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Háttér és célkitűzések: A vezetők által adott visszajelzések fontos témái a vezetés- és szervezetpszi-
chológiának, mégis viszonylag kevés empirikus jellegű tanulmány jelent meg a témában. Jelen cikk célja,
hogy az irodalmi bevezetőben kifejtse a kurrens elméleteket, illetve körüljárja az esszencialista (szemé-
lyiségre), ill. viselkedésre vonatkozó visszajelzésekkel kapcsolatos eddigi eredményeket. Módszer: Az első
tanulmány online kérdőíves módszerrel tárja fel, hogy milyen gyakran kapnak a magyar munkavállalók
esszencialista vs. viselkedésalapú visszajelzéseket. A második tanulmányban egy online kísérletben 23 2-es
elrendezést alkalmaztunk, amelyben a válaszadót arra kértük, hogy képzelje bele magát egy munkahelyi
visszajelzéses helyzetbe, ahol a vezető észlelt kompetenciáját és az esszencialista vs. viselkedésalapú visz-
szajelzést manipuláltuk. Kimeneti változóként azt mértük, hogy a válaszadók mennyi negatív érzést

p Levelező szerző. E-mail: marot.janka@ppk.elte.hu, jankalaura.marot@uni-corvinus.hu

Magyar Pszichológiai Szemle 79 (2024) 3, 531–551
DOI: 10.1556/0016.2024.00091

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


említenek saját magukkal és a vezetőjükkel kapcsolatban a visszajelzést követően. Eredmények:
Az esszencialista és a viselkedésalapú visszajelzések eltérő érzelmi dinamikát indítanak be: az esszencialista
visszajelzések olyan érzelmeket váltanak ki, amelyek a konfliktust vételezik elő a vezető és a beosztottja
között, míg a viselkedésalapú visszajelzések olyanokat, amelyek motivációt nyújthatnak a jövőbeli jobb
teljesítményhez. A vezető kompetenciája szintén számít: a nem kompetens vezető iránt gyakrabban élnek
meg a vizsgálati személyek negatív érzelmeket az üzenet jellegzetességeitől függetlenül, míg a kompetens
vezetőtől könnyebben fogadják el a kritikát. Következtetések: A válaszadók megítélése alapján elég való-
színű, hogy a magyar szervezetekben gyakoriak az esszencialista visszajelzések, amelyek számos vizsgálat
alapján káros motivációs és érzelmi következményekkel járhatnak. A vezető alacsony kompetenciája
fokozza az esszencialista visszajelzésekből származó problémákat.

KULCSSZAVAK

vezetői visszajelzések, esszencialista és viselkedésalapú visszajelzések, vezető kompetenciája, munkahelyi érzelmek

BEVEZETÉS

A közvetlen vezetőtől kapott teljesítményre vonatkozó visszajelzések fontos eszközei a teljesít-
mény menedzselésének és a munkatársak motiválásának. Már egyetlen romboló megjegyzés is
elég lehet ahhoz, hogy jelentős negatív hatást váltson ki. A vezetőknek és a vezetői ambícióval
rendelkező embereknek készült fejlesztő anyagok számos jótanácsot fogalmaznak meg azzal
kapcsolatban, hogy miként kell felépíteni egy visszajelző beszélgetést, mit, mikor és hogyan
kommunikáljanak a visszajelzés során.

Ugyanakkor a tudományos szakirodalom áttekintéséből kiderül, hogy ezeknek a tanácsoknak
egy jelentős részével kapcsolatban nem állnak rendelkezésre empirikus bizonyítékok. Évtizedekig
volt például a visszajelzéstréningek központi eleme az ún. „szendvics-elv” megtanítása, amely
szerint a beosztott munkájával kapcsolatos kritika megfogalmazása során a legjobban akkor jár el
egy vezető, ha a kritikát „becsomagolja” két pozitív üzenet közé. Prochazka és munkatársai
(2020) mutatnak rá arra, hogy bár a „szendvics-elv” széles körben elterjedt az ismeretterjesztő,
fejlesztő irodalomban, mégis több probléma van ezzel az elképzeléssel. Egyrészt már maga a
fogalom sincs jól meghatározva (pl. mennyire legyenek általánosak vagy a feladathoz kötődőek
a pozitív visszajelzések, amelyek körülölelik a korrektív visszajelzést), másrészt az empirikus
vizsgálatok nagyon limitáltak, és ellentmondásos eredményekre jutottak. Bár a szerzők maguk
kísérletes módszerrel azt az eredményt kapták, hogy a „szendvics-elv” hatásos, mégis a tanul-
mányuk jól mutatja a visszajelzéssel kapcsolatos tudásunk korlátait. Egyik oldalról az interneten
is könnyen hozzáférhető rengeteg visszajelzéses modell és módszer, amelyek többnyire változa-
tos mozaikszavakkal vannak elnevezve (pl. BOOST, COIN, Pendleton-szabályok, SBI, STAR,
lásd Misek, 2022), a másik oldalról az ezekben megfogalmazott tanácsok, bár sokszor kézenfek-
vőnek tűnnek, nincsenek tudományosan ellenőrizve, és a pozitív hatásaikra vonatkozó ígéretek
valóban csak ígéretek.

Egy ilyen, az ismeretterjesztő írásokban gyakran megjelenő gondolat áll a tanulmányunk
fókuszában. Szinte mindegyik fenti modellben szerepel az a tanács, hogy a vezető, amikor
negatív visszajelzést ad, inkább a megfigyelhető viselkedésekre fókuszáljon, és ne a beosztottak
nehezen megváltoztatható és gyakran csak feltételezett tulajdonságaira. A viselkedésekre vonat-
kozó visszajelzéseket szokás viselkedésalapú visszajelzéseknek nevezni (pl. „Nem figyeltél oda a
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feladat megoldása közben”), a tulajdonságokra vonatkozó visszajelzéseket pedig esszencialista
visszajelzéseknek (pl. „Figyelmetlen ember vagy”).

Tanulmányunkban előbb áttekintjük a közvetlen vezető és a beosztott közötti visszajelzéses
helyzet jellegzetességeit, és azokat a hatásokat, amelyek meghatározzák, hogy a visszajelzés
hatékony lesz-e, vagy éppen destruktív hatást vált ki. A tanulmány második részében kvalitatív
és kvantitatív empirikus adatokkal mutatjuk be egyrészt azt, hogy milyen eloszlást mutatnak a
viselkedésalapú és esszencialista visszajelzések egy magyar munkavállalói mintán, másrészt hogy
milyen hatásuk van a fogadó saját magával és vezetőjével kapcsolatos érzelmeire a viselkedésa-
lapú és az esszencialista visszajelzéseknek. Az empirikus részben továbbá bemutatunk egy olyan
módszertani fejlesztést is – a vignetta módszert –, amely alkalmas lehet arra, hogy a visszajelző
helyzet jellegzetességei tudományos módszerekkel szisztematikusan vizsgálhatók legyenek.
A tanulmány végén több praktikus tanácsot és jövőbeli kutatási irányt is megfogalmazunk.

ELMÉLETI HÁTTÉR

A munkahelyi visszajelzéssel foglalkozó szakirodalom egyik axiómája, hogy a visszajelzés szük-
séges. A visszajelzés egyszerre több funkciót tölt be. Szolgálhatja például a munkatárs fejlődésének
a támogatását, de alkalmas lehet a beosztottak kontrollálására is (Flamholtz és mtsai, 1985).
A visszajelzésnek ez a kiemelt szerepe áll szemben azokkal a tanulmányokkal, amelyek nem
találtak kapcsolatot, vagy egyenesen negatív kapcsolatot találtak a visszajelzés és az azt követő
teljesítmény között. Kluger és DeNisi (1996) mutatnak rá arra, hogy a metaanalízisükbe bevont
tanulmányok harmada arra jutott, hogy a visszajelzés csökkentette a jövőbeli teljesítményt.

Ez azért is meglepő, mert ezeknek a tanulmányoknak egy jelentős része egyszerű behaviorista
elveken alapuló tanulási kísérleteket mutatott be, amelyekben jól meghatározható volt, hogy mi
számít a teljesítmény javulásának. A legegyszerűbb formájában ezekben a kísérletekben az tör-
tént, hogy a vizsgálati személyek kaptak valamilyen feladatot, majd a vizsgálati személyek egy
része kapott visszajelzést a teljesítményéről, másik része pedig nem. Ammons (1956) sokszor
idézett felvetése szerint azt várnánk, hogy ezekben a helyzetekben egyértelmű kapcsolat van a
visszajelzés és a teljesítmény között: „Általánosságban elmondható, hogy ahol az emberek egy
csoportjának információt adnak a teljesítményéről, egy másik csoportjának pedig nem, ott az első
csoport tagjai gyorsabban tanulnak, és magasabb szintű teljesítményt érnek el” (283).

