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1. Absztrakt

Szamos korabbi kutatas tlizte ki céljaul a visszajelzések hatdsanak vizsgalatat szervezeti
korilmények kozott. Jelen dolgozat azt vizsgalta, hogy milyen hatassal van a vezetdk
esszencialista vagy viselkedésalapu negativ visszajelzése a beosztottak attriblicios
folyamataira, olyan helyzetben, mikor a visszajelzés nem kozvetleniil rajuk iranyul, hanem
masodkézbdl jut el hozzajuk az informacid. A kutatést vignetta modszerrel végeztiik, melyben
a résztvevok fiktiv munkahelyi szituaciokkal taldlkoztak, melyek soran a szem-és fiiltanti
lehettek egy negativ visszajelzésnek. Az els6 helyzetben megfigyelték a vezetdt, amint egy
beosztottnak negativ visszajelzést ad, a masodik helyzetben pedig az keriilt bemutatasra, ahogy
a kollégak egymas kozott vitattak meg a visszajelzési helyzetrdl alkotott véleményiiket. A minta
Osszesen 353 résztvevot tartalmazott. A felhasznalt adatbazis kvalitativ valtozokbol allt,
amelyek a vignettaban megfigyelt szituaciok leirasat tartalmaztak. Ezek alapjan hoztam l1étre
az attribucids tipusokat jelzé kvantitativ valtozokat. Emellett a kvalitativ valtozok tartalmi
elemzését kovetden explorativ vizsgalatokat végeztem a valaszok nyelvi jellemzdit illetéen. Az
attribucios folyamatok és a visszajelzés tipusa kozotti kapcsolat vizsgalatara bindris logisztikus
regressziokat haszndltam. Az eredmények arra mutatnak rd, hogy a viselkedésalapu
visszajelzések csokkentik az attribucio kialakulasanak esélyét, mig az esszencialista
visszajelzések novelik az attribucio eléfordulasanak esélyét, és belso, stabil iranyultsagot adnak
neki. Ezek az eredmények kiemelkedéek abbdl a szempontbol, hogy alatdmasztjak a
visszajelzés tipusanak és stilusanak dontd fontossagat a szervezeti kornyezetben. Betekintést
engedhetnek a konstruktiv és hatékony szervezeti kommunikacié kulcsfontossagu
mechanizmusaiba. Az explorativ eredmények pedig ravilagitanak az tiizenetet befogadd

személy jellemz0 reakcioira és megnyilvanulasaira.



2. Bevezetés

A korrektiv vezetdi visszajelzések kiemelkedden fontos szerepet tdltenek be a szervezeti
kommunikécioban. Informécioval szolgalhatnak a beosztottak teljesitményérdl és
viselkedésérdl, és hatékony eszkozei lehetnek a munkahelyi motivacio befolyasolasanak. Am
dont6 fontossagu lehet az, hogy a vezetd milyen tartalmu és stilusu tizenetet kozvetit a beosztott
felé. A visszajelzés egy érzékeny témakor: sokan nem is gondolndk, hogy mennyi mulik a
megfogalmazott iizenet jellemz6in. Mar egyetlen nem megfeleléen kommunikalt {izenet is
komoly valtozasokat idézhet el6 a beosztott munkaval kapcsolatos attitiidjében és érzelmi

allapotaban.

Szamos szerz$ foglalkozott a konstruktivan kozvetitett negativ visszajelzés alapjainak
meghatarozasaval, am az eltér0 moddszertani perspektivdk ¢és terminologidk miatt az
eredmények gyakran inkonzisztensek (Panadero & Lipnevich, 2022). Az egyik ismert, de kevés
empirikus bizonyitékkal alatdmasztott megkozelités a ,,Szendvics-elv”’, amely a korrektiv
visszajelzést két pozitiv lizenet kozé helyezi. Ez csokkenti a kritika €lét, de altalaban minimalis
onreflexiot valt ki, mivel a befogaddok anticipaljak a negativ iizenet érkezését (Orsini és mtsai.,
2022). Hatékonyabb alternativa lehet az SBI (Situation-Behavior-Impact) modell, amely a
szituacio leirasara, a pontosan megfigyelt viselkedésre és a vezetére, szervezetre gyakorolt
kovetkezményre épit. A viselkedésfokuszu megkozelités keriili az altalanositast. Specifikus
jellege arra vilagit ra, hogy a befogadé mit tud kontrollalni; egyoldalu kritika helyett a proaktiv
problémamegoldast segiti el6 (Gadeken, 2023).

A viselkedésre adott visszajelzések mogott alapvetd kognitiv folyamatok huzddnak meg,
melyek altal az emberek jelentést, magyarazatot keresnek masok cselekedeteinek hatterében:
ez az attribucio folyamata. Az attribucio kutatasanak kezdete Fritz Heider ,, The Psychology of
Interpersonal Relations” cimli munkdjanak kiadasaval kothetd Ossze (Heider, 1958).
Munkdjaban kiemelte az okkeresési tendenciat az emberi viselkedésben, ezzel mar az 6tvenes
években megalapozta az attribticié kutatasi teriiletét. Bar a visszajelzések kutatasa, foleg a
szervezeti visszajelzéseke, csak késObb valt kiemelt kutatdsi témava, az attriblicios folyamatok
a mai napig kulcsszerepet jatszanak annak megértésében, hogyan befolyasoljak a visszajelzések

a szervezetl interakciokat.

A vezetdi visszajelzéseknek amiatt lehet ennyire meghatarozo szerepiik, mivel a beosztottak
szintén az attribicidés folyamatokon keresztiil probaljak értelmezni az iizenetet. Az attriblcid

kiilonboz6 tipusainak eltéré gondolati kimenetei lehetnek a befogadd személyben: a stabil



megkozelités elutasitast és védekezést, az instabil, viselkedésfokuszu megkozelités fejlodési

igényt valthat ki. Ennek kovetkeztében az attribucios folyamatoknak kiemelt szerepe lehet a

crer

A visszajelzések mindsége erdteljes befolyasold hatassal lehet a szervezeti kultarara. A
szervezet visszajelzési kulturdjat aktivan formaljak a negativ vagy korrektiv visszajelzések,
elengedhetetlenek a teljesitménymenedzsment és fejlddés szempontjabol. Am a belsd
vonasokra utald, kategorizal6 vagy cimkézo értékelések szokassa valhatnak és elterjedhetnek a

szervezetben, hozzajarulva a kohézi6 csokkenéséhez és a konfliktusok névekedéséhez.

Kutatasunk a témaban vignetta modszerrel késziilt. Az alabbi modszer tobbek kozott amiatt
hatékony a visszajelzések hatdsanak vizsgalatdban, mivel a visszajelzési szituaciodt részletesen
irja le, és tobb fontos tényezd keriil kontrollalasra, példaul az lizenet hangvétele, stilusa, atadas
modja. Ezzel szimulalja a redlis munkahelyi kontextust és specifikus dinamikdkra tudunk altala

fokuszalni.

