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ÖSSZEFOGLALÓ

Mind a ku ta tók, mind a gya kor la ti szak em be rek egyet ér te nek ab ban, hogy ah hoz, hogy egy szer -
ve zet meg őriz ze a ver seny ké pes sé gét a glo bá lis pi a ci ver seny ben, kom pe tens és mo ti vált mun -
ka erő re van szük ség (O’Reilly és Pfeffer, 2000). Az iga zi ki hí vás – kü lö nö sen a gaz da sá gi vál -
ság után – az, hogy meg ta lál juk azo kat az esz kö zö ket, ame lyek anya gi rá for dí tás nél kül ösz tön zik
a mun ka tár sa kat na gyobb tel je sít mény re, mi köz ben fenn tart ják a mun ká val va ló elé ge dett sé get.
Er re szer ve ze ti szin ten szá mos le he tő ség adód hat, azon ban a ve ze tők vagy mun ka tár sak ré szé -
ről a ver bá lis vis  sza jel zé sek meg fe le lő al kal ma zá sa nyújt hat meg ol dást. Mi lyen vis  sza jel zé si esz -
kö zök bi zo nyul nak ha té kony nak a mun ka tár sak mo ti vá lá sá ban? Ho gyan al kal maz zuk eze ket az
esz kö zö ket? Je len cikk és a ben ne be mu ta tott ku ta tá si ered mé nyek rá vi lá gí ta nak a ver bá lis vissza -
jel zé sek ter mé sze té re, me lyek hasz no sít ha tók a szer ve ze ti tel je sít mény ér té ke lés ben.

Kulcs sza vak: ver bá lis vis  sza jel zés, tel je sít mény mo ti vá ció, intrinzik mo ti vá ció, szer ve ze ti tel -
je sít mény ér té ke lés

BE VE ZE TÉS

A vis  sza jel zés kul tú rá ja egy szer ve zet ben min den olyan te rü le ten meg je le nik, ahol az egyén in for -
má lis vagy for má lis mó don vis  sza csa to lást kap, igé nyel vagy hasz nál. A vis  sza jel zés cél ja a mun ka -
tel je sít mény és a ha té kony ság nö ve lé se, amely kap cso lód hat a szer ve ze ti tel je sít mény ér té ke lé si fo -
lya mat hoz, a kép zés hez vagy kar ri er fej lesz tés hez (Lon don és Smither, 2007). Szak em be rek sze rint,
amen  nyi ben a po zi tív vis  sza jel zés kul tú rá ja meg erő sö dik a szer ve zet ben, a mun ka tár sak ban is meg -
nő az igény a vis  sza jel zé sek re, me lye ket ak tí vab ban hasz nál nak tel je sít mény nö ve lés cél já ból.
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Ver bá lis vis  sza jel zés a szer ve ze ti tel je sít mény ér té ke lés ben
A vis  sza jel zés úgy ha tá roz ha tó meg, mint egy olyan in for má ció, amit az egyén tel je sít mé nye
után mu ta tunk be, és amely a tel je sít mény pon tos sá gá ra, mi nő sé gé re és mennyi sé gé re vo nat -
ko zik (Tower, 1999). A vis  sza jel zés ha tá sa egy olyan több lép csős, lon gi tu di ná lis fo lya mat ban
nyil vá nul meg, amely na po kon, he te ken vagy hó na po kon ke resz tül el tart hat (Lon don és
Smither, 2007). 

