja 0,91 0,39 5,45 0,02 2,48 1,16-5,32
Interakcids hatés —0,59 0,53 1,24 0,27 0,56 0,20-1,56

Megjegyzés: OR = esélyhanyados. OR 95% CI = 95%-0s megbizhatdsagi intervallum. Fiiggd valtozo 1: Sajat
negativ érzelmek = A vizsgélati személyek sajat magukra vonatkozd negativ érzelmeinek megjelenése.
Fiiggd valtozd 2: Vezetdre vonatkozo negativ érzelmek = A vizsgalati személyek vezetdjiikre vonatkozo
negativ érzelmeinek a megjelenése.

Az esszencialista és a viselkedésalapu visszajelzések eltérd iranyultsdgu érzelmekhez vezettek.
Az esszencialista visszajelzések novelték annak az esélyét, hogy a vizsgalati személy a vezetGje
iranti negativ érzelmeket él 4t (pl. ,A személyeskedés haraggal tolt el”). A viselkedésalapu visz-
szajelzések ezzel szemben annak a valoszintségét novelték, hogy a vizsgalati személy sajat maga
iranti negativ érzelmet él at (pl. ,Kicsit szégyellem magam, de kozben oriilok, hogy normdlis
hangnemben szolt a fénokom”).

A szerteagazo és sokszor nem egyértelmi valaszok miatt a pontos érzelmi dinamika feltdrasa
még tovabbi vizsgalatokat igényel, de jelen vizsgalat arra utal, hogy mind a vezet6 kompetenci-
dja, mind a viselkedésalapu visszajelzések névelik annak az esélyét, hogy a vizsgalati személy
magdara fokuszaljon a rossz teljesitést kovetGen, és az atélt érzelmeket eréforrasként hasznalja
arra, hogy javitsa a teljesitményét (pl. ,Rosszul érint, hisz dltaldban pontosan prébdlom végre-
hajtani a ram bizott feladatokat. De a hiba még jobban sarkall arra, hogy minden ember hibdzik,
ebbdl tanuljak, és kovetkezbnek még pontosabb legyek”). A leggyakrabban megjelend olyan nega-
tiv érzelmek, amelyek a vizsgélati személyek valaszaiban sajat magukra irdnyultak (pl. sajat maga
irant érzett harag, buntudat), olyan érzelmek, amelyeket a kutatasok 6sszekapcsolnak a kom-
penzal6 viselkedésekkel. Ezek az érzelmek, bar kilonbozé intenzitassal, altalaban arra motivaljak
a cselekvét, hogy a jovében jova tegye, korrigélja a viselkedését. A munkahelyi kozegben
ez praktikusan azt jelentheti, hogy megprébélja jobban megcsindlni kévetkezé alkalommal a
feladatot (az érzelmek funkcidirdl és aktivacids szerepérél lasd magyarul Szabd, 2016).
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Ezzel szemben mind a vezet$ alacsony kompetenciaja, mind az esszencialista visszajelzések
annak az esélyét novelik, hogy a vizsgdlati személy a vezetdje iranti negativ érzelmeket él 4t.
Olyan érzelmek tartoznak ide, mint a diih, a csalédottsdg, a harag és a frusztracié. Ezeknek az
érzelmeknek a megjelenése azt valdszinisiti, hogy a jovébeli teljesitmény helyett a fokusz a
vezetdvel valé kapcsolatra és annak nehézségeire keriil at. Ezek az érzelmek olyan negativ
eszkalacios kort indithatnak be, amelyben a vezetd irdnti harag a vezetdé statuszf6lényének
mértékétdl fliggben vagy a vezet6vel valé konfrontacidhoz vagy a vezetd keriiléséhez vezet
(pl. »De ezt nem biztos, hogy el is merném mondani”) (Szabd, 2016). Tobb vizsgalati személy
is visszautasitotta azt, hogy a vezet$ globdlisan, esszencialista médon mindsitse, és ehhez kap-
csolédoan haragrol, dithrél vagy hasonld érzelmekrél szamolt be (pl. ., Meglep, hogy engem, mint
»embert« mindsit. Szerintem csak munkavdllaloként/munkaeréként mondhat rolam véleményt.
Taldn fel is diihit a leereszked6/lenézé hangvétel”).