Kutatasunkban megjelend negativ visszajelzések vizsgalatdban a vignetta modszer realisztikus
szervezeti helyzetet teremt, ahol a beosztottak kdzvetett médon hallanak a visszajelzésrol. Az
elsé helyzetben egy meeting keretein beliil szemtanlii a negativ visszajelzésnek, a masodik

helyzetben pedig a résztvevé fiiltantja a kollégak egymas kozotti beszélgetésének, akik egymas

kozott a meetingen torténtekrol diskurélnak.
£ ahogy a kollégak
rpeetlingen B megvitatjak a
megfigyeli .a Yezeto visszajelzési
e'sszerTmal’ls‘fa helyzetet
; visszajelzéseét (esszencialista) A résztvevo leirja, mi
Negatlv \_ Y, tortént a helyzetben,
visszajelzési — mintha egy kiilsé
helyzet személynek mesélné
Résztvevd a Kés6bb hallja, el
meetingen ahogy a kollégak
megfigyeli a vezetd megvitatjak a
viselkedésalapu visszajelzési
visszajelzését helyzetet
(viselkedésalapu

———

Azért van sziikség arra, hogy a résztvevd szem, -¢s fiiltanu legyen, nem pedig az iizenet
kozvetlen befogadoja, mivel ezzel megfeleld mértékii tavolsagot tudunk teremteni ahhoz, hogy
a negativ visszajelzést ne ego-fenyegetésként észlelje a résztvevd személy. Ez csokkenti az

ellenallast; fokozott érzelmi bevonddas, és indulatossag eldidézése nélkiil tudjuk vizsgalni a



negativ visszajelzések kiilonbozé hatasait. A kivilrél megfigyelt visszajelzési helyzet
vizsgalata tobbek kozott amiatt is kulcsfontossagu, mivel a rendelkezdésre allo szakirodalom

tulnyomorészt a kozvetleniil beérkez0 visszajelzések hatdsait vizsgalja.

3. Irodalmi Attekintés

3.1 Vezetdi visszajelzés tipusai és stilusai

A vezetdi lizenetek szamos kommunikécios format magukba foglalnak, melyek eldsegithetik a
fejlodést és a teljesitmény javulasat a szervezetekben. A szakirodalom tobb kulcsfontossagu
visszajelzési tipust kiilonboztet meg, melyet a vezetdk biztosithatnak. Ezek kiillonbozo céllal
rendelkeznek, mint példaul erdsitik a vezetdi hatékonysdgot vagy a munkavallaloi

elkotelezodést.

A vezetdk altal biztositott informécid kulcsfontossdgi a beosztottak teljesitményének és
fejlodésének tamogatidsaban. A teljesitményértékeld visszajelzés az egyének vagy csapatok
eredményeit meghatarozott sztenderdekhez viszonyitja, elésegitve a hatékonysag felmérését és
a célokhoz valo igazodast (Jiang, 2024). Ezzel parhuzamosan a fejlodési visszajelzés, mas
néven ,,Growth Feedback™: amely érkezhet akar vezet6tdl, kollégatdl vagy mas szervezeti
szintekr6l. A fejlédési  folyamatokat  tdmogatd  kommunikicid — megtorténhet
mentorprogramokon keresztiil, skill-fejleszté workshopokban vagy informadlis visszajelzés
keretein beliil. Ez a visszajelzési tipus fejlesztheti a készségeket €s az alkalmazkodoképességet

a munkakdrnyezetben (Kurian és mtsai., 2024).

A kutatas egyik meghataroz6 részét képezi a negativ visszajelzés. A negativ tartalom hatassal
lehet a befogado fél érzelmeire, motivaciojara, ezaltal pedig a teljesitményére (valamint tagabb
szervezeti kimenetekre is). A negativ visszajelzés észlelt hatékonysidga tobb tényezd
befolyasolja, ilyenek példaul a teljesitményért vallalt feleldsség, a visszajelzés megerdsitése
vagy a szervezeten beliili kapcsolati normak (Mockeviciute és mtsai., 2022). Fontos tovabba az
is, hogy a visszajelzd személy milyen 1d6i keretbe helyezi az iizenetet: jovO vagy mult idobe.
A jovo-orientalt negativ visszajelzés dltaldban noveli a beosztottak teljesitményét, azaltal, hogy
a figyelmet az adott feladatra fokuszalja az onkritika helyett (Tarantelli és mtsai., 2022). Jovo-
orientalt tizenetet fogalmaz meg példaul a kovetkezé visszajelzés: ,, 4 jovobeli meetingeken

figyelj oda arra, hogy hagyd a kollégdkat befejezni a mondandojukat, mielétt reagalnal .

Kiemelkedd szerepe van a szervezeti kultira formaldsaban annak, hogy milyen tartalmi és
mindségi jellemzokkel rendelkeznek a vezetd visszajelzései. Az erOs visszajelzési kultara

0sztonzi a nyilt kommunikaciot, és a gyakori konstruktiv visszajelzések beépitése a

6



teljesitménymenedzsment folyamataiba hosszi tdvon elengedhetetlen a szervezeti fejlodés
szempontjabol (Bhattacharya, 2023). Ugyanakkor a visszajelzések esszencialista jellege az
ellenkezd iranyba befolydsolhatja a szervezeti kulturat. Ha a vezetoktdl érkezd iizenetek
mindsit6 vagy cimkézo jellegiick, példaul ,,okos” vagy ,,ostoba”, ,,jo fej” vagy ,,irrital6d”, akkor
azok a szervezet egészére kihatassal lehetnek. A cimkézés rogziilése a kozosségi normakban
hosszl tavon merev gondolkodasmodot eredményez, amely csokkenti az egyiittmiikodést, ezzel
szemben fokozza az egymas kozotti versengést. A mindsitd, pozitiv €s negativ kategoriakba
sorold visszajelzési kultira hatasara etikatlan viselkedési formak is megjelenhetnek, mivel a
kultara arra 6sztdonzi a munkavallalokat, hogy a sikert részesitsék elényben az integritdssal

szemben (Canning és mtsai., 2020).