A szer ve ze ti tel je sít mény ér té ke lés le he tő sé get biz to sít a ve ze tők nek, hogy for má lis ke re -
tek kö zött je lez ze nek vis  sza be osz tott ja ik nak adott idő szak ra vo nat ko zó ered mé nye ik ről. A tel -
je sít mény ér té ke lés alap ját ad hat ja egy 360 fo kos tel je sít mény ér té ke lé si felmérés,1 vagy a fon -
to sabb kri ti kus ese tek ről ké szí tett fel jegy zé sek, eset leg a ve ze tő be nyo má sai a ha té kony
mun ka vég zés hez szük sé ges kom pe ten ci ák ról. A mun ka tár sak a for má lis tel je sít mény ér té ke -
lés mel lett igény lik az in for má lis ke re tek kö zött tör té nő, fo lya ma tos vis  sza jel zést is. Az éven -
te egy vagy két al ka lom mal hi va ta lo san be üte me zett for má lis tel je sít mény ér té ke lés nem ad
lehe tő sé get a mun ka tár sak mo ti vá ci ó já nak ak tív fenn tar tá sá ra. A gya ko ri vis  sza jel zés több
okból is szük sé ges: (1) a mun ka társ in for má ci ót sze rez ar ról, ho gyan íté li meg kör nye ze te az
ő mun ká ját, amit ös  sze tud vet ni a sa ját tel je sít mé nyé re vo nat ko zó kép pel. Ez zel el ke rül he tő -
vé vá lik, hogy sza ka dék tá mad jon a sa ját és kül ső tel je sít mény re vo nat ko zó íté le tek kö zött.
Továb bá (2) az ér té ke lő is me re te ket sze rez het a mun ka társ mun ká ját be fo lyá so ló kör nye ze ti
té nye zők ről, me lyek re kö zös meg ol dá si ja vas la to kat dol goz hat nak ki a ha té ko nyabb mun ka -
vég zés ér de ké ben.

A po zi tív ver bá lis vis  sza jel zés
A po zi tív vis  sza jel zés nek több tí pu sát kü lö ní ti el a szak iro da lom (Kainz, 2007). Eb be a cso -
port ba tar to zik a di csé ret, a bá to rí tás, buz dí tás, a po zi tív tá mo ga tás. A po zi tív vis  sza jel zés ről
a ku ta tá sok azt bi zo nyít ják, hogy nö ve lik mind a fi zi kai, mind a szel le mi erő fe szí tést igény -
lő fel ada tok ban nyúj tott tel je sít ményt (Wi e ner, 1966; Nielsson, 1987; Kisch, 2005; Kainz,
2007). A di csé ret nö ve li az ön ér té ke lést (Schunk, 1987), a po zi tív ön ér té ke lés és a tel je sít mény
ös  sze füg gé sét pe dig Ban du ra (1983) kí sér le té ben bi zo nyí tot ta: a kí sér le ti sze mé lyek mi nél elé -
ge det teb bek vol tak a fel adat ban nyúj tott tel je sít mé nyük nö ve ke dé sé vel, ké sőbb an nál na gyobb
erő fe szí tést nyúj tot tak. Az elé ge dett ség oka az erő fe szí tést igény lő fel adat ban a meg ha tá ro zott
szint tel je sí té se, il let ve an nak meg ha la dá sa volt. Va gyis mi nél in kább meg ha lad ták az el várt
szin tet a kí sér le ti sze mé lyek, an nál na gyobb erő fe szí tést nyúj tot tak a ké sőb bi ek ben. A di csé -
ret ha son ló képp be fo lyá sol ja az ön ér té ke lést és az elé ge dett sé get, ami ké sőbb ma ga sabb tel -
je sít mény hez ve zet (Schunk, 1987). Más ku ta tók azon ban nem en  nyi re egy ér tel mű en íté lik meg
a po zi tív ver bá lis vis  sza jel zés ha tá sát: a po zi tív ver bá lis vis  sza jel zés rö vid tá von diszfunkcio -
ná lis le het, mert az egyén a vis  sza jel zést kö ve tő en a po zi tív ér zel mi fo lya ma tok ra, így az eufó -
ri á ra kon cent rál, nem pe dig a fel adat ra (Lon don és Smither, 2007). 
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1 360 fo kos tel je sít mény ér té ke lé si fel mé rés: a mun ka társ tel je sít mé nyé ről az ér té ke lés hez sa ját ma gá tól, a szer ve zeti
hi e rar chi á ban a köz vet len be osz tot tak tól, az azo nos szin ten lé vő kol lé gák tól és a köz vet len ve ze tők től gyűj te nek infor -
má ci ó kat.