ALTALANOS MEGVITATAS

Két tanulmdényban vizsgaltuk a viselkedésalapu és az esszencialista visszajelzések megjelenését és
hatasat magyar mintdkon. Az els6 vizsgalat alapjan az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a meg-
kérdezett vizsgalati személyek viszonylag gyakran latjak gy, hogy a vezetdjilk esszencialista
visszajelzéseket ad. Ez f6leg a pozitiv visszajelzések esetén van igy, de viszonylag gyakoriak az
esszencialista visszajelzések azokban a helyzetekben is, amikor a vezetd a beosztottja figyelmet-
lenségét, szétszortsagat, pontatlansagat vagy éppen a feledékenységét kritizalja.

A miésodik vizsgalatban azt néztiik, hogy milyen hatdsa van a visszajelzéssel kapcsolatban
atélt érzelmekre annak, hogy a vezet az esszencialista vagy a viselkedésalapu visszajelzést
valasztja, amikor kritikdt fogalmaz meg. Eredményeink alapjan az a kovetkeztetés vonhatd le,
hogy a viselkedésalapu visszajelzések az egyén figyelmét sajat magdara irdnyitjak, és olyan negativ
érzéseket keltenek, amelyeket a szakirodalom jellemz6en a kompenzal viselkedésekkel kot Gssze
(pl. az egyén sajat maga irant érzett haragja, blintudata). Mivel a negativ érzelmek esetében nem
mindig egyértelmi, hogy a kivaltott hatds pozitiv-e a viselkedés korrekciodjat illeten (pl. a
szégyen gyakran elkeriil§ viselkedést vélt ki, vagy irraciondlis agressziohoz vezet; lasd Tagney
és Dearing, 2002), igy ezeket az eredményeket Ovatossdggal kell kezelni, mindenesetre az
elmondhatd, hogy a mi vizsgdlatunkban a viselkedésalapt visszajelzések a visszajelzés fogado-
janak a figyelmét — legalabbis az érzelmi szinten - elsGsorban sajat maga felé forditjak.

Az esszencialista visszajelzések mas tipusi érzelmi dinamikat inditottak be: a vizsgalati
személyek ekkor jellemz8en a vezetdjiik irant éltek meg negativ érzelmeket. Ezek olyan negativ
érzelmek voltak, amelyek potencidlisan a kapcsolat romlédsahoz, és ezen keresztiil csokkent
motivacidhoz és szervezeti elkotelez6déshez vezethetnek. A vezetd irant érzett harag, diih, a
vezetdben vald csalddottsag, a visszajelzéssel kapcsolatos frusztracié mind-mind olyan érzelmek,
amelyek a feladat helyett a kapcsolatra fokuszalnak, igy nem valdszint, hogy konstruktiv kime-
netekhez vezetnek. A szervezetnek szandékosan arté ugynevezett kontraproduktiv munkahelyi
viselkedések hatterében példdul nagy szerepe van az olyan érzelmeknek, mint a vezeté vagy a
szervezet irant érzett harag és frusztracié (Spector és mtsai, 2006).

A vezet§ kompetencidjira vonatkozd informacié hatdsa mar kevésbé volt egyértelm.
A kompetens vezet6tdl érkezd viselkedésalapu visszajelzések valtottak ki ardnyaiban a legtobb
olyan negativ érzelmet, amelyet a vizsgalati személy sajat maga irant élt meg. A nem kompetens
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vezetd altal megfogalmazott kritika gyakran véltott ki a vezetd irdnti negativ érzelmeket fiigget-
lentll attdl, hogy a vezet$ viselkedésalapu vagy esszencialista visszajelzést adott. A gyakorisagi
adatok alapjan gy tinik, hogy a legkevesebb vezetd irdnti negativ érzelmet az véltotta ki, amikor
a kompetens vezet adott viselkedésalapu visszajelzést.