3.2 Attriblcids elméletek

A kutatas kozépponti témaja, az attribicio folyamata a kovetkezOképpen definialhato: olyan
kognitiv mechanizmusok Osszessége, melyek altal a személyek okokat rendelnek bizonyos
eseményekhez. Ez formalja az egyének szocialis interakcidkrol és viselkedésekrdl alkotott
elképzeléseit. Az attribuciot szamos pszichologiai jelenség befolyasolja, valamint e
mechanizmus kimenetének is meghatarozo szerepe van tovabbi pszichologiai folyamatokban
(Mirsadeghi, 2013). Ezt a folyamatot tobb modell magyarazza, példaul Weiner
teljesitménymotivacios modellje, mely két dimenzidbol all. Az elsé a kauzalitas helye, amely
megmutatja, hogy kiilsé vagy belsé tényezonek tulajdonitja a megfigyeld a kimenet okat, a
masodik pedig a stabilitds, amely azt jelzi, hogy id6ben mennyire allandé az okozo6 tényezd
(Weiner, 1982). A modellt késébb a globalitds dimenzidjaval is bévitették, amely arra utal,
hogy a kimenet mennyire altalanosithatd szituaciokon at (Abramson €s mtsai., 1978). Egy
masodik, széles korben alkalmazott elmélet Kelley informacidos modellje (Kelley, 1973) a
viselkedést konszenzus, konzisztencia és megkiilonboztethetéség alapjan értelmezi. Ezek
alapjan harom attribucios tipust kiilonit el: személy, inger és szituacio-kozpontat. Kelley
informacios modelljét ¢s Weiner teljesitménymotivacios modelljét késobb egyesitették az
integralt attribucios modellbe (Martinko & Thomson, 1998), amely elméleti alapként szolgal
a szervezeti kornyezetben megjelend, vezet-beosztott kozotti attribucidés folyamatok
vizsgalatahoz. Az attriblicios elméletek altalanos jelleglien vonatkoznak szamos emberi
interakciora és szituaciora, és a munkahelyi kontextusban ezek specifikus médon alakulhatnak.
Ezek a kognitiv folyamatok itt teljesitményfokusziak, a kimenetek pedig sikerek és kudarcok
dichotomidjaban oszlanak meg (M. J. Martinko & Thomson, 1998). A teljesitményben

megmutatkozo eltéréseknek vagy a teljesitmény csokkenésének vezetdk és beosztottak teljesen



eltérd okokat tulajdonithatnak ( Martinko és mtsai., 2007). Ezt a folyamatot befolyasolhatjak a
kiilonb6z6 attriblcios torzitasok is, példaul a cselekvé-megfigyeld torzitas (Jones & Nisbett,
1987).

3.3 Visszajelzések ¢s attribucids folyamatok kapcsolata

A visszacsatolasok tipusanak ¢és mindségének kozponti szerepe van a teljesitmény
percepciojaban ¢€s az attribuciés folyamatok kialakulasaban. Az esszencialista visszajelzések
altalaban stabil, belsd tulajdonsdgokkal magyarazzak a teljesitményt, a viselkedésalapt
visszajelzések pedig inkabb kontextualis tényezdkre €és a valtoztathatosagra fokuszalnak. Az

iizenet tartalmat és hangvételét meghatarozhatja az iizenetadé fél gondolkodasmodja.

Ezt a jelenséget irja le Dweck mindset (magyarul gondolkodasmod) elmélete (Mueller &
Dweck, 1998). A mindset-elmélet megkiilonboztet fix és fejlodési gondolkodasmodot. A fix
hozzaallassal rendelkezd személyek hajlamosak képességeiket velesziiletett és allando
tulajdonsagoknak tekinteni. Ezzel szemben a fejlédési szemlélettel rendelkezOk szerint a
képességek gyakorlassal és kelld erdfeszitéssel fejleszthetok. Szervezeti kontextusban ez az
elmélet ugy értelmezhetd, hogy az esszencialista tipust visszacsatolasok, amelyek fix
gondolkoddsmddra engednek kovetkeztetni, rugalmatlan médon észlelik a teljesitményt.
Pé¢ldaul ilyen visszajelzés lehet: ,, Mindig is gyenge voltal a prezentdaciokban, ugy tinik, ez
egyszertien nem a te teriileted”. Ezzel ellentétben a viselkedésalaptl visszajelzések, amelyek
parhuzamba hozhatoak a fejlédési gondolkoddsmoddal, eldsegitik a tanulast és az adaptivabb
megkiizdést a kiilonb6zé akadalyokkal (Dweck & Leggett, 1988). Jo példa erre: , A
prezentdaciod nem volt elég meggydzo, de ha legkozelebb tobb példat hozol és alaposan
kidolgozod az érveidet, biztos vagyok benne, hogy nagyobb hatast érsz el”. A mindset elmélet
nem csupan a nevelésre és oktatdsra vonatkozo, valamint a motivaciot vizsgalo irodalomban
értelmezheté: a munkahelyi kornyezetben is megjelenik. A szervezeti gondolkodasmod
(organizational mindset) azt mutatja meg, hogy az adott szervezet a tehetséget, képességeket és
intelligenciat fix vagy képlékeny tényezoknek titulalja, és ez hogyan alakitja a szervezeti

kultarat, bizalmat és elkotelezddést (Canning és mtsai., 2020).

A gondolkodasmod-elmélettel kapcsolatban tobb tévhit is elterjedt. Az egyik ilyen jellemz6
tévedés az, hogy egy bizonyos személy egyféle gondolkodasmoéddal rendelkezhet. Ez korant
sincs igy, kontextustol fliggden mutathat mindenki fix és fejlodési hozzaallast is. Egy masik,
gyakran elkovetett hiba az elmélettel kapcsolatban a ,,hamis fejlédési mindset” jelensége. Egy

adott munkahelyi kulturat nem szabad fejlodési gondolkodasmodunak cimkézni, csupan amiatt,



mert tamogatja a pozitivitast. Amennyiben figyelmen kiviil hagyja a mélyebb, strukturalis

jellegeket, abban az esetben ez aldashatja a valodi fejlodést (Murphy & Reeves, 2019).

3.4 Esszencialista ¢és viselkedésalapi megkozelités

A szervezeti viselkedés esszencialista és viselkedésalapu megkozelitése kozotti vita az egyéni-
, és csoportdinamikat vezérld alapelvekre fokuszal. Az esszecialista nézépont azt allitja, hogy
az egyéni kiilonbségek, példaul eredményekben vagy teljesitményben, nagymértékben
meghatarozottak az illetd személyisége €s vonasai altal. Nem feltétleniil szerencsés, ha az ilyen
jellegi gondolkodas dominal egy szervezetben, mivel ezek a hiedelmek befolyasolhatjak a
szervezeti kultarat és azt, hogy a kiillonb6z6 csoportok (vezetok €s beosztottak) hogyan észlelik

és kezelik egymast (Delgado-Acosta és mtsai., 2016).

rrrrrr

igyekszik modositani. Szituaciofokuszi, és elsdsorban a jelen eseményeire 6sszpontosit. Ennek
a megkozelitésnek ezaltal kulcsfontossagu szempontja lehet a szervezeti rutinok és
dontéshozatal elemzése (Brummer & Oppermann, 2024). A viselkedésalapt visszajelzés ezaltal

fontos informacidval szolgalhat a szervezeti tevékenységek és rutinok elemzéséhez.