A szer ve ze ti kul tú rá ban igény ként lép het fel a ma gas egyé ni tel je sít mény el vá rá sa mel lett
a mun ká val va ló elé ge dett ség fenn tar tá sa, me lyet szá mos té nye ző be fo lyá sol hat. A ve ze tői ma -
ga tar tás vagy a mun ka fel adat jel le ge egy aránt ha tás sal le het a mun ká val va ló elé ge dett ség re.
De ci, Koestner és Ryan (1999) ku ta tá sa ik ban ar ra ke res ték a vá laszt, kül ső té nye zők mi lyen mér -
ték ben be fo lyá sol ják, hogy a sze mély men  nyi re él ve zi az ál ta la foly ta tott te vé keny sé get, meny -
 nyi re ér dek li a cse lek vés és mi lyen mér ték ben ér zi ma gát kom pe tens nek, ér té kes nek a cse lek -
vés köz ben. Az adott te vé keny ség ről ki ala kí tott sze mé lyes él ményt, „ta pasz ta la tot” a ku ta tók
intrinzik mo ti vá ci ó nak ne vez ték el (De ci et al., 1999). Az intrinzik mo ti vá ció lé nye ge, hogy 
a sze mély azért tel je sít adott fel adat ban, mert a tel je sí tés ön ma gá ban ju tal ma zó ér té kű és nem
azért, mert a tel je sít mény kö vet kez mé nye ként ju ta lom ér he tő el (Whang és Hancock, 1994). Egy
te vé keny sé get jel lem ző intrinzik mo ti vá ció po zi tív ös  sze füg gést mu tat a ki tar tás sal és ne ga tív
kap cso lat ban áll a fel adat fel adá sá val, hos  szabb tá von a ki égés sel (De ci et al., 1999).

Ryan és De ci (2000) a kül ső és szo ci á lis té nye zők ser ken tő vagy gát ló ha tá sát az intrinzik
mo ti vá ci ó ra a kom pe ten cia- és az au to nó mia szük ség le te ken ke resz tül ma gya ráz za. Az intrinzik
mo ti vá ci ós ku ta tá sok azt mu tat ták, hogy a po zi tív, tel je sít mény re vo nat ko zó vis  sza jel zé sek nö -
ve lik az intrinzik mo ti vá ci ót, míg a ne ga tív tel je sít mény-vissza jel zé sek alá ás sák azt (De ci et
al., 1999). De ci és Ryan ered mé nyei sze rint (2000) a kü lön bö ző tel je sít mény-vis  sza jel zé sek
ha tá sát az ész lelt kom pe ten cia mediálta: mi nél hoz zá ér tőbb nek tar tot ták a sze mé lyek ma gu -
kat adott te vé keny ség hez, an nál szí ve seb ben és an nál töb bet fog lal koz tak ve le anél kül, hogy
a te vé keny ség vég zé sé hez ju ta lom fű ző dött vol na. Ezen ered mény alap ján a po zi tív ver bá lis
vis  sza jel zés ha té kony esz köz nek bi zo nyul hat a ma gas tel je sít mény és az elé ge dett ség fenn tar -
tá sa cél já ból. Va jon mi lyen ku ta tá sok szól nak a ne ga tív ver bá lis vis  sza jel zés ha tá sá ról?

Ne ga tív ver bá lis vis  sza jel zés
A ne ga tív vis  sza jel zés re vo nat ko zó an el lent mon dó ered mé nyek és el mé le tek szü let tek az el -
múlt év ti ze dek ben. A ko rai meg kö ze lí té sek a ku darc él mé nyé re kon cent rál tak (Hoppe, 1930,
idé zi Dúll és Var ga, 1993). A si ker ha tá sá ra nő az igény szint, a ku darc ha tá sá ra pe dig csök -
ken. Az igény szin tet a tel je sít mény mo ti vá ció mé rő szá ma ként szok ták em le get ni, így ez a meg -
kö ze lí tés azt su gall ja, hogy a ku darc ha tá sá ra ma ga a tel je sít mény is csök ken. 