A gyakorisagi eloszlasokban feltart kiillonbségeket nagyrészt megerésitették a regresszids
elemzések eredményei. A regresszids elemzés szerint mind a visszajelzés jellege (viselkedésalapu
vs. esszencialis), mind a vezeté kompetencidja hatassal volt az érzelmi reakciokra. A viselkedés-
alapu visszajelzések és a kompetens vezet6tdl érkezé visszajelzések inkabb vezettek a fogadoéra
vonatkozé negativ érzelmekhez, mig az esszencialista visszajelzések és a nem kompetens veze-
t6t6l érkezd visszajelzések a killd6re vonatkozé negativ érzelmekhez. A két valtozé interakcidja
ugyanakkor egyik esetben sem bizonyult szignifikdnsnak.

Fontos eredménye volt a regresszids elemzéseknek, hogy ezek a hatdsok nem tdlsagosan
erdsek, azaz a negativ visszajelzéssel kapcsolatban megjelend negativ érzelmeket csak kismérték-
ben magyardzzak a vizsgalatban szerepl$ fligg6 valtozok. Egy ilyen vizsgalatban problémat
okozhat az, hogy barmilyen praktikus is a vignettak alkalmazasa a munkahelyi problémak tanul-
manyozasara, mégis ezek a hipotetikus forgatokonyvek alacsony okoldgiai érvényességgel
rendelkeznek (Maguire és mtsai, 2015), valamint taptalajai lehetnek annak, hogy a vizsgalati
személy a korabbi tapasztalatait projektdlja a helyzetbe. Példaul eléfordulhat, hogy egy vizsgalati
személy azért ad olyan széls@ségesen negativ reakciokat, mint hogy ,keresztre tudndm fesziteni a
vezetdm és élve elégetni”, mert nem a vignettara reagal, hanem a visszajelzéssel kapcsolatos
korabbi negativ tapasztalataira, amelyeket értelemszertien nem tudtunk kontrolldlni ebben a
vizsgalatban.

A vizsgalat tovabbi limitacioi lehetnek az alacsony elemszam és a minta sajatossagai (f6leg
fiatalabb, fehérgalléros munkat végzé néi vizsgalati személyek jellemzéen magas végzettséggel),
valamint az explicit instrukcié arra, hogy azonositsanak érzelmeket, amelyeket a vignetta olva-
sasa soran atéltek. El6fordult, hogy a vizsgdlati személyek olyan érzelmekrél is beszamoltak,
amelyeket valdjaban nem éltek at, vagy amelyeket a valdsdgban egy hasonlé helyzetben nem
élnének 4t.

Mégis ha az eredményeinket réviden kellene osszefoglalni, azt mondanank, hogy mind a
kiilldé kompetenciaja, mind az {izenet tipusa hatdssal volt arra, hogy a vizsgalati személyek
milyen érzelmeket éltek at. Ezek az érzelmek a valdédi életben azért fontosak, mert nagy valé-
szintséggel befolyasoljak, hogy a visszajelzés elfogadhatd-e a beosztott szamadra, a visszajelzés
elfogadasa pedig fontos meghatdrozodja annak, hogy a visszajelzés felhasznalasra keriil-e.

Elméleti szempontbdl tanulmdényunk azt bizonyitja, hogy a szakirodalomban felvetett, a visz-
szajelzés és a jovébeli teljesitmény kapcsolatat befolydsolé moderator tényezék valoban meghata-
rozzak a visszajelzés hatasat. A jovobeli kutatasi terveink kozott van a fogadé jellegzetességeinek
tanulmdnyozdsa, valamint mas moderator tényezdék vizsgalata is (pl. az tizenet mds strukturdlis
elemeinek a vizsgalata; a kiild6 kompetencidja mellett a demografiai tulajdonsagainak és a vezet6i
stilusanak a vizsgalata; a kildS és a fogadd kozotti kapesolat hatdsanak a vizsgalata; szervezeti
kulturalis eltérések bevonasa a vizsgalatba).