Am fontos megemliteni, hogy nem létezhet az egyik megkozelités a mésik nélkiil: ahhoz, hogy
igazan hatékony szervezeti légkort vagy kommunikéciot teremtsiink, egy holisztikus
nézOpontra is sziikség van, amely a viselkedések részleteit és a kontextualis vagy hattérben

meghtzodo folyamatokat is integralja.

Esszencialista visszajelzés Viselkedésalapu visszajelzés
Konkrét cselekvésre
fokuszal, idében és

Stabil tulajdonsagokra
fékuszal, cimkézé jellegd,

Jellemzok e ix rex kontextusban specifikus,
altalanositasokat e s n s
fejlédési lehet6ségeket
alkalmaz .
kinal
C e s i Motivacié novekedése,
. Motivaciocsokkenés, e
Hatas a magasabb 6nbizalom,

Onbizalom ingadozasa,

. ) v ax novekedési mindset
fix mindset er6sodése

er6sodése

"Ugy vettem észre, hogy a
mai meetingen nem
figyeltél eléggé a
részletekre. A jovében
segitene, ha el6zetesen
listat készitenél az
atbeszélendé pontokrél."

(Esszencialista és viselkedésalapu visszajelzések dsszehasonlitasa)

munkavallalora

"Te sosem figyelsz a

Pelda részletekre"




3.5 Nyelvi Kategéria Modell

A nyelv fontos szerepet tolt be a kognicid és a szocidlis interakciok alakuldséban. A viselkedés
értelmezését nem csak az emberek naiv elméletei vagy gondolkoddsmoédjai befolyésoljak,
hanem az adott viselkedésrél torténd kommunikacié is. Ezen belill a leglényegesebb
szempontok a kommunikalt lizenet tartalmi €és strukturalis jellemzdi. Ebben a kontextusban
kiemelt szerepet ¢€lvez az iizenet strukturdldsa, egész pontosan a viselkedés leirdsanak
absztrakcios szintje. Ezt irja le a Nyelvi Kategoria Modell, azaz Linguistic Category Model,
(LCM) (Semin & Fiedler, 1991).

Az absztrakcid szintje azt jelzi, hogy a kijelentés mennyire részletezd vagy mennyire
altalanosit. Az elmélet négy szintet kiilonboztet meg, amelyek példak segitségével érthetdek
meg legjobban ¢és kothetéek a kutatas témdajahoz. Az elsé szint a leird cselekvésigék révén
valésul meg: ,,a mult honapban harom hataridét mulasztott el”. Ez a konkrét, megfigyelhetd
eseményt irja le, amely iddben és térben egyarant behatarolhato. A masodik szint az értelmezo
cselekvésigék altal valosul meg: ,,ligyetlenkedett, hibazott”. A harmadik szintet az allapotigék
képzik: ,figyelmetlen volt”. Ezek mar tartds tulajdonsagra vagy belsd allapotra utalnak. A
negyedik szintet pedig a melléknevek jelentik: ,,megbizhatatlan”. A magas absztrakcids szint
azt eredményezi, hogy a leirt viselkedést inkdbb személyiségvondsként értelmezik (Szabo és

mtsai., 2010).

A szervezeti kommunikaci6 és visszajelzések témakorében az LCM szdmos Osszefiiggésre
vilagit rd. A vezetdi visszajelzés hatékonysaga jelentésen javulhat, ha az absztrakt kritika
helyett konkrét megfogalmazasokat alkalmaznak. Am az absztrakt megfogalmazasnak is fontos
szerep juthat, példaul a stratégiai célok inspiralobba tételében. Amennyiben a vezetd tudatosan
két nyelvhasznélati stilus kozotti egyensuly megteremtése kulcsfontossagu: az absztrakt
nyelvhasznalat inspirald lehet, mivel idealisztikus célokat kozvetit, a konkrét megfogalmazas

pedig az adott feladatra valé koncentracidt noveli (Fiedler & Kriiger, 2014).
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Nyelvi Kategodria

Leird cselekvésigek

Definicio

Konkrét, fizikai
cselekvés leirasa

"Luca benyuijtotta a

jelentést a féndkének.

Ertelmez6 cselekvésigék

Egy viselkedés
értelmezése, a
viselkedés alapjan

"Luca id6ében
elvégezte a feladatat"

Mentalis vagy

"Luca elégedett a

Allapotigék erzc_alrr.N a!lapot munkajaval’
kifejezése
Allitményos Személy stabil Luca szorgalmas és

tulajdonsagok/melléknevek

tulajdonsaganak
leirasa

megbizhaté
munkavallalo"

(A négy absztrakcids szint példakkal egylitt megjelenitve)
3.6. A visszajelzési kultura a szervezetben

Ahhoz, hogy a megéllapitsuk, hogy mennyire hatékonyan miikddnek a visszajelzési folyamatok
egy adott szervezetben, érdemes eldszor a munkahelyi visszajelzési kultirat szemiigyre venni.
Azok a szervezetek, amiket visszajelzés-barat kultGra jellemez, hangsulyt fektetnek a
visszajelzés fontossagara, visszajelzés mindségének javitasara, valamint arra 0sztonzik az ott
dolgozodkat, hogy vegyenek részt gyakran a visszajelzési folyamatban (London & Smither,
2002). A visszajelzés-barat kultura megteremtésének harom alappillére a folyamatos tanulas
tamogatasa, a bizalmi klima kialakitdsa és a parbeszédes jelleg fenntartdsa (Baker és mtsai.,
2013). Ameddig ezek a feltételek nem teljesiilnek, addig a vezet6k hidba probalnak gyakori

visszajelzési helyzeteket teremteni, kisebb hatékonysaggal fog miikddni az informacié atadasa.

Kiemelked6 fontossagu, hogy a szervezeti kultira és az egyén megfeleléen illeszkedjenek
egymashoz. A személy-szervezet illeszkedés akkor valdosulhat meg, ha a szervezetre jellemzo
értékek, célok és kultira atfedésben van az egyén értékeivel és céljaival (Kristof, 1996). Az
illeszkedés mértékét szamos faktor befolyasolja, amelyben fontos szerepet toltenek be az egyén
szubjektiv nézetei is (Csike, 2020). Amennyiben a személyes és szervezeti értékek jol

illeszkednek egymashoz, a munkahelyi elégedettség is novekedhet ezzel egyiitt (Kristof, 1996).