Ban du ra ön ér té ke lés-el mé le té ben (1983) más kö vet kez te té sek re jut: a ne ga tív vissza jel zés,
a nor ma alat ti tel je sít mény ál tal ki vál tott elé ge det len ség mo ti vá ci ós ösz tön ző ként szol gál hat,
ami fo ko zott erő fe szí tés re, ma ga sabb tel je sít mény re kész tet. A tel je sít mény mo ti vá ció azon ban
nem nő egyen le te sen az ész lelt el té rés mér té ké vel. A nor má tól ne ga tív irány ba je len tő sen el -
té rő tel je sít mény csüg ge dés hez és a cé lok fel adá sá hoz ve zet. A cse kély mér té kű el té rés,
amely még re ményt nyújt a cél el éré sé re, fel te he tő leg olyan pro duk tív elé ge det len sé get szül,
amely erő fe szí tés re ösz tö nöz, hogy a tel je sít mény össz hang ba ke rül jön az ér té kes nek ítélt nor -
mák kal (Kainz, 2007).

Kon zisz tens-in kon zisz tens ver bá lis vis  sza jel zés
Ha már is mer jük azo kat a ver bá lis esz kö zö ket, ame lyek be fo lyás sal van nak a tel je sít mény re
és az intrinzik mo ti vá ci ó ra, ar ra ke res het jük a vá laszt, ho gyan al kal maz zuk eze ket az esz kö -
zö ket. A ver bá lis vis  sza jel zé sek al kal ma zá sát il le tő en két el mé le tet fi gye lem be vé ve el té rő kö -
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vet kez te té sek re jut ha tunk: ezen el mé le tek a Paulus-féle (1983), il let ve a Wiegfield és Eccles-
féle (2000) mo ti vá ci ós el mé le tek. 

Paulus (1983) kog ni tív-mo ti vá ci ós mo dell je ki eme li, hogy az in ter per szo ná lis vissza jel -
zés ser ken tő ha tá sát két fel té tel szab ja meg: a sa ját tel je sít mény azo no sít ha tó sá ga és a va ló di
ér té ke lés le he tő sé ge. Ez azt je len ti, hogy má sok je len lét ében tu da to sul nia kell a sze mély ben,
hogy a fel adat ban nyúj tott tel je sít mé nye va ló ban tár sas kö vet kez mé nye ket, va gyis di csé re tet
vagy ver bá lis kri ti kát von hat ma ga után. Va jon Paulus el mé le té nek meg fe le lő en a tel je sí tett
ered mény től füg get len po zi tív ver bá lis vis  sza jel zés is ren del ke zik mo ti vá ló ha tás sal? Mi ként
ala kul a so ro za tos po zi tív tár sas ér té ke lés ese tén a tel je sít mény? A di csé ret nél a tár sas ér té ke -
lés mi at ti ag gó dás meg szű nik?

Wiegfield és Eccles mo ti vá ci ós mo dell je (2000) a tel je sít mény el vá rás tel je sít mény re, ki -
tar tás ra és a fel adat vá lasz tás ra gya ko rolt ha tá sát jel zi elő re. A mo dell ben a tel je sít mény re, erő -
fe szí tés re és ki tar tás ra köz vet le nül ha tás sal van az adott tel je sít mény szint si ke res el éré sé re vo -
nat ko zó el vá rás. Ezen el vá rást be fo lyá sol hat ják a feladatspecifikus ké pes ség re vo nat ko zó
hi e del mek. Wiegfield és Eccles el vá rás-ér ték mo dell jét szá mos, gye re kek kel és ser dü lők kel
vég zett lon gi tu di ná lis ku ta tás ban vizs gál ták. A ku ta tá sok ban mo ni to roz ták az is ko lá sok si ker -
el vá rá sát és a tel je sít mé nyét egy is ko lai éven ke resz tül. Az ered mé nyek azt mu tat ják, hogy 
a tel je sít ményt pon to sab ban jel zi elő re a si ker be ve tett hit, mint a ko ráb bi tel je sít mény. A ku ta -
tá sok ugyan ak kor ar ra is rá vi lá gí ta nak, hogy a si ker re vo nat ko zó el vá rá sok és ko ráb bi tel je -
sít mé nyek nem füg get len vál to zók: Wiegfield és Eccles el mé le te sze rint (2000) a si ker be vetett
hit egy faj ta mediátor a ko ráb bi tel je sít mény és a jö vő be ni tel je sít mény kö zött. 