A munkahelyi közegben történő visszajelzések esetében azonban már korántsem egyértelmű,
hogy mikor beszélhetünk hatékony visszajelzésről. Hatékony-e például az a szigorú visszajelzés,
amely után a beosztott növeli ugyan a teljesítményét, de csökken a szervezet iránti elkötelező-
dése, és kevésbé mer a vezetőjéhez fordulni, amikor nehézsége van? Mi a helyzet azokkal a
visszajelzésekkel, amelyek olyan negatív érzéseket keltenek a munkavállalóban, amelyek a visel-
kedés korrekciójához vezetnek, de közben sérül a munkavállaló mentális egészsége? Eléri-e a
célját az a visszajelzés, ahol a negatív információ pozitív üzenetek közé van rejtve, de a fogadó
végül csak a pozitív üzeneteket hallja meg, és nem tesz valódi lépéseket a teljesítménye javítására?

Meglátásunk szerint a visszajelzés akkor hatékony, ha a rossz teljesítést követően a kapott
visszajelzés felhasználásával a fogadó úgy tudja javítani a teljesítményét, hogy közben nem sérül
a kapcsolata a vezetőjével, és nem csökken a motivációja vagy éppen a szervezet irányába való
elköteleződése. Két olyan fogalmat érdemes ezen a ponton megemlíteni, amely a kutatások
szerint nagymértékben meghatározza a visszajelzés hatását: az egyik a visszajelzéssel kapcsolatos
elégedettség, a másik a visszajelzés elfogadása. A visszajelzéssel kapcsolatos elégedettség, amely
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az érzelmi értékelése a kapott visszajelzésnek (Jawahar, 2006), a visszajelzés elfogadásán keresztül
tud pozitív teljesítmény- és attitűdkimenetekhez vezetni (Anseel és Lievens, 2009). A kutatások
azt mutatják, hogy a visszajelzéssel kapcsolatos elégedettség és a visszajelzés elfogadása erős
prediktora a visszajelzés felhasználásának (Keeping és Levy, 2000).

A vezető feladata a visszajelzéses helyzetben tehát adott, de nem könnyű. Olyan visszajelzést
kell adnia a beosztottjának, amellyel a beosztott elégedett, és amit el tud fogadni, de közben
hiteles, megfelel a valóságnak, és képes jó irányba terelni a beosztott teljesítményét. Mindez
különösen nehéz akkor, amikor a vezető kritikát fogalmaz meg, és negatív visszajelzést ad.
A negatív visszajelzés a fogadó egóját fenyegető helyzet, amelyet gyakran követnek intenzív
érzelmi és védekező reakciók (Ilgen és Davis, 2000).

Az elégedettséget és elfogadást, vagy a Lechermeier és Fassnacht (2018) által használt termi-
nológiában a visszajelzéssel kapcsolatos észleléseket, amelyek magukba foglalják a fogadó észle-
léseit, szándékait, érzelmeit és viselkedéseit, amelyek a visszajelzésre adott reakciókként jelennek
meg, számos tényező határozza meg. Ezeket a tényezőket moderáló tényezőknek is szokták
nevezni, mert a visszajelző helyzet és annak hatása közötti kapcsolatot szabályozzák.

Amikor a közvetlen vezető a teljesítményre vonatkozóan ad visszajelzést a csapata egy
tagjának, ott minimum négy csoportja jelenik meg ezeknek a moderáló tényezőknek: az üze-
netet adó személy, azaz a küldő jellegzetességei; a megfogalmazott üzenet jellegzetességei;
az üzenetet fogadó személy, azaz a fogadó jellegzetességei; és a visszajelzés tárgyát képező
feladat jellegzetességei (Lechermeier és Fassnacht, 2018). Ugyanakkor ez a visszajelző helyzet,
mint egyszeri aktus, beágyazódik a vezető és a beosztott közötti kapcsolat történetébe, valamint
a csoport, a szervezet és tágabban a nemzet kultúrájába, amelyek szintén moderátor tényező-
ként működhetnek.

Strijbos és munkatársai (2010) kiemelték a küldő jellegzetességeinek kulcsfontosságú szerepét
a visszajelzés észlelésének alakításában. Lechermeier és Fassnacht (2018) a küldő jellegzetessé-
geihez sorolja a relációját a fogadóval, amely egyrészt áll a kettőjük közötti formális viszony
jellegéből (pl. vezető-beosztott, azonos szinten lévő szervezeti tagok), másrészt a kettőjük közötti
kapcsolat valenciájából (pl. pozitív, negatív, semleges). Sokat vizsgált jellegzetessége a küldőnek a
hitelessége. A szakirodalomban konszenzus van azzal kapcsolatban, hogy minél hitelesebb egy
vezető, annál nagyobb esély van arra, hogy pozitív hatást váltson ki az általa adott visszajelzés.
A vezető hitelességének egyik elsődleges forrása a vezető észlelt kompetenciája (Lechermeier és
Fassnacht, 2018).

A küldő kompetenciája mellett jelentősége lehet a küldő stílusának (vezető esetében vezetői
stílus) és a küldő demográfiai jellegzetességeinek (pl. neme és életkora), de a rendelkezésre álló
szakirodalom ezen a téren egyáltalán nem tekinthető teljes körűnek: viszonylag keveset tudunk
arról, hogy a különböző vezetési stílusokkal és demográfiai jellegzetességekkel leírható vezetők-
nek milyen esélyük van hatékony visszajelzések adására (pl. Asad és mtsai, 2022; Galsanjigmed
és Sekiguchi, 2023; Levy és mtsai, 2022; Shea és Howell, 1999).

Az üzenet jellegzetességeivel kapcsolatban három nagyobb kérdés tehető fel: a „mi?” (a visz-
szajelzés tartalma), a „hogyan?” (a visszajelzés struktúrája) és a „mikor?” (a visszajelzés időzítése
és gyakorisága). Az empirikus vizsgálatok elsősorban a „mi?” és a „mikor?” kérdésekre keresték
eddig a választ. A „mi?” esetében egyértelmű különbség tapasztalható a pozitív és a negatív
tartalmú visszajelzések között. Nem meglepő módon a pozitív visszajelzéseket könnyebben
fogadják a visszajelzés címzettjei, mint a negatív visszajelzéseket (Kluger és DeNisi, 1996; Lecher-
meier és Fassnacht, 2018). A „mikor?” esetében, bár nyilván számos kivétel megfogalmazható,
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a kutatások többsége azt mutatja, hogy pozitívabb hatást váltanak ki azok a visszajelzések,
amelyek időben közel vannak a teljesítéshez, viszonylag gyakoriak (Lechermeier és Fassnacht,
2018) és folytonosak (Giamos és mtsai, 2023). Tanulmányunk szempontjából a legérdekesebb a
„hogyan?” kérdése.

A kommunikáció tanulmányozásában régóta központi kérdés a tartalom és a struktúra
közötti különbségtétel. Ennek a különbségtételnek a demonstrálására talán a legjobban kidolgo-
zott és tesztelt modell a Nyelvi Kategória Modell (LCM; Semin és Fiedler, 1991; magyarul
bővebben erről Szabó és mtsai, 2010). Az LCM szerint az üzenet egyik strukturális jellemzője
az absztraktsága. Egy munkatársak közötti konfliktus esetében például a vezető többféleképpen
kommunikálhatja azt, ami történt. Mondhatja, hogy az egyik munkatárs a vita hevében károm-
kodott, vagy hogy bántotta a másikat, vagy hogy nem szereti a kollégáját vagy azt is, hogy agresz-
szív. Ezek mind igaz állítások lehetnek, mégis az absztraktság különböző szintjét képviselik:
az, hogy a munkatárs káromkodott, egy konkrét leíró cselekvő ige, hiszen pusztán leírja, ami
történt. Ha az állítás nem felel meg a valóságnak, az könnyen cáfolható, valamint a leírás nem
tartalmaz értelmezést. Arra a kérdésre, hogy miért káromkodott a munkatárs, rengeteg válasz
adható, hiszen az üzenet nem foglal állást azzal kapcsolatban, hogy miért történt, ami történt,
nincs benne indikáció az attribúcióra vonatkozóan (Szabó és mtsai, 2010). Az a megfogalmazás,
hogy bántotta a másikat – tehát nem viccelődtek, játszottak, nem töltelékszóként használta a
munkatárs a káromkodást –, már tartalmaz értelmezést, ezért értelmező cselekvő igének hívjuk.
A harmadik üzenet, amely szerint a munkatárs nem szereti a kollégáját, már nehezebben iga-
zolható, hiszen egy belső állapotra vonatkozik. Még mindig nem dönthető el, hogy ki a hibás a
kialakult helyzetért (pl. „nem szereti, mert nem szerethető” vagy „nem szereti, mert másokat sem
szeret”), de ez már a jövőre vonatkozó predikciókat tesz lehetővé. Ha ezt az epizódot úgy
kommunikáljuk, hogy „nem szereti a másikat”, feltételezhető, hogy a jövőben sem lesz harmo-
nikus a kapcsolatuk. A leginkább absztrakt a negyedik üzenet, hiszen a látottakat egy stabil
diszpozíciójához köti a cselekvőnek. Ami történt, azért történt, mert az illető munkatárs agresz-
szív. Ez egyértelműen ahhoz a várakozáshoz vezet, hogy a jövőben is gond lesz ezzel a munka-
társsal, agresszíven fog viselkedni, és bántani fog más kollégákat is. Az LCM egyik legfontosabb
megállapítása, hogy a konkrét nyelvhasználat nyitva hagyja a történések okait, míg az absztrakt
nyelvhasználat a cselekvőhöz köti, és stabil vonásokat jelöl meg a történések hátterében (Semin
és Fiedler, 1991; Szabó és mtsai, 2010). Ez alapján az a következtetés vonható le, hogy negatív
visszajelzések esetén a küldő jobban jár, ha konkrét, viselkedésalapú visszajelzéseket ad, szemben
azzal, ha absztrakt, esszencialista visszajelzéseket.