A munkahelyi visszajelzési kultura tehat 6sszefiigg az észlelt munkahelyi elégedettséggel. A
munkaval valo elégedettséghez hozzdjarul a munkahelyi kommunikécio és a vezetdvel valo
kapcsolat szinvonala (Spector, 1985), melyek a visszajelzési befolyasold folyamat részeit

képezik. Csike kutatdsdban aldtdmasztotta, hogy a munkahelyi elégedettség és a szervezeti
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visszajelzés-kultiraval vald elégedettség pozitivan fliggenek 0Ossze egymassal. EgQy
munkavallalo, aki ugy gondolja, megfeleld visszajelzéseket kap, jobban érezheti magat a
vallalatnal, mint egy olyan, aki elégedetlen a kapott visszajelzésekkel (Csike, 2020). A
munkavallalok akkor voltak leginkabb elégedettek, ha a szervezetben a kozepes gyakorisagu
informalis visszajelzések dominaltak (Csike, 2020). Emiatt kulcsfontossagt, hogy a vezetk
tudatosan alakitsak ki a visszajelzés-barat kultarat a szervezeten belill, hiszen ez hozzajarul a

munkavallalok elégedettségéhez €s teljesitménybéli fejlddéséhez.

3.7 Hipotézis

A szakirodalmi hattér alapjan feltételezem, hogy az esszencialista visszajelzések inkabb belsd,
stabil attribucidhoz fognak vezetni, ellentétben a viselkedésalapu visszajelzésekkel, melyek
pedig inkabb kiilsé vagy belsd instabil attribicidhoz, vagy az attribucid hianyahoz vezetnek

majd.

4. Modszer

4.1 A kvalitativ valtozok és attriblicios tipusok vizsgalata

A minta Osszesen 353 résztvevot tartalmazott, 272 nét (77,1%) és 81 férfit (22,9%). A
résztvevok életkora 18 és 51 év kozott mozgott (M= 22.6, SD=.601). A résztvevok nagy része
szakkozépiskolai vagy gimnaziumi érettségivel (74 szazalék) vagy magasabb iskolai
végzettséggel rendelkezett. A résztvevOk 18 szazaléka féallasban, 54 széazaléka
részmunkaidében, 22 szazaléka alkalmi jelleggel, 7 szazaléka pedig nem dolgozott az

adatfelvétel idépontjaban.

Az adatgylijtés az IBM Qualtrics kérd6ivkészitd platformon keresztiil valdsult meg, vignetta
modszer felhaszndldsaval. A minta nagy része egyetemi kurzus keretein beliil vett részt a
kutatidsban, ahol a részvételért cserébe a kurzus elvégzéséhez sziikséges pontokat kaptak. A
kérddiv kitoltése Onkéntes beleegyezéssel és anonim moddon tortént, a hallgatok kurzus
elvégzéséhez sziikséges személyazonositd adatait (Neptun-kod) kiilon feliileten gytijtottiik

Ossze, emiatt a résztvevok valaszait nem lehet 6sszekdtni a személyes adataikkal.

A vignetta egy rovid torténetet mutat be a résztvevének, melynek elsé részében a reggeli
meeting soran a vezeto felhivja egy beosztott figyelmét arra, hogy hibazott, mivel egy tigyfélhez
nem juttatta el a korabban mar egyeztetett, fontos informaciot. A bemutatott térténet masodik
része a résztvevot egy munkahelyi helyzetbe helyezi, amely a napi tevékenység kozepette
zajlik. Ebben a szituacioban fél fiillel hallja, hogy kollégai a reggeli meetingen torténtekrol

diskurdlnak: 4 teakonyhaban ezt hallod ki egy beszélgetésbol. ,, De hat, hogy lehet ilyen
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feledékeny?” Egy masik meeting elott is errdl beszél két kollégad.: ,, Pont ennél az tigyfélnél,
hogy lehet ennyire szétszort...” A masik csak annyit fiiz hozza: ,, Ez tényleg a nemtorédomség
csicsa.” Az ebédlében sorban dllds kozben is hallod, hogy feljon a téma: ,, En nem értem, hogy

tud ilyen figyelmetlen lenni.” (az alabbi részlet a vignetta masodik részébdl szarmazik).

A vignetta Iényege, hogy a résztvevohoz ez az informacio kozvetetten jut el, mintha egy irodai
beszélgetés soran hallotta volna, igy a tobbi beosztott véleménye is bemutatasra keriil, annak
érdekében, hogy valdsaghiien szimuldlja a munkahelyi szituaciot. A vezetd visszajelzései két
formaban jelennek meg: esszencialista stilusban: ,, Korabban megbeszéltiink minden részletet.
Hogy lehetsz ilyen szétszort, hogy pont ezt nem mondtad az iigyfélnek? Ezt azonnal helyre kell
hozni, ha még egyaltalan lehetséges... Arra kérlek, hogy kérj egy idopontot az iigyféltol, menj
oda hozza és probald meg helyrehozni!” (a részlet az esszencialista vignettabol szdrmazik);
vagy viselkedésalapu stilusban: ,, Korabban megbeszéltiink minden részletet. Hogyhogy nem
jutozt eszedbe ezt elmondani az iigyfélnek? Ezt azonnal helyre kell hozni, ha még egyaltalan
lehetséges... Arra kerlek, hogy keérj egy idopontot az tigyféltél, menj oda hozza és probald meg

helyrehozni!” (A részlet a viselkedésalapu vignettabol szarmazik).

A résztvevok feladata ezutan az volt, hogy 5-10 mondatban irjak le, mi toértént a bemutatott
szituacioban, mintha egy olyan kolléganak mesélnék el a torténteket, aki nem vett részt a reggeli
értekezleten. Igy kaptuk meg a kutatas kvalitativ anyagat: rovid, szoveges helyzetleirasokat. Az
alabbi beérkezett véalasz példaul belsd, instabil attribliciot mutat be: ,,4z tortént, hogy XY
hibazott, elfelejtett egy fontos informaciot megosztani egy nagyon fontos tigyféllel. Szegény,
nagyon sajnalom, én nagyon kellemetleniil érezném magam ebben a szituacioban. Biztos
nagyon faradt, vagy valami egyéb komolyabb gondja lehet.”. Az attribucids folyamatokat jelzd
kvantitativ valtozokat a szoveges adatok tartalmi elemzése alapjan hataroztam meg. Ezek ot
kiilonallo kategoriat képeztek a Weineri dimenzidk mentén: belsd-stabil, kiilsé-stabil, belso-
instabil, kiils6-instabil és non-attribtcié. Amennyiben a résztvevo egy adott tipusu attribuciot
mutatott, az ehhez tartozo valtozdban ,,1” -es értéket vett fel, a tobbi valtozé mentén ,,0” -t. Az
attribticio hidnya esetén mind a négy attribucios valtoz6 ,,0” értéket vesz fel, és a non-attribucid

17 -et. A vezetOi visszajelzés tipusanak fliggvényében kertilt elvégzésre a statisztikai elemzést.