A VIZS GÁ LAT BE MU TA TÁ SA

A ku ta tás cél ja
Ho gyan kap cso lód nak a be mu ta tott mo ti vá ci ós mo del lek a ver bá lis vis  sza jel zé sek al kal ma -
zá sá hoz és a cikk ben kö zölt ku ta tás hoz? Ab ban az eset ben, ha Wiegfield és Eccles mo ti vá ciós
el mé le te a helyt ál ló a ver bá lis vis  sza jel zé sek hasz ná la tát te kint ve, ak kor a va ló di ered mé nyes -
sé gé től füg get len di csé ret ha té ko nyan nö ve li a tel je sít ményt, mi vel a po zi tív ver bá lis vis  sza -
jel zés nö ve li az ön ér té ke lést, a si ker be ve tett hi tet, ami ma ga sabb tel je sít mény hez ve zet. Azon ban,
ha Paulus el mé le te tű nik meg bíz ha tóbb nak, ak kor a va ló di ered mé nyes ség től füg get len di csé -
ret nem ered mé nyez tel je sít mény nö ve ke dést, mi vel a sze mé lyek meg ta nul ják, hogy tel je sít mé -
nyük nem von ma ga után va ló di tár sas kö vet kez mé nye ket. A tel je sít mény mel lett a ku ta tás ban
sor ke rül a fel adat ra vo nat ko zó szub jek tív él mény mé ré sé re is, me lyet az intrinzik mo ti vá ció
szint je je lez. Ryan és De ci (2000) el mé le té nek és ku ta tá si ered mé nye i nek meg fe le lő en azt vár -
hat juk, hogy a po zi tív ver bá lis vis  sza jel zés hez az intrinzik mo ti vá ció ma ga sabb szint je kap -
cso ló dik, mint más vis  sza jel zé si for mák hoz. A je len cikk ben be mu ta tott ku ta tás kí sér le ti kö -
rül mé nyek kö zött ös  sze ha son lít ja a vis  sza jel zés től füg get len po zi tív, ne ga tív (to váb bi ak ban
in kon zisz tens po zi tív ver bá lis vis  sza jel zés és in kon zisz tens ne ga tív ver bá lis vis  sza jel zés) és
az ész lelt tel je sít mény nek meg fe le lő kon zisz tens ver bá lis vis  sza jel zés (to váb bi ak ban kon zisz -
tens ver bá lis vis  sza jel zés) ha tá sát. 
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Mód szer
A vizs gá lat ban 84 egye te mis ta ko rú kí sér le ti sze mély vett részt. Min den vizs gá la ti cso port ban
14 nő és 14 fér fi sze re pelt, így a ne mek ará nya 50-50%. Az át lag élet kor 20,58 év volt. A ku -
ta tás ban a tel je sít mény mé ré sé re egy ’multitasking’ fel ada tot al kal maz tam, mely ben a vizs gá -
la ti sze mé lyek nek adott mé re tű me ző ben egy pi ros szí nű négy ze tet kel lett irá nyí ta ni uk az egér
se gít sé gé vel úgy, hogy az köz ben ne üt köz zön 4 da rab moz gó, kék szí nű tég la lap pal. A kí sér -
le ti sze mé lyek nek blok kon ként há rom per cig kel lett tel je sí te ni ük. Hi bá zás ese tén egy meg ha -
tá ro zott pont ra kat tint va a kí sér le ti sze mé lyek ki in du ló ál la pot ba tud ták hoz ni a prog ra mot és
a 3 perc le tel té ig foly tat hat ták a fel ada tot. A kí sér let ben a be ta nu lá son kí vül 6 blokk állt ren -
del ke zés re a tel je sít mény mé ré sé re. A fel adat ból szár ma zó ada tok a kö vet ke zők vol tak:
– 3 perc alatt tör tént hi bá zá sok szá ma
– a fel adat ban el töl tött idő: a 3 perc ből men  nyi időt tu dott a fel adat ban töl te ni
– a hi bá zás-fel adat kez dés kö zött el töl tött idő: men  nyi idő re volt szük sé ge a kí sér le ti sze mély -
nek, hogy hi bá zás után új ra kezd je a fel ada tot 