Logikus lenne, hogy a pozitív visszajelzések esetén egy ettől eltérő logika érvényesül, azaz
ezeknél a fogadó örül, ha a pozitív visszajelzés absztrakt, esszencialista módon van megfogal-
mazva, és ezzel stabil diszpozíciójához van kötve. Az eredmények azonban mást mutatnak.
Cusella (1984) például azt találta, hogy a fogadó teljesítményére irányuló dicséret pozitívabb
hatással volt a fogadó motivációjára, mint a személyes jellemzőire irányuló dicséret (pl. „Ez egy
jól végzett munka volt” szemben a „Te egy nagyon jó ember vagy!” mondattal). Ezt Cusella
(1984) azzal magyarázta, hogy a konkrét viselkedésre irányuló visszajelzés több pozitív informá-
ciót nyújt a cselekvőnek a kompetenciájáról és a hatékonyságáról, mint a személyiségére
vonatkozó általános megjegyzés, az ennek a következtében megnövekedett kompetenciaérzet
pedig motiváló hatással van.

Hasonló eredményre jutottak a dicsérettel kapcsolatos kutatások is. Az olyan esszencialista
dicséretek, mint például, hogy „biztosan okos vagy, hogy meg tudtad oldani ezeket a
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problémákat” a rögzült szemléletmódhoz kötődnek, szemben az olyan fejlődésfókuszú, viselke-
désalapú dicséretekkel, mint például a „biztosan keményen dolgoztál, hogy megold ezeket a
problémákat”. Dweck munkatársaival együtt több kísérletben mutatta be az olyan káros hatásait
az esszencialista dicséreteknek, mint például a kihívások elkerülése, az önbizalom és a motiváció
elveszítése kudarc esetén (összefoglalóan erről lásd Dweck, 2007). Összességében véve ezek a
kutatások azt mutatják, hogy mind a pozitív, mind a negatív visszajelzések során hatékonyabbak
a konkrét, viselkedésalapú visszajelzések, mint az esszencialista visszajelzések.

A feladat jellemzői közé olyan szempontok tartoznak, amelyeket az iskolai és laboratóriumi
teljesítmény kontextusában könnyebb vizsgálni. Ilyen a feladat nehézsége egy könnyű-nehéz
kontinuumon elhelyezve, a feladat típusa (pl. a kérdések többszörös választások, igaz-hamis
állítások, kifejtendő kérdések) és a feladat célja (pl. tanulás vagy teljesítmény). Aminek relevanci-
ája lehet a munkahelyi környezetben, az a feladat erőforrás-érzékenysége, a feladattal kapcsolatos
autonómia szerepe és a feladat komplexitása. Szinte semmit nem tudunk arról, hogy a feladat
jellegzetességei miként befolyásolják a visszajelzéssel kapcsolatos észleléseket. Lechermeier és
Fassnacht (2018) összehasonlító tanulmányukban kiemelik, hogy szükség lenne olyan kutatá-
sokra, amelyek tisztázzák a feladat jellegzetességeinek a szerepét a visszajelzés folyamatában.

A szakirodalomban hamar felmerült az a gondolat, hogy az üzenet fogadójának a jellegze-
tességei befolyásolják az üzenettel kapcsolatos reakciókat. Kluger és DeNisi (1996) például úgy
fogalmaztak, hogy már-már evidens az a gondolat, hogy ugyanarra az üzenetre máshogy rea-
gálnak az emberek stabil vonásaik és aktuális állapotaik mentén. A személyiségváltozók szerepét
ők úgy konceptualizálták, mint célok és preferenciák rendszerét, amelyek egyrészt befolyásolják,
hogy mire figyel oda az illető, másrészt pedig azt, hogy milyen módon oldja meg azokat a
helyzeteket, amelyekben eltérést tapasztal a visszajelzés és a saját egyéni igényszintje között.
A rendelkezésre álló empirikus kutatások azonban ebben az esetben is nagyon szűkösek.
Guo és munkatársai (2017) azt találták, hogy a különböző személyiségvonásokkal rendelkező
emberek máshogy reagálnak a visszajelzésekre. Ez alapján azt tanácsolták, hogy az egységes,
visszajelző rendszerek helyett személyre szabott visszajelzésekre van szükség. Eredményeik
alapján a vezetőknek körültekintőbbnek kell lenniük akkor, amikor olyan munkavállalóknak
adnak visszajelzést, akik alacsony együttműködéssel, érzelmi stabilitással, nyitottsággal és lelki-
ismeretességgel jellemezhetők. Hasonló következtetésekre jutottak más kutatók is, akik főleg az
érzelmi stabilitás és a lelkiismeretesség szerepét emelték ki (Atwater és Brett, 2005; Dennis és
mtsai, 2012; Swift és Peterson, 2018; Weaklet és mtsai, 2020).

Az elméleti háttér jól illusztrálja a visszajelző helyzet bonyolultságát. Fontos azt is kiemelni,
hogy az eddigiekben bemutatott kutatások egy jelentős része nem munkahelyi közegben történt,
hanem kontrollált, laboratóriumi helyzetekben. A munkahelyi visszajelzéseknek vannak olyan
jellegzetességei, amelyek jelentősen meghatározhatják egy adott visszajelzés hatékonyságát,
és tovább bonyolíthatják a visszajelző helyzetet.

Az első ilyen jellegzetesség, hogy a vezető és a beosztott közötti visszajelzés hatalmi viszony-
ban történik, amelyben a vezető általában nagyobb hatalommal rendelkezik, mint a beosztott
(Tata, 2002). A második ilyen jellegzetesség, hogy a vezető értékeléseinek jelentős hatása van a
beosztott karrierjére (Frederiksen és mtsai, 2017), valamint pszichológiai jóllétére (Kelloway és
mtsai, 2005). A harmadik ilyen jellegzetesség, hogy a laboratóriumi kísérletektől eltérően a
vezetőtől érkező visszajelzés általában nem egyszeri esemény, hanem beágyazódik a vezető és
a beosztott teljes kapcsolatának a kontextusába. Tata (2002) meghatározása szerint ez a kapcsolat
számos interakció időbeli felhalmozódását jelenti, ami egy összetett és sokrétű dinamikához
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vezet. A negyedik ilyen jellegzetesség a csoport, a szervezet és a nemzeti kultúra jelentősége.
A szervezetek például nagymértékben különböznek abban, hogy milyen típusú visszajelzéseket
tartanak elfogadhatónak (Baker és mtsai, 2013; London és Smither, 2002).

Összességében véve egy ilyen felvezetés akár el is bátortalaníthatja azt, aki a munkahelyi
visszajelzések hatékonyságát kívánja vizsgálni. Úgy tűnik, hogy egy visszajelzés, főleg a negatív
tartalmú, csak akkor tudja betölteni a motivációra, szabályozásra és kontrollra vonatkozó céljait,
ha figyelembe veszi az összes fent felsorolt jellegzetességet. A visszajelző helyzet komplexitása
ugyanakkor nem kell, hogy bénító legyen a téma iránt érdeklődő elméleti és gyakorlati szakem-
bereknek. Meg lehet vizsgálni egyes jellegzetességeket, és empirikusan igazolni lehet azt, hogy
mitől függ, hogy pozitív vagy negatív hatásokhoz vezetnek. Ebben a tanulmányban két ilyen
jellegzetességet emelünk ki: a visszajelzés viselkedésalapú vagy esszencialista jellegét, és a küldő
kompetenciáját.