A statisztikai elemzést az IBM SPSS programmal végeztem. Az elemzés sordn binaris
logisztikus regressziot hasznaltam a hipotézisem ellendrzésére. Minden attribucio-tipust 6nalld
fliggd valtozoként kezeltem, (kivéve a kiils, stabil attribuciot, mivel ilyen kvalitativ valasz
nem sziiletett), mig a visszajelzés tipusa (esszencialista vagy viselkedésalapt) fliggetlen
valtozoként szerepelt.
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4.2 Kvalitativ valtozok és nyelvi absztrakci6 vizsgalata

A kvalitativ vélaszok tartalmi elemzését kovetéen egy nyelvi sajatossdgokra iranyuld
vizsgalatot is elvégeztem. A Nyelvi Kategoria Modell (Semin & Fiedler, 1991) alapjan
feltételeztem, hogy az esszencialista visszajelzésekre érkezett valaszok tobb melléknevet
tartalmaznak majd, mint a viselkedésalapu visszajelzésekre adottak. A melléknevek hasznalata
leir6 cimkeként az absztrakcid magasabb szintjét képviseli, amely Osszefiiggésbe hozhato az
esszencialista megkdzelitéssel. A kvalitativ adatok tartalomelemzése utan a valaszban
megjelend melléknevek szamat 1j valtozoként rogzitettem, majd a visszajelzés tipusa mentén

két csoportra bontva fiiggetlen mintas T-probaval vizsgéltam.

4.3 Kvalitativ valtozokban megjelend indulatot kifejezé nyelvezet explorativ
vizsgalata

A kvalitativ valaszok részletes elemzése kozben arra lettem figyelmes, hogy szamos valasz
tartalmaz szitokszavakat és egyéb indulatos megnyilvanulasokat. A karomkodas hatékony
nyelvi eszkdz lehet az erés érzelmek, példaul harag és frusztracid kifejezésére (Jay &
Janschewitz, 2008), csokkentheti a stresszt és a belsé fesziiltséget. Erzelmi katarzishoz
vezethet, ezzel enyhitve a negativ affektusokat, valamint 6nvédelmi mechanizmusként is
funkcionalhat (Husain és mtsai., 2023). A negativ visszajelzési helyzetben gyakran jelennek
meg fokozott indulatok és érzelmek. Emiatt dontottem ugy, hogy érdemes mélyebben
megvizsgalni a szitokszavak megjelenésének gyakorisagat a visszajelzés tipusanak
fliggvényében. Azt feltételeztem, hogy az esszencialista visszajelzésekre adott valaszokban
tobb szitoksz6 fog megjelenni, mivel a stabil vondsra fokuszald negativ visszajelzés akar

szemtanuként is intenzivebb érzelmek megjelenéséhez vezethet.

A valaszokban el6éforduld szitokszavak szamat rogzitettem: Osszesen 28 valasz tartalmazott
legalabb egy szitokszot. Ezutan bindris valtozot hoztam 1étre beldliik, melyben az 1 a szitokszo
jelenlétét, a 0 pedig annak hidnyat jelolte. A visszajelzés esszencialista vagy viselkedésalapu

tipusanak hatasat a szitokszavak eléfordulasara binaris logisztikus regresszioval vizsgaltam.

5. Eredmények

5.1 Visszajelzés tipusa €s attribucios tipus kozotti osszefliggések

Osszesen &t bindris logisztikus regressziot végeztem el a visszajelzés tipusa és az attribucios
tipusok kozotti kapcsolat vizsgalatanak céljabol. Az elemzés kimutatta, hogy az esszencialista
visszajelzés nem fiigg Ossze szignifikdnsan a belsé stabil attribucid megndvekedett

valdszinliségével (OR= 1.73, 95%CI [.61, 4.86], p=.30). Hasonloképpen, a viselkedésalapu
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visszajelzés nem novelte szignifikdns modon sem a belsd, instabil attribiciot (OR=0.671,
95%CI [.40, 1.14], p=.138) sem a kiilsd, instabil attribuciot (OR=0.79, 95%CI [.37, 1.70],
p=.55). A non-attribucio vizsgalatanal a viselkedésalapu visszajelzés marginalisan szignifikans
modon ndvelte az attribucid hianyanak valdsziniiségét (OR=1.528, 95%CI [.98, 2.39], p=.064).
Ezzel ellentétben az esszencialista visszajelzés marginalisan szignifikdns modon csokkentette
az attribucio hidnyanak valoszintiségét (OR=0.655, 95%CI [.42, 1.03], p=.064). Osszegezve,
marginalisan szignifikdns eredményeket kaptam, amelyek potencidlisan jelentds trendeket

mutatnak meg a visszajelzés tipusa és az attribucio tipusa kozotti 6sszefliggésben.

VEZETOI VISSZAJELZESEK ES
ATTRIBUCIOS TiPUSOK
KAPCSOLATA
3
2,5
@)
5 2
f,‘) 1,5
2
(@)
0,5
0
V-KI V-BI E-BS V-NA E-NA
ATTRIBUCIO TiPUSA

5.2 Visszajelzeés tipusa €s melleknevek megjelenése kozotti osszefiiggesek

A visszajelzés tipusa és a kvalitativ valaszokban megjelend melléknevek szama kozotti
Osszefiiggést fliggetlen mintds T-probaval végeztem. A melléknevek szdmdban az
esszencialista (n= 174, M=2.71, SD=1.64) és viselkedésalapt visszajelzések (n=176, M=1.97,
SD=1,27) kozott szignifikans kiilonbséget talaltunk: az esszencialista visszajelzésekre adott
valaszokban szignifikansan tobb melléknév jelent meg (t (348) = 4,720 p< .001). A Levene-
féle varianciahomogenitasi teszt alapjan a szorasok nem voltak homogének, F (1, 348) =

11.681, p =.001, igy a t-prébat a varianciaegyenldség nélkiili érték alapjan értelmeztem.
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5.3 Visszajelzés tipusa és szitokszavak el6fordulasa kozotti 0sszefliggések

Binaris logisztikus regresszidot végeztem el annak érdekében, hogy megvizsgaljam a
visszajelzés tipus ¢és a szitokszavak elforduldsdnak gyakorisiga kozti Osszefliggést. Az
eredmények nem jeleztek szignifikdns kapcsolatot az esszencialista visszajelzés €s szitokszavak
eléfordulasa kozott (Wald =1.451, p=.228). Az Odds Ratio (OR= 1.624, 95%CI [0.736, 3.574]
arra enged kovetkeztetni, hogy az esszencialista visszajelzésekre adott valaszokban a
karomkodas el6forduldsa tobb, mint masfélszerese volt a viselkedésalapu visszajelzésekre

érkezettekhez képest, de ez a hatds nem volt szignifikéans.