A blok kok kö zött a kí sér le ti sze mé lyek egy di ag ram se gít sé gé vel vis  sza jel zést kap tak, me -
lyet a kí sér let ve ze tő ver bá lis vis  sza jel zé se kí sért. Az al kal ma zott ver bá lis vis  sza jel zé sek alap -
ján há rom vizs gá la ti cso port jött lét re:
1. In kon zisz tens po zi tív ver bá lis vis  sza jel zés cso port: ezen cso port az egyes blok kok vé gén
meg je le ní tett ered mény-vis  sza jel zés től füg get le nül ka pott po zi tív ver bá lis vis  sza jel zést a lá -
tott ered mé nyé re vo nat ko zó an. A po zi tív ver bá lis vis  sza jel zés a kö vet ke ző ket tar tal maz ta:
– „Na gyon jó tel je sít mény!”
– „Na gyon jó ered mény!”
– „Ez egy ki vá ló tel je sít mény volt!”
2. Kon zisz tens ver bá lis vis  sza jel zés cso port: a sze mé lyek eb ben a cso port ban az egyes
blok kok vé gén lá tott ered mé nyek kel kon zisz tens ver bá lis vis  sza jel zést kap tak. A ver bá lis visz -
 sza jel zés, ahogy a má sik két cso port ban, az ered mény re vo nat ko zott.
– Át lag fe let ti tel je sít mény ese tén: „Na gyon jó tel je sít mény!”
– Át la gos tel je sít mény ese tén: „Ez egy át la gos tel je sít mény.”
– Át lag alat ti tel je sít mény ese tén: „Nem túl jó tel je sít mény.”
3. Az in kon zisz tens ne ga tív ver bá lis vis  sza jel zés cso port: ezen cso port az egyes blok kok vé -
gén meg je le ní tett ered mény-vis  sza jel zés től füg get le nül ka pott ne ga tív ver bá lis vis  sza jel zést.
A ne ga tív ver bá lis vis  sza jel zés a kö vet ke ző ket tar tal maz ta:
– „Nem túl jó tel je sít mény.”
– „Nem jó ered mény.”
– „Eb ben a blokk ban ez egy nem túl jó ered mény volt.”

Min den blokk ele jén fel mé rés re ke rült a sze mély tel je sít mény el vá rá sa, va gyis hogy a sze -
mély át la gos, át lag alat ti vagy át lag fe let ti ered ményt vár-e a to váb bi ak ban ma gá tól. Az intrinzik
mo ti vá ció mér té ké nek mé ré sé re az Intrinzik Mo ti vá ci ós Ská lát (Intrinsic Motivation Inventory,
to váb bi ak ban IMI, Markland és Hardy, 1997) al kal maz tam, amely az egyén adott fel adat ra 
vo nat ko zó szub jek tív ta pasz ta la ta it tár ja fel la bo ra tó ri u mi kö rül mé nyek kö zött. A ská la négy
alskálát tar tal maz, me lyek az ér dek lő dés/elé ge dett ség (az intrinzik mo ti vá ció fő fak to ra), ész -
lelt kom pe ten cia, ész lelt vá lasz tás, nyo más/kény szer ská lák. 
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A KU TA TÁ SI ERED MÉ NYEK

Az ered mé nyek be mu ta tá sát és ér tel me zé sét a már is mer te tett Eccles és Wiegfield-féle (2000)
és a Paulus-féle (1983) mo dell ele me i vel ös  sze vet ve vég zem. 

A meg je le ní tett tel je sít mén  nyel kon zisz tens ver bá lis vis  sza jel zés nem ered mé nye zett na -
gyobb tel je sít ményt a po zi tív ver bá lis vis  sza jel zés hez ké pest. An nak el le né re, hogy a kon zisz -
tens ver bá lis vis  sza jel zés cso port két tel je sít mény re vo nat ko zó mu ta tó szám ban, így a fel adat -
ban el töl tött időt és a hi bá zás-fel adat kez dés kö zött el töl tött időt te kint ve is a leg jobb
ered mé nye ket ér te el a töb bi cso port hoz ké pest, a po zi tív ver bá lis vis  sza jel zés cso port ered -
mé nye i vel ös  sze vet ve ez a kü lönb ség nem szig ni fi káns (lásd 1. és 2. di ag ram).