Jelen vizsgálat célkitűzései
A jelen vizsgálatban két kutatás segítségével vizsgáltuk a viselkedésalapú vs. esszencialista visz-
szajelzések közötti különbségeket, valamint a második vizsgálatban figyelembe vettük az üzenet
küldőjének a kompetenciaszintjét is. Abból a feltételezésből kiindulva, hogy a viselkedésalapú
visszajelzések hatékonyabbak, mint az esszencialista visszajelzések, az első vizsgálatban egy
magyar munkavállalói mintát kérdezve arra voltunk kíváncsiak, hogy mennyire ad viselkedés-
alapú vs. esszencialista visszajelzéseket a közvetlen vezetőjük.

A második vizsgálatban nyitott kérdések segítségével azt vizsgáltuk, hogy van-e különbség
az esszencialista és a viselkedésalapú visszajelzések között abban, hogy mennyire váltanak ki
negatív érzelmeket. A vizsgálatunk legfontosabb feltételezése az volt, hogy a rossz teljesítményt
követően kapott esszencialista visszajelzések negatívabb érzelmi reakciókat váltanak ki, mint
a viselkedésalapú visszajelzések, mivel nagyobb egófenyegetettséget jelentenek. Ebben a vizs-
gálatban kíváncsiak voltunk továbbá arra is, hogy a vezető kompetenciaszintje befolyásolja-e
az esszencialista és viselkedésalapú visszajelzésekkel kapcsolatos negatív érzelmek megjelenését.

VIZSGÁLAT 1: VISELKEDÉSALAPÚ VS. ESSZENCIALISTA VISSZAJELZÉSEK
ARÁNYA A MAGYAR KONTEXTUSBAN

Az első tanulmány célja az volt, hogy magyar munkavállalói mintán megvizsgáljuk, hogy meny-
nyire preferálják a magyar vezetők az esszencialista és a viselkedésalapú visszajelzéseket.

Módszer

Minta. Összesen 147 fő kezdte el az online vizsgálati kérdőív kitöltését. Az elemzésből kizáró
oknak tekintettük a következőket: (1) a „nem” választ jelölte a beleegyező nyilatkozat kitöltése
során (n 5 6), (2) nem dolgozott legalább heti 20 órában (n 5 12), és (3) a kérdőívet nem
töltötte ki teljesen (n 5 62). A végső minta 65 magyar munkavállalóból állt. A kitöltők közül
46 fő nő (70,8%), 18 férfi (27,7%), egy fő (1,5%) az egyéb lehetőséget választotta. A vizsgálati
személyek átlagos életkora 33,54 volt (SD 5 9,64), a legfiatalabb résztvevő 21, a legidősebb
résztvevő 59 éves volt. A kitöltők többsége egyetemi diplomával rendelkezett (n 5 47, 72,3%),
10 fő középiskolát végzett (15,4%), 7 fő szakközépiskolát (10,8%), egy fő nyolc osztályt (1,5%).
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A legtöbb vizsgálati személy beosztottként dolgozott (n 5 54, 83,1%), 11 fő középvezető-
ként (16,9%).

Eljárás és eszközök. A vizsgálati személyeket a közösségi médián keresztül toboroztuk.
Az adatgyűjtés az IBM Qualtrics nevű kérdőívszerkesztő platformon történt. A vizsgálati szemé-
lyeket a vizsgálat megkezdése előtt arra kértük, hogy írásban egyezzenek bele a vizsgálatban való
részvételbe. Azokat a vizsgálati személyeket, akik nem adták beleegyezésüket a részvételbe,
a Qualtrics program automatikusan kiléptette a felmérésből.

A beleegyezésüket adó résztvevőket ezt követően arra kértük, hogy döntsék el, a felettesük
inkább a viselkedésalapú vagy az esszencialista visszajelzéseket preferálja különböző helyzetek-
ben. A válaszadáshoz a vizsgálati személyek 100 pontot oszthattak el a viselkedésalapú és
az esszencialista visszajelzések között. Például: „Mit gondolsz, a vezetőd mekkora eséllyel
fogalmazná meg az alábbi módokon a visszajelzését, amikor egy helyzetben figyelmetlen voltál/
figyelmetlenül viselkedtél? (Természetesen előfordulhat, hogy a lentieken kívül mást is hozzátesz)”.
A vizsgálati személyeknek a kérdés elolvasását követően 100 pontot kellett a „figyelmetlen vagy”
és a „figyelmetlenül viselkedtél” lehetőségek között elosztaniuk.

A vizsgálatban összesen 12 olyan viselkedésalapú-esszencialista visszajelzéspárt mutattunk a
vizsgálati személyeknek, amelyekről könnyen elképzelhető, hogy megjelennek egy munkahelyi
kontextusban. A 12 párban egyenlő arányban voltak pozitív és negatív visszajelzések.

A 12 pár a következő volt: „figyelmetlen vagy – figyelmetlenül viselkedtél”, „önző vagy – önző
módon viselkedtél”, „szétszórt vagy – szétszórtan viselkedtél”, „feledékeny vagy – feledékenyül
viselkedtél”, „pontatlan vagy – pontatlanul viselkedtél”, „tiszteletlen vagy – tiszteletlenül viselked-
tél”, „agresszív vagy – agresszívan viselkedtél”, „okos vagy – okosan viselkedtél”, „ügyes vagy
– ügyesen viselkedtél”, „intelligens vagy – intelligensen viselkedtél”, „precíz vagy – precízen dolgoz-
tál”, „udvarias vagy – udvariasan viselkedtél”. Ezt követően a vizsgálati személyek még néhány
demográfiai kérdésre válaszoltak, majd megköszöntük nekik a vizsgálatban való részvételt.

Statisztikai elemzés. A statisztikai elemzést az R program 4.2.3 verziójával végeztük. A visel-
kedésalapú és az esszencialista visszajelzések adásának valószínűsége közötti különbségeket
Mann–Whitney U-tesztekkel és független mintás t-tesztekkel elemeztük.

Etikai vonatkozások. Vizsgálatunkat a Helsinki Nyilatkozat etikai alapelveivel összhangban
folytattuk le. A vizsgálatra etikai engedélyt az Eötvös Loránd Tudományegyetem Pedagógiai és
Pszichológiai Kar Kutatásetikai Bizottsága adott ki 2022/512. számmal. A vizsgálati eljárás során
nem kértünk olyan adatot, amely a vizsgálati személyek bármilyen beazonosítására alkalmas lett
volna. A részvétel önkéntes volt, a vizsgálati személyek bármikor megszakíthatták a vizsgálatban
való részvételüket. A részvétel előtt a vizsgálati személyeket tájékoztattuk a vizsgálat témájáról, és
írásos beleegyező nyilatkozatot kértünk tőlük.

Eredmények

Az elemzések azt mutatták, hogy összességében nincs szignifikáns különbség aközött, hogy a vizs-
gálati személyek közvetlen vezetői melyik visszajelzést preferálták, t(128) 5 �0,381, p 5 0,704.
A viselkedésalapú visszajelzéseket (M 5 50,54) ugyanolyan arányban adták, mint az esszencialista
visszajelzéseket (M 5 49,47).

Amikor az elemzéseket külön végeztük el a pozitív és a negatív párokra, akkor már némi
különbség mutatkozott a viselkedésalapú és az esszencialista visszajelzések preferálása között.
A negatív visszajelzések során a vizsgálati személyek megítélése szerint a közvetlen felettesük
inkább preferálta a viselkedésalapú (M 5 57,29), mint az esszencialista visszajelzéseket
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(M 5 42,71), U 5 1478,5, p 5 0,003. A pozitív visszajelzések esetében éppen fordított volt a
helyzet: ezekben a helyzetekben a vizsgálati személyek úgy látták, hogy a vezetőjük szívesebben
ad esszencialista visszajelzéseket (M 5 58,92), szemben a viselkedésalapú visszajelzésekkel
(M 5 41,08), t(128) 5 5,43, p < 0,001. Az 1. ábrán bemutatjuk az egyes párokra lebontva is
az eredményeket.