SZITOKSZAVAK ELOFORDULASA
- VISSZAJELZESI TiPUSTOL FUGGOEN
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6. Diszkusszio

6.1. Eredmények értelmezése: visszajelzés tipusa és attribucids folyamatok

Az elvégzett elemzések alapjan a viselkedésalapt visszajelzés €s az attribicio hidnya kozotti
kapcsolat figyelemre mélto6: a viselkedésfokuszii megkozelités csokkenti az attribucid
kialakulasat. A viselkedésre iranyulé informacid és az attribucio hianya kozti kapcsolat kiemeli
a helyzetek értelmezésének Osszetettségét, kiillonosen a helyzetre fokuszalé és vonasokra
fokuszald tényezdk megkiilonboztetésében. A viselkedésfokuszii vagy szituacionalista
magyarazatok szerint az emberek viselkedését jelentésen befolyasoljak a kontextualis
tényezOk. Kevésbé befolyasoljak az illetdé személyiségébdl szarmazd, velesziiletett
tulajdonsagok (Benforado & Hanson, 2007). A szituacioban megfigyelt visszajelzés negativ
volt, mely szintén hatdssal lehetett az informdacid észlelésére: a negativ visszajelzést
hajlamosabbak vagyunk kiilsé tényezoknek, példaul helyzeti hatdsoknak tulajdonitani (Korn és
mtsai., 2016). A befogadd a helyzet ideiglenességére koncentralva nem érzi sziikségét a

személyiségre irdnyuld értelmezésnek.

Az esszencialista visszajelzésekre irdnyul6 vizsgalat marginalisan szignifikans volt, és forditott
tendenciat mutatott: ezek a visszajelzések csokkenthetik a non-attribucio6 valoszintiségét. Tehat
minden mas attribucios tipus eléfordulasanak valosziniiségét enyhén novelik. Az esszencialista
visszajelzések a figyelem fokuszaba helyezik a személyt, akire az lizenet vonatkozott. Akik
érzékenyek a kommunikacios gesztusokra, azokban a vezetd rogziilt gondolkodasmodjabol
fakad6 cimkézd, negativ visszajelzésének hatasara beindulhat egy automatikus, ellentétes
folyamat. A mindsit6 jelzo helyett a befogado valos okot kezd keresni a megfigyelt viselkedés
mogott, példaul, hogy az illet6 faradt volt vagy maganéleti problémai vannak. Ezt timasztja ala
példaul egy beérkez6 kvalitativ valasz: "Egy fontos vigyfélnél hibat vétett, emiatt lehet, hogy
elveszitjiik azt a kapcsolatot, ami elég nagy gond lenne a késobbiekre tekintve. Egész nap azt
hallom, hogy szétszort, figyelmetlen..., ...Mindenesetre azt gondolom, hogy helyre tudjuk hozni
a hibat, csak a jovoben mas kapja azt a projektet, esetleg az illeté elmegy szabadsdagra, mert

lehet maganéleti okai vannak, ami miatt hibazott, nem tudhatjuk.”

Emellett a legerdsebb megfigyelt hatas az alabbi 0sszefliggésben az esszencialista visszajelzés
hozz4jarulésa a belsd, stabil attribuiciok kialakulasdhoz. Az esszencialista lizenet automatikusan
a visszajelzési helyzetben szereplé személyre, specifikusan a vonasaira és tulajdonsagaira
irdnyitja a figyelmiinket. A jelenséget magyardzhatja tobbek kozott a cselekvé-megfigyeld
torzitas, melynek 1ényege, hogy masok cselekedeteit inkabb a személyiségvondsaikra vezetjiik
Vissza, mig sajat viselkedésiinket inkabb szituacios tényezéknek tulajdonitjuk (Jones & Nisbett,
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1987). Ez az aszimmetria negativ tartalmu szituacioban megjelenik, és hajlamosit a megfigyelt

személy viselkedésének okat belsd, stabil vonasokbol eredeztetni (Malle, 2006).

Bar a marginalisan szignifikans eredmények csupan megkozelitették a statisztikai
szignifikancia kritériumat, mégis jelentds mintdzatokra engednek kovetkeztetni, melyek
mélyebb betekintést nyljtanak a vizsgalt jelenségbe. A visszajelzés tipusa jelentsen
befolyasolja a befogadd értelmezési stratégiajat, és annak eldontését, hogy az adott
koriilmények kozott mennyire sziikséges a viselkedés végleges okait azonositani, attribuciot

hasznalni.

6.2. Eredmények értelmezése: visszajelzés tipusa és megjelend melléknevek
szama

A kvalitativ valaszok vizsgalata ramutatott arra, hogy az esszencialista visszajelzés szem- és
fiiltanti szignifikdnsan tobb melléknevet hasznaltak a megfigyelt helyzet leirasara. Ezt a
jelenséget alatamasztja a Nyelvi Kategoria Modell, amely szerint a nyelvi absztrakcio
legmagasabb szintjét a melléknevek jelzik. Az absztrakt nyelvi szintii iizenetek Gsszefiiggésbe
hozhatok az  esszencialista megkozelitésii  visszajelzésekkel: a  figyelmet a

személyiségvonasokra iranyitja, stabil tulajdonsagokra fokuszalva.

6.3. Explorativ eredmények értelmezése: visszajelzés tipusa és szitokszavak
eléfordulasa

A kapott eredmények, bar nem voltak szignifikansak, arra viladgitanak ra, hogy az negativ,
esszencialista visszajelzés megfigyelése esetén nagyobb eséllyel reagalnak az emberek explicit
nyelvi kifejez6eszkozokkel. Tobb, mint masfélszer akkora valdsziniiséggel jelenik meg
szitokszd az esszencialista visszajelzési helyzetre érkezett valaszban, mint a viselkedésalapu
valaszra adottban. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a személyes vonasokra fokuszalo negativ
iizenet erdteljesebb érzelmi valaszokat valt ki a befogadobol. Az indulatok fokozodasaval
gyakran sziikségét érezhetjiik a negativ érzelmek €s a stressz levezetésének, melyre eszkozként

szolgalhat a karomkodas.

A szignifikancia hidnya mogott egyéni kiilonbségek allhatnak, példaul az iizenet észlelésében
és értelmezésében. lde tartoznak az illetd érzelemszabalyozasi stratégiai, személyiségvonasai,
érzékenysége a szituacioban megjelend negativ tartalmakra. A kontextus pedig minden esetben
befolyéasolhatja az érzelmi toltottség szintjét. Ezen kiviil fontos megemliteni, hogy az
eredmények explorativ, masodlagos vizsgalat soran sziilettek, melyet a tartalomelemzés

indokolt meg.
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6.4. Marginalis szignifikancia okai ¢és értelmezése

A valtozok kozotti margindlis szignifikancidval rendelkezd Osszefiiggés tobb tényezdvel is
magyarazhat6. A kvalitativ valaszok kvantitativ valtozokka alakitdsa elkeriilhetetleniil
magaban hordoz némi szubjektivitdst, ami befolyasolhatta az eredményeket. A kodolasi
folyamat soran minden valasz csupan egy kategoriaba keriilhetett be, emiatt lehetséges, hogy
arnyaltabb tartalmi jellemzok keriiltek leegyszertsitésre. A vignetta alapt adatgyijtés is
hozzéjarulhatott az eredmények marginalis szignifikancidjahoz. A Szimulalt helyzet bar
megfelelden illusztralja a helyzetben megjelend tényezdket, nem mindig tiikrozi teljes
mértékben a munkahelyi szitudciok komplexitasat. A résztvevok vdalaszait befolyasolhatta,
hogy csak kozvetett modon hallottak a torténetet, igy nem tudtak teljesen altalanositani és
atérezni az olvasottakat. Emellett a minta nagy szazaléka egyetemi hallgatokbol allt, akik
szociokulturalis szempontb6l homogén csoportot képviselnek, ez szintén torzitd hatassal
lehetett az adatokra és eredményekre. Egyetemistaként lehetséges, hogy masképp értékelik a

visszajelzési szituaciot, mint a tapasztaltabb vagy iddsebb munkavallalok.