Ho gyan il lesz ked nek az ered mé nyek a Paulus-féle (1983) mo ti vá ci ós mo dell be? A mo dell
köz pon ti pre mis  szá ja, hogy ab ban az eset ben van kap cso lat a tel je sít mény és a tel je sít mény ről
al ko tott tu dás kö zött, ha a sze mély tu da to sít ja, hogy a tel je sít mé nyé nek szo ci á lis kö vet kez mé -
nye lesz. Va gyis, az ered mény től füg get len po zi tív ver bá lis vis  sza jel zés ese tén a sze mély azt
ta nul ja meg, hogy tel je sít mé nyé nek nincs va ló di szo ci á lis kö vet kez mé nye, hi szen a tel je sít -
mény től füg get le nül is meg je le nik a szo ci á li san kí vá na tos vis  sza jel zés. Az ér zé kelt ered mény -
 nyel kon zisz tens ver bá lis vis  sza jel zés nél azon ban a sze mély azt tu da to sít ja, hogy a vis  sza jel zés
mód ja függ a tel je sít mé nyé től. Az ered mé nyek azon ban nem iga zol ták a Paulus-féle mo ti vá -
ci ós mo dellt, mi vel a kon zisz tens ver bá lis vis  sza jel zés cso port nem nyúj tott jobb tel je sít ményt,
mint a csak és ki zá ró lag di csé ret ben ré sze sült cso port.

Az ered mé nyek nem il lesz ked nek tel jes mér ték ben az Eccles és Wiegfield-féle mo ti vá ci ós
mo dell be (2000) sem. A po zi tív ver bá lis vis  sza jel zés cso port an nak el le né re, hogy szig ni fi kán san
ma ga sabb tel je sít ményt várt el ma gá tól (lásd 3. di ag ram) és a kí sér let vé gén kom pe ten sebb nek
ér té kel te ma gát a fel adat ban (lásd 4. áb ra), nem mu ta tott szig ni fi kán san ma ga sabb tel je sít ményt
egy tel je sít ményt jel ző mu ta tó ban sem, mint a kon zisz tens ver bá lis visz  sza jel zés cso port. 

1. di ag ram.A vis  sza jel zés ha tá sa a fel adat ban
el töl tött idő re (mp)

2. di ag ram.A vis  sza jel zés ha tá sa a hi bá zás-fel -
adat kez dés kö zött el telt idő re (mp)
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Az Eccles–Wiegfield-modellben (2000) sze rep lő ös  sze füg gés igaz ság tar tal mát azon ban
az ered mé nyek nem cá fol ják, mi vel a tel je sít mény el vá rás és a tel je sít mény kö zött kí sér le ti cso -
por tok tól füg get le nül ös  sze füg gés mu tat ko zott, te hát a tel je sít mény el vá rás és a tel je sít mény
kö zött van kap cso lat (lásd 5. és 6. di ag ram). Azon ban a po zi tív tel je sít mény el vá rás tel je sít -
ményt ösz tön ző ha tá sa mel lett egy olyan vál to zó ha tá sá ra is kö vet kez tet ni le het, amely ugyan -
ak ko ra vagy na gyobb tel je sít ményt ered mé nyez. Ezen vál to zó pe dig a tel je sít mény-vis  sza jel -
zés kon zisz tens vagy in kon zisz tens vol ta le het. Ös  szes sé gé ben a tel je sít mény-vis  sza jel zés és
a tel je sít mény el vá rás in ter ak ci ó ja ered mé nyez het te a tel je sít mény ala ku lá sát (lásd 7. di ag ram). 