Megvitatás

A vizsgálat célja az esszencialista és viselkedésalapú visszajelzések relatív előfordulásának a vizs-
gálata volt magyar munkahelyi közegben. A nem reprezentatív, fehérgalléros munkavállalókból
álló kényelmi mintán végzett vizsgálatunk alapján azt találtuk, hogy körülbelül az esetek felében a
vezetők az esszencialista visszajelzéseket preferelják, szemben a viselkedésalapú visszajelzésekkel.
Fontosnak tartjuk kiemelni, hogy annak ellenére, hogy a visszajelző üzeneteknek ez a strukturális
tulajdonsága alapvető fontosságúnak tűnik, mégsem találtunk olyan korábbi empirikus vizsgá-
latot, amely azt nézte volna, hogy mennyire gyakran fordulnak elő az esszencialista visszajelzések
a szervezeti közegben. Vizsgálatunk alapján, a vizsgálat limitációit is figyelembe véve, óvatosan az
fogalmazható meg, hogy a magyar szervezeti közegben jelen vannak az esszencialista visszajel-
zések. Az is látható, hogy az „ügyes vagy – ügyesen viselkedtél” pár esetében fordult elő a
leggyakrabban az esszencialista verzió preferálása a vezetők részéről. Ez fontos eredménynek

1. ábra. Az esszencialista és a viselkedésalapú visszajelzések előfordulásának valószínűsége az egyes
párokra bontva
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tűnik, figyelembe véve azokat a vizsgálatokat, amelyek azt találták, hogy az ilyen típusú esszen-
cialista dicséretek nem vezetnek pozitív hatáshoz (Dweck, 2007; Mueller és Dweck, 1998).

Az elméleti bevezetőben bemutatott szakirodalmak alapján úgy tűnik, hogy az esszencialista
visszajelzések sem a negatív, sem a pozitív visszajelzések esetében nem szerencsések. Ugyanakkor
az előzetes eredmények szinte kizárólag angol nyelvterületen, más nemzeti és szervezeti kontex-
tusban zajlottak. Jogosnak tűnik az a kérdés, hogy az esszencialista visszajelzések valóban káro-
sabbak-e, mint a viselkedésalapú visszajelzések a magyar közegben is. A második vizsgálatban
arra a kérdésre kerestük a választ, hogy valóban vezet-e különbséghez a visszajelzés következtében
megélt érzelmek területén, ha a közvetlen vezető egy negatív visszajelzés során viselkedésalapú
vagy esszencialista visszajelzést ad. A visszajelzés következtében átélt érzelmeket azért is fontos
vizsgálni, mert azok fontos prediktorai a visszajelzéssel kapcsolatos elégedettségnek, hiszen az
elégedettség a definíciója szerint érzelmi jellegű változó ebben a képletben (Jawahar, 2006).

A második vizsgálatban figyelembe vettünk egy másik szempontot is, amely a küldő kom-
petenciájára vonatkozik. A szakirodalom azt feltételezi, hogy a kompetens vezetőtől érkező visz-
szajelzés könnyebben elfogadható, mint a nem kompetens vezetőtől érkező, és ezáltal annak is
nagyobb az esélye, hogy a visszajelzést hasznosítani fogja a fogadó (összefoglalóan erről Lecher-
meier és Fassnacht, 2018). Lechermeier és Fassnacht (2018) összefoglaló tanulmányukban azt
találták, hogy az üzenet küldőjének a hitelessége, amelynek egyik forrása a küldő kompetenciája,
interakcióba léphet az üzenet jellegzetességeivel. Például a negatív visszajelzést könnyebb elfo-
gadni egy hiteles forrástól (szemben egy nem hiteles forrással). Ezeknek az interakciónak a
vizsgálata ugyanakkor még gyerekcipőben jár, és egyelőre a rendelkezésre álló bizonyítékok
ellentmondásosak. A vezető kompetenciájának hatásával kapcsolatban éppen ezért nem fogal-
maztunk meg konkrét hipotéziseket: arra voltunk kíváncsiak, hogy a kompetens vezetőtől
(vs. kevésbé kompetens vezetőtől) érkező negatív üzenet kevesebb vagy több negatív érzelemhez
vezet-e a fogadó oldalán, és számít-e ebben az, hogy a negatív visszajelzés esszencialista vagy
viselkedésalapú módon van megfogalmazva. A második vizsgálatban az ún. vignetta módszer
segítségével egy olyan elrendezést hoztunk létre, amely által vizsgálhatóvá vált mind a küldő,
mind az üzenet jellegzetességeinek a hatása. A vignetta módszer során a vizsgálati személyek
gondosan kialakított, realisztikus történeteket olvasnak. Ezek a rövid történetek lehetővé teszik
a kísérleti manipulálását olyan pl. munkahelyi helyzeteknek, amelyek a valóságban bonyolultak,
és amelyekkel kapcsolatban más módszerek esetében (pl. kérdőívek, interjúk) nem lehet feltárni
az ok-okozati kapcsolatokat. A vignetta módszer egyik jellegzetessége, hogy a külső érvényesség
helyett a belső érvényességet maximalizálja anélkül, hogy a szervezeti jelenségek kísérleti kuta-
tásának nehézségeivel (pl. a helyzet előállítása, logisztikai nehézségek stb.) kellene szembesülnie.
A módszer hátulütője, hogy az elképzelt helyzetek nem képesek teljes mértékben visszaadni a
„valódi életet”, és kevésbé képesek elkötelezni a vizsgálati személyeket, mint más módszerek
(Aguinis és Bradley, 2014).

VIZSGÁLAT 2: A VISELKEDÉSALAPÚ VS. ESSZENCIALISTA VISSZAJELZÉSEK
HATÁSA A FOGADÓ ÁLTAL ÁTÉLT ÉRZELMEKRE

Módszer

Minta. 132 fő töltötte ki az online vizsgálati kérdőívet. A kitöltők közül 90 fő nő (68,7%), 40 férfi
(30,5%), egy-egy fő az egyéb, illetve a „nem válaszolok” lehetőséget választotta. A vizsgálati
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személyek átlagos életkora 31,63 volt (SD 5 12,22), a legfiatalabb résztvevő 18 éves, a legidősebb
résztvevő 60 éves volt. A kitöltők közül 54 fő egyetemi diplomával rendelkezett (41,2%), 65 fő
középiskolát végzett (49,6%), 9 fő szakközépiskolát (6,9%), két fő szakképzést (1,5%), egy fő
8 osztályt (0,8%), egy fő nem válaszolt a kérdésre. A kitöltés időpontjában 86 fő (66,2%)
egyetemi tanulmányait folytatta, 103 fő (78,6%) pedig dolgozott valahol. A munkahellyel
rendelkezők közül 80 fő beosztott, 15 fő középvezető és 7 fő felsővezető beosztásban dolgozott,
egy fő nem válaszolt a kérdésre.

Eljárás és eszközök. A vizsgálati személyeket közösségimédia-felületeken keresztül toboroztuk
kényelmi mintavétellel. Az adatgyűjtés az IBM Qualtrics nevű kérdőívszerkesztő platformon
történt. A vizsgálati személyeket a vizsgálat megkezdése előtt arra kértük, hogy írásban egyezze-
nek bele a részvételükbe. Azokat a vizsgálati személyeket, akik nem adták beleegyezésüket a
részvételbe, a Qualtrics program automatikusan kiléptette a felmérésből.

A beleegyezésüket adó résztvevőket véletlenszerűen és kiegyensúlyozottan osztottuk be a
négy feltétel egyikébe, amelyek a 2 (üzenet jellegzetessége: viselkedésalapú vs. esszencialista)
3 2 (a küldő jellegzetessége: kompetens vs. nem kompetens) vizsgálati dizájn alapján alakultak
ki. Minden vizsgálati személynek egy vignettát kellett elolvasnia. A kitöltők száma a következő-
képpen alakult: 31 fő olvasta azt a vignettát, amelyben a nem kompetens vezető adott esszen-
cialista visszajelzést, 32 fő azt, amelyben a nem kompetens vezető adott viselkedésalapú
visszajelzést, 35 fő azt, amelyben a kompetens vezető adott esszencialista visszajelzést, és 34 fő
azt, amelyben a kompetens vezető adott viselkedésalapú visszajelzést.

A viselkedésalapú feltételekben a résztvevőknek el kellett képzelniük magukat egy olyan
helyzetben, ahol a kompetens/nem kompetens felettesük, akivel megfelelő kapcsolatban állnak,
nem volt elégedett a teljesítményükkel, és negatív visszajelzést adott. A negatív visszajelzés a
figyelmetlen viselkedésre vonatkozott („Nézd, az Eredmények részben több elütés is van, ez azért
van, mert amikor írtad, nem figyeltél oda!”).

Az esszencialista feltétel ugyanez volt, azzal a különbséggel, hogy a vizsgálati személyek
esszencialista visszajelzést kaptak: „Nézd, az Eredmények részben több elütés is van, ez azért
van, mert egy figyelmetlen ember vagy!”