6.5. A kutatas tovabbi korlatai

A kutatas természetesen rendelkezik tovabbi limitaciokkal is: ezek kozé tartozik a minta
Osszetétele. A nemek ardnya egyenldtlen, mivel sokkal tobb nd vett rész a kutatasban, mint
férfi. Ez torzito hatast gyakorolhat az eredményekre, emiatt a nemi ardnyok kiegyensulyozéasa
tovabbi kutatasok soran fontos szempont lehet. Hasonloképpen, az é€letkor szempontjabol is
homogén a minta, emiatt kiemelendd, hogy a kapott eredmények a fiatalabb korosztalyra
vonatkoznak. Tovabba sziikségszerli megemliteni, hogy nem tortént megkiilonboztetés a
mintdban megjelend eltér6 csoportok mentén, példaul munkahelyi pozicidk, vagy
munkatapasztalat alapjan. Ezeknek a tényezdknek is befolyasolod hatasuk lehet arra, hogy az
illetd milyen tipust attribiciot haszndl az észlelt szituacioban. JovObeli kutatisok soran
érdemes lehet a szervezeti hierarchia szerint csoportokra osztani a mintat, és ezen kategoriak

mentén is megvizsgalni az attribucids folyamatok alakulasat.

7. Kitekintés €s jovObeli kutatasi iranyok

A dolgozat szamos fontos 0sszefliggésre vilagit ra a szervezeti kommunikacio és visszajelzések
témakorében. Figyelembe véve a kutatas kiindulasi témajat, a kiviilr6l megfigyelt negativ
visszajelzés hatdsat az attriblicids folyamatokra, valamint a kutatds soran megvizsgalt nyelvi

sajatossagokat, szamos jovObeli kutatési irdny kdrvonalazodik ezekben a témakban.
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Elkovetkez0 kutatdsok soran eloényosnek bizonyulhat a Nyelvi Kategoria Modell
szisztematikusabb ¢és kontrollaltabb alkalmazasa. Példaul, a vignettak létrehozésa soran
célszerl lehet a negativ visszajelzés strukturalis jellemz6it igy manipulalni, hogy mind a négy
absztrakcios szint egyértelmiien szerepeljen benne. Ezen strukturalis jellemzOk mentén
egyszeri lenne a visszajelzés két tipusanak, az esszencialista ¢és viselkedésalapt
visszajelzéseknek az elvalasztasa, lehetévé téve az absztrakcid kiilonbozd szintjei kozott

megjelend kiilonbségek részletesebb és pontosabb vizsgalatat.

Fontosnak tartom kiemelni, hogy a kutatas kizarolag negativ visszajelzéseket tartalmazott,
kizarva ezzel az egyéb visszajelzési tartalmak elemzését. A pozitiv visszajelzések vizsgalata
kétségteleniil lényeges 1épés lenne a jovobeli kutatdsokban, mivel a pozitiv tartalmu
visszajelzések tulsulyaval kapcsolatban szamos tévhit valt elterjedté az emberi eréforrasok és
szervezetpszichologia kommunikacids teriiletein. Nem feltétlentil eléremutatd, ha a vezetok
(kontextustol és teljesitménytdl majdnem filiggetleniil) erejiikon feliil prébalnak pozitiv
visszajelzéssel és dicsérettel reagalni. A folyamatos dicséret ugyanolyan cimkézé hatasu lehet,
mint a kizardlag negativ visszajelzés, kiilondsen, ha a dicséret belsd, stabil vonasra iranyul
(példaul adottsagokra). Az ilyen jellegii dicséret nem tiikr6zi a személy erdfeszitését vagy
fejlodését. Az ilyen tipusu dicséret beskatulyazhatja a személyt, aki a teljesitmény esetleges
fluktuacidja esetén sajat magaban, kompetenciajaban kezd majd kételkedni (Mueller & Dweck,
1998). Emiatt érdemes lenne egy elkovetkez$ kutatas keretein beliil az esszencialista €s
viselkedésalapu pozitiv visszajelzéseket is megvizsgalni, és ezeknek a hatésait az attribuicios

folyamatokra.

Mint ahogyan mar kordbban emlitésre keriilt, a visszajelzési kultiranak hatésa van az altalanos
szervezeti kultara fejlodésére és atalakuldsara, befolyasolva az alkalmazottak interakcioit,
egymashoz val6 viszonyulasukat. Am a jelenlegi kutats erre csak pillanatnyi betekintést enged,
emiatt mindenképpen érdemes lehet longitudinalis elrendezésben is megvizsgalni a szervezeti
kultira alakuldsat. A longitudinalis megkozelités olyan trendeket és tartds valtozasokat
rogzitene, amelyet egy specifikus idépontot vizsgalo kutatas nem képes. Ezen beliil is relevans
lehet a munkavallaloi elkotelezodést, a kommunikacié észlelt hatékonysagat, valamint az

alkalmazottak emocionalis és pszichologiai jollétét vizsgalni kiilonb6z6 iddintervallumokban.

A szervezeti dinamika kiilonb6z6 aspektusait magaba foglald, Kiterjedtebb perspektivabol
vizsgalva, a visszajelzési kultira és munkahelyi kommunikaci6 vizsgalata kiilondsen fontos a
kortars munkahelyek mtikodésének megértése szempontjabol. A hibrid munkahelyek szamanak
novekedésével és az automatizacio folyamatos térnyerésével egyre tobb kihivas jelenik meg,
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naprol napra sziikségesebbé valnak a kommunikacio fejlesztésére iranyul6 torekvések. Emiatt
kiemelked6 fontossagl lehet olyan stratégiaknak vizsgalata, valamint gyakorlati alkalmazasa,
amelyek segitik az adaptiv, rugalmas ¢és érzelmileg intelligens vezetéi kommunikacid
1étrejottét. Ez hosszi tavon ndveli a szervezet irdnyaba mutatott bizalmat, a pszichologiai

biztonsag szintjét és az innovativ megkozelitésekre vald nyitottsagot az alkalmazottak korében.
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