Tobb gyakorlati kovetkeztetés is levonhat6 az altalunk végzett vizsgalatbol. Tanulmanyunk
bizonyitotta, hogy a viselkedésalapu visszajelzések elényosebb érzelmi dinamikét inditanak be,
mint az esszencialista visszajelzések. Ezt azért is fontos informdcid azoknak, akik visszajelzéseket
adnak munkahelyi kozegben, mert az els6 vizsgalatunk azt is megmutatta, hogy viszonylag
gyakoriak az esszencialista visszajelzések. Egy mdsik kovetkeztetés, amely levonhatd a
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tanulmanyunkbdl, hogy az iizenet struktardja csak egy szelete a teljes képnek. Az eredményeink
példaul azt mutattdk, hogy a nem kompetens vezeték irdnt akkor is gyakran éltek at negativ
érzelmeket a vizsgalati személyek, ha ezek a vezeték viselkedésalapu visszajelzéseket adtak.
A szervezeti kivalasztasi és képzési folyamatok soran nagy hangsulyt kell fektetni a vezeték
hitelességére, mert 6nmagaban az nem elég, hogy a vezet8 a megfeleld szavakat hasznalja.

Mind elméleti, mind gyakorlati szempontb6l érdemes foglalkozni azzal a helyzettel, amikor
egy beosztott sorozatosan ugyanazt a tipusu hibat koveti el, példdul figyelmetlenil végzi a
munkajat. Még ebben az esetben is nyitott kérdés, hogy valéban érdemes-e a vezetének esszen-
cialista visszajelzést adnia, mégis érthet6, ha a sokadik alkalommal a vezetd a ,,figyelmetlen ember
vagy” visszajelzést adja. A kutatdsok szerint az esszencialista visszajelzés bar rogziilt szemlélet-
médot hiv eld a visszajelzés fogaddjabdl (Dweck, 2007; Mueller és Dweck, 1998), éppen a
szemléletmddra vonatkozo intervenci6 semlegesitheti az ilyen tipust tizenetek negativ hatdsait
(lasd Nagy és mtsai, 2023, de v0. a szemléletmodra vonatkozé intervencidk elényeirél és pot-
encialis problémairol, Orosz és mtsai, 2023). A vezetd aktivan tehet azért, hogy a fejlédésfokuszu
szemléletmoddot aktivalja az esszencialista visszajelzés ellenére.

KONKLUZIO
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How can I tell you so as not to discourage you? The influence of essentialist
and behavioural feedback on the emotions of subordinates

Janka Laura Marét, Zsolt Péter Szabo, Lilla Torok and Gébor Orosz

Theoretical background: Managerial feedback is a significant topic in management and organizational
psychology, yet there is a limited number of empirical studies on this subject. This paper aims to provide an
overview of the literature, introduce the prevailing theories, and review the existing findings on essentialist
and behavior-focused feedback. Method: The first study employs an online questionnaire to investigate the
frequency of essentialist vs. behavior-focused feedback in the Hungarian context. In the second study, an
online experiment utilizes a 2X2 design, wherein participants imagine themselves in a workplace feedback
scenario where the manager’s perceived competence and the type of feedback (essentialist vs. behavior-
focused) are manipulated. The outcome variables measure the extent of negative feelings expressed by
respondents about themselves and their managers. Results: Essentialist and behavior-focused feedback elicit
distinct emotional responses: essentialist feedback tends to generate emotions that may lead to conflicts
between managers and subordinates, whereas behavior-focused feedback can serve as a motivation for
improved future performance. The competence of the leader also plays a significant role: participants often
experience negative emotions toward an incompetent leader, irrespective of the message’s characteristics,
whereas criticism from a competent leader appears to be more acceptable. Conclusion: Participants’ per-
ceptions strongly suggest that essentialist feedback is prevalent in Hungarian organizations, even though
numerous studies have indicated its potential for adverse motivational and emotional consequences.
Additionally, the low competence of the manager exacerbates the issues arising from essentialist feedback.
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