Ezt követően a vizsgálati személyeknek több nyitott kérdésre kellett válaszolniuk, amelyek
közül az egyik a vizsgálati személy érzéseire vonatkozott: „Kérjük, írd le 1-2 mondatban, milyen
érzéseket élsz át a helyzet kapcsán!”

A vizsgálat további részében a vizsgálati személyeknek 5-fokú Likert-skálákon megítélhető
kérdésekre kellett válaszolniuk, amelyek egyrészt manipuláció-ellenőrzésre voltak alkalmasak,
másrészt a visszajelzés hatásait vizsgálták. Ezeket a kérdéseket ebben a tanulmányban nem
vizsgáljuk, de azt fontos kiemelni, hogy a manipuláció-ellenőrzés szerint a vizsgálati személyek
érzékenyek voltak a viselkedésalapú és esszencialista visszajelzések közötti különbségekre.
Az esszencialista visszajelzést tartalmazó vignettákkal kapcsolatban azt jelezték, hogy azok job-
ban irányulnak a személyiségre (M 5 3,68), mint a viselkedésalapú visszajelzések (M 5 2,97),
t(129) 5 3,25, p < 0,001.

Elemzés. Az érzelmekkel kapcsolatos nyitott kérdésre adott válaszokat három változóban
kódoltuk, (1) negatív érzelem megjelenése a válaszban, (2) a vizsgálati személyeknek a saját
magukra irányuló negatív érzelmeinek a megjelenése a válaszban (pl. „csalódott vagyok magam-
mal szemben”) és (3) a vizsgálati személyeknek a vezetőjükre, azaz az üzenet küldőjére irányuló
negatív érzelmeinek a megjelenése a válaszban (pl. „negatív érzéseket a főnökkel kapcsolatban,
haragot”).
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Ezek a kódok nem zárták ki egymást, hiszen több válaszban is előfordult, hogy a vizsgálati
személy mind saját magára, mind a vezetőjére vonatkozóan negatív érzésekről számolt be
(pl. „Szégyellem, hogy nem tudok olyan jó lenni, mint mások. Aggódok és ideges leszek. Esetleg
dühös, ezeken szöszöl ahelyett, hogy a lényeget látná”). A (2) és a (3) kategóriába csak akkor
kódoltunk egy választ, ha az egyértelműen tartalmazta, hogy kire irányul az érzelem. Mivel a
vizsgálati személyeket arra kértük, hogy röviden, 1-2 mondatban írják le a vignettával kapcso-
latos érzéseiket, így a kódolás viszonylag mechanikus volt. A vizsgálati személyek által adott,
gyakran pár szóból álló válaszokban viszonylag könnyen azonosítani lehetett az érzelmi tartal-
makat („feldühít a fogalmazásmódja”, „igazságtalanság, feszültség,”, „bizalmatlanság”). A kézirat
első és második szerzője egymástól függetlenül kódolta a válaszokat, és a kevés számú vitás esetet
megbeszéléssel oldották meg.

A vizsgálati személy saját magára és az üzenet küldőjére vonatkozó negatív érzelmeit
bináris kategoriális függő változókként kezeltük (0 – nem jelent meg ilyen érzelem, 1 – megjelent
ilyen érzelem), független változóként pedig a vizsgálat két kondícióját vettük figyelembe:
az üzenetküldő kompetenciáját és azt, hogy a visszajelzés viselkedésalapú vagy esszenciális volt.
Az elemzés két részből állt: egyrészt vizsgáltuk a válaszok gyakorisági eloszlását, másrészt bináris
logisztikus regressziókat végeztünk, ahol a fentieknek megfelelően a prediktor változók a vizs-
gálat kondíciói, a függő változók pedig az érzelmek voltak. A bináris logisztikus elemzésbe két
lépésben léptettük be a változókat: az első lépésben a két vizsgálati kondíciót, majd a második
lépésben ezek interakcióját. Az értelmezés során a teljes modell megítélésére a Cox & Snell-féle
együtthatót, valamint a Nagelkerke-együtthatót használtuk, amelyek azt mutatják meg, hogy a
modellbe került független változók hány százalékát magyarázzák a függő változó varianciájának,
az egyes független változókat pedig a ß, standard hiba, a Wald-statisztika, a p érték, az esélyhá-
nyados és az esélyhányados 95%-os megbízhatósági intervallumával értékeltük. A bináris logisz-
tikus regresszió esetében nincsenek szigorú kritériumok arra, hogy mi számít megfelelő értéknek,
inkább csak általános iránymutatások léteznek: a Cox & Snell-féle és a Nagelkerke-együtthatónál
a magasabb értékek számítanak jónak, az esélyhányados esetében azok az értékek, amelyeknél
a megbízhatósági intervallum nem érinti az egyet, a Wald-mutatóhoz tartozó p érték esetében
pedig a hagyományosan elfogadott 0,05-nél kisebb értékek fogadhatók el (Hosmer és Lemes-
how, 2000).

Etikai vonatkozások. Vizsgálatunkat a Helsinki Nyilatkozat etikai alapelveivel összhangban
folytattuk le. Arra etikai engedélyt az Eötvös Loránd Tudományegyetem Pedagógiai és Pszicho-
lógiai Kar Kutatásetikai Bizottsága adott ki 2022/512. számmal. A vizsgálati eljárás során nem
kértünk olyan adatot, amely a vizsgálati személyek bármilyen beazonosítására alkalmas lett
volna. A részvétel önkéntes és bármikor megszakítható volt. A részvétel előtt a vizsgálati szemé-
lyeket tájékoztattuk a vizsgálat témájáról, és írásos beleegyező nyilatkozatot kértünk tőlük.

Eredmények

A negatív visszajelző helyzet érzelmekkel való telítettségét jelzi, hogy a vizsgálati személyek
többsége (109 fő, 82,6%) legalább egy negatív érzelmet megjelölt a nyitott kérdésre adott vála-
szában. Mindössze 23 olyan vizsgálati személy volt (17,4%), aki a válaszában nem nevezett meg
érzelmet, vagy pozitív érzelmet említett (pl. lelkesedés).

A vizsgálati személyek saját magukra vonatkozó negatív érzelmeinek százalékos eloszlását a
2. ábra mutatja be. Az ábrán az látható, hogy a legtöbb olyan negatív érzelem, amely a vizsgálati
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személyre saját magára irányul, akkor jelenik meg, amikor a vizsgálati személy az elképzelt
szituációban a kompetens vezetőtől kap viselkedésalapú visszajelzést. A legkevesebb ilyen típusú
negatív érzelem azokban a helyzetekben jelenik meg, amikor a vizsgálati személy egy nem
kompetens vezetőtől kap esszencialista visszajelzést.

A vizsgálati személyek vezetőjükre vonatkozó negatív érzelmeinek az eloszlását mutatja a
3. ábra. Az ábrán az látható, hogy a legtöbb olyan negatív érzelem, amely az üzenet küldőjére
irányul, akkor jelenik meg, amikor a nem kompetens vezető esszencialista visszajelzéseket ad.
Ugyanakkor szintén sok negatív, küldőre vonatkozó érzelmet vált ki, ha a kompetens vezető
esszencialista visszajelzést ad, és az is, ha a nem kompetens vezető ad viselkedésalapú visz-
szajelzést. A legkevesebb ilyen típusú negatív érzelem azokban a helyzetekben jelenik meg,
amikor a vizsgálati személy egy kompetens vezetőtől kap viselkedésalapú visszajelzést.

A gyakorisági eloszlásokat követően bináris logisztikus regresszióval vizsgáltuk, hogy milyen
kapcsolat van a vizsgálat kondíciói és a vizsgálati személy saját magára, valamint a vezetőjére
irányuló negatív érzelmeinek a megjelenése között. A bináris logisztikus regresszióban első
körben a két vizsgálati kondíciót emeltük be mint prediktor változót (üzenetküldő jellegzetessé-
gei és üzenet jellegzetességei), majd második körben ezek interakcióját. A bináris logisztikus
regresszió eredményeit az 1. táblázat mutatja be.

A bináris logisztikus regressziós elemzés azt mutatta, hogy a viselkedésalapú visszajelzéseknél
nő annak az esélye, hogy a vizsgálati személy saját magára vonatkozó negatív érzelmet él meg,
miközben csökken a vezetőre vonatkozó negatív érzelmek megélésének a valószínűsége.
A kompetens vezető esetében nő a saját magára vonatkozó negatív érzelmek megélésének a

2. ábra. A vizsgálati személyek saját magukra vonatkozó negatív érzelmeinek megjelenése a vizsgálati
kondíciók függvényében
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valószínűsége. Ezek a hatások nagyságukban kicsinek tekinthetők, valamint az elemzés második
lépésében beemelt interakciós hatás mindkét függő változó esetében nem szignifikáns, sőt az
interakciós hatás beemelésével a fő hatások között is van olyan, amely nem marad szignifikáns.
Ezeknek az eredményeknek a feltételezhető okaira a tanulmány limitációk részében visszatérünk.

Megvitatás

A második vizsgálatban arra voltunk kíváncsiak, hogy eltérő érzelmi élmények kapcsolódnak-e a
viselkedésalapú és az esszencialista visszajelzésekhez. Vizsgáltuk továbbá azt is, hogy a vezető
kompetenciája számít-e az érzelmek átélésében. Eredményeink szerint a negatív visszajelzések
még egy vignettában bemutatott hipotetikus forgatókönyv esetében is jelentős érzelmi meg-
terhelést jelentenek. Ezt jól illusztrálja az egyik vizsgálati személyünk válasza: „Csalódott vagyok,
szomorú, ideges, dühös, keresztre tudnám feszíteni a vezetőm és élve elégetni.”

A vizsgálati személyek sok különböző és gyakran intenzív érzelemről számoltak be a nyitott
válaszaikban. Túlnyomó többségük legalább egy negatív érzelmet megjelölt a válaszában, de
gyakori volt az is, hogy több negatív érzelemről is beszámoltak a vizsgálati személyek. A válaszok
abból a szempontból is komplexek voltak, hogy gyakran egyszerre jelentek meg bennük olyan
negatív érzelmek, amelyek az egyénre irányultak és olyanok is, amelyek a visszajelzést adó
vezetőre.

3. ábra. A vizsgálati személyek vezetőjükre vonatkozó negatív érzelmeinek megjelenése a vizsgálati
kondíciók függvényében
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Az esszencialista és a viselkedésalapú visszajelzések eltérő irányultságú érzelmekhez vezettek.
Az esszencialista visszajelzések növelték annak az esélyét, hogy a vizsgálati személy a vezetője
iránti negatív érzelmeket él át (pl. „A személyeskedés haraggal tölt el”). A viselkedésalapú visz-
szajelzések ezzel szemben annak a valószínűségét növelték, hogy a vizsgálati személy saját maga
iránti negatív érzelmet él át (pl. „Kicsit szégyellem magam, de közben örülök, hogy normális
hangnemben szólt a főnököm”).

A szerteágazó és sokszor nem egyértelmű válaszok miatt a pontos érzelmi dinamika feltárása
még további vizsgálatokat igényel, de jelen vizsgálat arra utal, hogy mind a vezető kompetenci-
ája, mind a viselkedésalapú visszajelzések növelik annak az esélyét, hogy a vizsgálati személy
magára fókuszáljon a rossz teljesítést követően, és az átélt érzelmeket erőforrásként használja
arra, hogy javítsa a teljesítményét (pl. „Rosszul érint, hisz általában pontosan próbálom végre-
hajtani a rám bízott feladatokat. De a hiba még jobban sarkall arra, hogy minden ember hibázik,
ebből tanuljak, és következőnek még pontosabb legyek”). A leggyakrabban megjelenő olyan nega-
tív érzelmek, amelyek a vizsgálati személyek válaszaiban saját magukra irányultak (pl. saját maga
iránt érzett harag, bűntudat), olyan érzelmek, amelyeket a kutatások összekapcsolnak a kom-
penzáló viselkedésekkel. Ezek az érzelmek, bár különböző intenzitással, általában arra motiválják
a cselekvőt, hogy a jövőben jóvá tegye, korrigálja a viselkedését. A munkahelyi közegben
ez praktikusan azt jelentheti, hogy megpróbálja jobban megcsinálni következő alkalommal a
feladatot (az érzelmek funkcióiról és aktivációs szerepéről lásd magyarul Szabó, 2016).

1. táblázat. A bináris logisztikus regressziós elemzések eredményei

Függő változó 1: Saját negatív érzelmek

Független változók ß Standard hiba Wald p érték OR OR 95% CI

Első lépés
Visszajelzés típusa �0,62 0,28 5,106 0,02 0,54 0,31–0,92
Vezető kompetenciája �0,99 0,29 12,112 <0,01 0,37 0,21–0,65
Második lépés
Visszajelzés típusa �0,55 0,34 2,52 0,11 ,058 0,30–1,14
Vezető kompetenciája �0,90 0,39 5,42 0,02 0,41 0,19–0,87
Interakciós hatás �0,20 0,57 0,13 0,72 0,82 0,27–2,51

Függő változó 2: Vezetőre vonatkozó negatív érzelmek

Független változók ß Standard hiba Wald p érték OR OR 95% CI

Első lépés
Visszajelzés típusa 0,66 0,26 6,40 0,01 1,94 1,16–3,24
Vezető kompetenciája 0,59 0,26 5,12 0,02 1,81 1,08–3,02
Második lépés
Visszajelzés típusa 0,94 0,36 6,65 0,01 2,55 1,25–5,20
Vezető kompetenciája 0,91 0,39 5,45 0,02 2,48 1,16–5,32
Interakciós hatás �0,59 0,53 1,24 0,27 0,56 0,20–1,56

Megjegyzés: OR5 esélyhányados. OR 95% CI5 95%-os megbízhatósági intervallum. Függő változó 1: Saját
negatív érzelmek 5 A vizsgálati személyek saját magukra vonatkozó negatív érzelmeinek megjelenése.
Függő változó 2: Vezetőre vonatkozó negatív érzelmek 5 A vizsgálati személyek vezetőjükre vonatkozó
negatív érzelmeinek a megjelenése.
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Ezzel szemben mind a vezető alacsony kompetenciája, mind az esszencialista visszajelzések
annak az esélyét növelik, hogy a vizsgálati személy a vezetője iránti negatív érzelmeket él át.
Olyan érzelmek tartoznak ide, mint a düh, a csalódottság, a harag és a frusztráció. Ezeknek az
érzelmeknek a megjelenése azt valószínűsíti, hogy a jövőbeli teljesítmény helyett a fókusz a
vezetővel való kapcsolatra és annak nehézségeire kerül át. Ezek az érzelmek olyan negatív
eszkalációs kört indíthatnak be, amelyben a vezető iránti harag a vezető státuszfölényének
mértékétől függően vagy a vezetővel való konfrontációhoz vagy a vezető kerüléséhez vezet
(pl. „De ezt nem biztos, hogy el is merném mondani”) (Szabó, 2016). Több vizsgálati személy
is visszautasította azt, hogy a vezető globálisan, esszencialista módon minősítse, és ehhez kap-
csolódóan haragról, dühről vagy hasonló érzelmekről számolt be (pl. „Meglep, hogy engem, mint
»embert« minősít. Szerintem csak munkavállalóként/munkaerőként mondhat rólam véleményt.
Talán fel is dühít a leereszkedő/lenéző hangvétel”).

ÁLTALÁNOS MEGVITATÁS

Két tanulmányban vizsgáltuk a viselkedésalapú és az esszencialista visszajelzések megjelenését és
hatását magyar mintákon. Az első vizsgálat alapján az a következtetés vonható le, hogy a meg-
kérdezett vizsgálati személyek viszonylag gyakran látják úgy, hogy a vezetőjük esszencialista
visszajelzéseket ad. Ez főleg a pozitív visszajelzések esetén van így, de viszonylag gyakoriak az
esszencialista visszajelzések azokban a helyzetekben is, amikor a vezető a beosztottja figyelmet-
lenségét, szétszórtságát, pontatlanságát vagy éppen a feledékenységét kritizálja.

A második vizsgálatban azt néztük, hogy milyen hatása van a visszajelzéssel kapcsolatban
átélt érzelmekre annak, hogy a vezető az esszencialista vagy a viselkedésalapú visszajelzést
választja, amikor kritikát fogalmaz meg. Eredményeink alapján az a következtetés vonható le,
hogy a viselkedésalapú visszajelzések az egyén figyelmét saját magára irányítják, és olyan negatív
érzéseket keltenek, amelyeket a szakirodalom jellemzően a kompenzáló viselkedésekkel köt össze
(pl. az egyén saját maga iránt érzett haragja, bűntudata). Mivel a negatív érzelmek esetében nem
mindig egyértelmű, hogy a kiváltott hatás pozitív-e a viselkedés korrekcióját illetően (pl. a
szégyen gyakran elkerülő viselkedést vált ki, vagy irracionális agresszióhoz vezet; lásd Tagney
és Dearing, 2002), így ezeket az eredményeket óvatossággal kell kezelni, mindenesetre az
elmondható, hogy a mi vizsgálatunkban a viselkedésalapú visszajelzések a visszajelzés fogadó-
jának a figyelmét – legalábbis az érzelmi szinten – elsősorban saját maga felé fordítják.

Az esszencialista visszajelzések más típusú érzelmi dinamikát indítottak be: a vizsgálati
személyek ekkor jellemzően a vezetőjük iránt éltek meg negatív érzelmeket. Ezek olyan negatív
érzelmek voltak, amelyek potenciálisan a kapcsolat romlásához, és ezen keresztül csökkent
motivációhoz és szervezeti elköteleződéshez vezethetnek. A vezető iránt érzett harag, düh, a
vezetőben való csalódottság, a visszajelzéssel kapcsolatos frusztráció mind-mind olyan érzelmek,
amelyek a feladat helyett a kapcsolatra fókuszálnak, így nem valószínű, hogy konstruktív kime-
netekhez vezetnek. A szervezetnek szándékosan ártó úgynevezett kontraproduktív munkahelyi
viselkedések hátterében például nagy szerepe van az olyan érzelmeknek, mint a vezető vagy a
szervezet iránt érzett harag és frusztráció (Spector és mtsai, 2006).

A vezető kompetenciájára vonatkozó információ hatása már kevésbé volt egyértelmű.
A kompetens vezetőtől érkező viselkedésalapú visszajelzések váltották ki arányaiban a legtöbb
olyan negatív érzelmet, amelyet a vizsgálati személy saját maga iránt élt meg. A nem kompetens
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vezető által megfogalmazott kritika gyakran váltott ki a vezető iránti negatív érzelmeket függet-
lenül attól, hogy a vezető viselkedésalapú vagy esszencialista visszajelzést adott. A gyakorisági
adatok alapján úgy tűnik, hogy a legkevesebb vezető iránti negatív érzelmet az váltotta ki, amikor
a kompetens vezető adott viselkedésalapú visszajelzést.

A gyakorisági eloszlásokban feltárt különbségeket nagyrészt megerősítették a regressziós
elemzések eredményei. A regressziós elemzés szerint mind a visszajelzés jellege (viselkedésalapú
vs. esszenciális), mind a vezető kompetenciája hatással volt az érzelmi reakciókra. A viselkedés-
alapú visszajelzések és a kompetens vezetőtől érkező visszajelzések inkább vezettek a fogadóra
vonatkozó negatív érzelmekhez, míg az esszencialista visszajelzések és a nem kompetens veze-
tőtől érkező visszajelzések a küldőre vonatkozó negatív érzelmekhez. A két változó interakciója
ugyanakkor egyik esetben sem bizonyult szignifikánsnak.

Fontos eredménye volt a regressziós elemzéseknek, hogy ezek a hatások nem túlságosan
erősek, azaz a negatív visszajelzéssel kapcsolatban megjelenő negatív érzelmeket csak kismérték-
ben magyarázzák a vizsgálatban szereplő függő változók. Egy ilyen vizsgálatban problémát
okozhat az, hogy bármilyen praktikus is a vignetták alkalmazása a munkahelyi problémák tanul-
mányozására, mégis ezek a hipotetikus forgatókönyvek alacsony ökológiai érvényességgel
rendelkeznek (Maguire és mtsai, 2015), valamint táptalajai lehetnek annak, hogy a vizsgálati
személy a korábbi tapasztalatait projektálja a helyzetbe. Például előfordulhat, hogy egy vizsgálati
személy azért ad olyan szélsőségesen negatív reakciókat, mint hogy „keresztre tudnám feszíteni a
vezetőm és élve elégetni”, mert nem a vignettára reagál, hanem a visszajelzéssel kapcsolatos
korábbi negatív tapasztalataira, amelyeket értelemszerűen nem tudtunk kontrollálni ebben a
vizsgálatban.

A vizsgálat további limitációi lehetnek az alacsony elemszám és a minta sajátosságai (főleg
fiatalabb, fehérgalléros munkát végző női vizsgálati személyek jellemzően magas végzettséggel),
valamint az explicit instrukció arra, hogy azonosítsanak érzelmeket, amelyeket a vignetta olva-
sása során átéltek. Előfordult, hogy a vizsgálati személyek olyan érzelmekről is beszámoltak,
amelyeket valójában nem éltek át, vagy amelyeket a valóságban egy hasonló helyzetben nem
élnének át.

Mégis ha az eredményeinket röviden kellene összefoglalni, azt mondanánk, hogy mind a
küldő kompetenciája, mind az üzenet típusa hatással volt arra, hogy a vizsgálati személyek
milyen érzelmeket éltek át. Ezek az érzelmek a valódi életben azért fontosak, mert nagy való-
színűséggel befolyásolják, hogy a visszajelzés elfogadható-e a beosztott számára, a visszajelzés
elfogadása pedig fontos meghatározója annak, hogy a visszajelzés felhasználásra kerül-e.

Elméleti szempontból tanulmányunk azt bizonyítja, hogy a szakirodalomban felvetett, a visz-
szajelzés és a jövőbeli teljesítmény kapcsolatát befolyásoló moderátor tényezők valóban meghatá-
rozzák a visszajelzés hatását. A jövőbeli kutatási terveink között van a fogadó jellegzetességeinek
tanulmányozása, valamint más moderátor tényezők vizsgálata is (pl. az üzenet más strukturális
elemeinek a vizsgálata; a küldő kompetenciája mellett a demográfiai tulajdonságainak és a vezetői
stílusának a vizsgálata; a küldő és a fogadó közötti kapcsolat hatásának a vizsgálata; szervezeti
kulturális eltérések bevonása a vizsgálatba).

Több gyakorlati következtetés is levonható az általunk végzett vizsgálatból. Tanulmányunk
bizonyította, hogy a viselkedésalapú visszajelzések előnyösebb érzelmi dinamikát indítanak be,
mint az esszencialista visszajelzések. Ezt azért is fontos információ azoknak, akik visszajelzéseket
adnak munkahelyi közegben, mert az első vizsgálatunk azt is megmutatta, hogy viszonylag
gyakoriak az esszencialista visszajelzések. Egy másik következtetés, amely levonható a
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tanulmányunkból, hogy az üzenet struktúrája csak egy szelete a teljes képnek. Az eredményeink
például azt mutatták, hogy a nem kompetens vezetők iránt akkor is gyakran éltek át negatív
érzelmeket a vizsgálati személyek, ha ezek a vezetők viselkedésalapú visszajelzéseket adtak.
A szervezeti kiválasztási és képzési folyamatok során nagy hangsúlyt kell fektetni a vezetők
hitelességére, mert önmagában az nem elég, hogy a vezető a megfelelő szavakat használja.

Mind elméleti, mind gyakorlati szempontból érdemes foglalkozni azzal a helyzettel, amikor
egy beosztott sorozatosan ugyanazt a típusú hibát követi el, például figyelmetlenül végzi a
munkáját. Még ebben az esetben is nyitott kérdés, hogy valóban érdemes-e a vezetőnek esszen-
cialista visszajelzést adnia, mégis érthető, ha a sokadik alkalommal a vezető a „figyelmetlen ember
vagy” visszajelzést adja. A kutatások szerint az esszencialista visszajelzés bár rögzült szemlélet-
módot hív elő a visszajelzés fogadójából (Dweck, 2007; Mueller és Dweck, 1998), éppen a
szemléletmódra vonatkozó intervenció semlegesítheti az ilyen típusú üzenetek negatív hatásait
(lásd Nagy és mtsai, 2023, de vö. a szemléletmódra vonatkozó intervenciók előnyeiről és pot-
enciális problémáiról, Orosz és mtsai, 2023). A vezető aktívan tehet azért, hogy a fejlődésfókuszú
szemléletmódot aktiválja az esszencialista visszajelzés ellenére.

KONKLÚZIÓ

Vizsgálataink legfontosabb eredményei a következők: az általunk vizsgált magyar vezetők a visz-
szajelzési helyzetekben a szakirodalom által javasolt viselkedésalapú visszajelzésekkel szemben
gyakran élnek esszencialista visszajelzésekkel. A vizsgálatunk másik megállapítása az volt, hogy
az esszencialista és a viselkedésalapú visszajelzések más érzelmi dinamikát indítanak be.
A korábbi érzelemkutatásokból származó eredmények alapján feltételezhető, hogy a viselkedés-
alapú visszajelzések hatására megjelenő érzelmek a jövőbeli teljesítmény javulására sarkallják az
egyént, miközben az esszencialista visszajelzések hatására megjelenő érzelmek a küldővel való
konfliktusokat vételezik elő.
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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 Marót, Zsolt Péter Szabó, Lilla Török and Gábor 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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