5. di ag ram. Tel je sít mény el vá rás együtt já rá sa a
tel je sít mén  nyel – fel adat ban el töl tött idő (mp)

6. di ag ram. Tel je sít mény el vá rás együtt já rá sa a
tel je sít mén  nyel – hi bá zá sok szá ma (N)

3. di ag ram.A vis  sza jel zés ha tá sa a tel je sít mény -
el vá rás ra

4. di ag ram.A vis  sza jel zés ha tá sa az ész lelt kom -
pe ten cia mér té ké re (IMI-pontszám)
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A tel je sít mény el vá rás és a tel je sít mény-vis  sza jel zés kö zöt ti in ter ak ci ót ele mez ve egy ér -
tel mű en ki tű nik, hogy az in kon zisz tens tel je sít mény-vis  sza jel zé sek nél a tel je sít mény el vá rás -
nak sok kal na gyobb sze re pe van a ké sőb bi tel je sít mény ala ku lá sá ban (lásd 7. di ag ram). Ez az
ered mény azért fon tos, mert a ve ze tők szá má ra ke vés bé kont rol lál ha tó a mun ka társ tel je sít -
mény el vá rá sa, mint a vis  sza jel zés kon zisz tens-in kon zisz tens vol ta. A ké sőb bi tel je sít mény
szem pont já ból, míg a kon zisz tens tel je sít mény-vis  sza jel zés nél mind egy, hogy mi lyen a mun -
ka társ tel je sít mény el vá rá sa, ad dig az in kon zisz tens tel je sít mény-vis  sza jel zés nél a mun ka társ
tel je sít mény el vá rá sa ha tá roz za meg in kább az ered mé nyes ség ké sőb bi ala ku lá sát. 

7. di ag ram. Feladatban eltöltött idő (mp). Teljesítményelvárás és teljesítmény-visszajelzés interakciója 

Az in ter ak ció rész le te sebb elem zé sé nél a leg jobb tel je sít mény az in kon zisz tens po zi tív ver -
bá lis vis  sza jel zés ese té ben mu tat ko zott ak kor, ha a sze mély át lag nál ma ga sabb ered ményt várt
ma gá tól, azon ban ez az ered mény a kon zisz tens ver bá lis vis  sza jel zés – át la gon alu li tel je sít -
mény el vá rás és az in kon zisz tens ne ga tív ver bá lis vis  sza jel zés – át la gon fe lü li tel je sít mény el -
vá rás kon dí ci ók tól nem kü lön bö zött szig ni fi kán san (lásd 8. di ag ram). Az ered mé nyek ből az
lát ha tó, hogy a tel je sít mény ala ku lá sá ban meg ha tá ro zó sze re pe van a po zi tív el vá rás nak.
Leg ros  szabb ered mé nye ket az in kon zisz tens ne ga tív tel je sít mény-vis  sza jel zés – át la gon aluli
tel je sít mény el vá rás, in kon zisz tens ne ga tív tel je sít mény-vis  sza jel zés – át la gos tel je sít mény el -
vá rás, il let ve az in kon zisz tens po zi tív tel je sít mény-vis  sza jel zés – át la gon alu li tel je sít mény -
el vá rás kon dí ci ók ban mu tat ták a kí sér le ti sze mé lyek (lásd 8. di ag ram). Lát szó lag az in kon -
zisz tens po zi tív ver bá lis vis  sza jel zés – ál ta gon alu li tel je sít mény el vá rás fel té tel ered mé nyez te
a leg ala cso nyabb tel je sít ményt, azon ban az ered mény elem zé sé nél fi gye lem be kell ven ni, hogy
ez a fel té tel a le het sé ges 168 al ka lom ból csak ki lenc szer for dult elő. Ez az arány ön ma gá ban
is in for ma tív le het.
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8. di ag ram. Feladatban eltöltött idő (mp). Teljesítményelvárás és teljesítmény-visszajelzés interakciója 

Ér de kes ered mény, hogy az ér zé kelt ered mény és a ver bá lis vis  sza jel zés kö zött meg hú -
zó dó in kon zisz ten ci á ra egye dül az in kon zisz tens ne ga tív ver bá lis vis  sza jel zé sek nél kér dez tek
rá a kí sér le ti sze mé lyek: négy eset ben a kí sér le ti sze mé lyek a kí sér let ve ze tő jé től ma gya rá za -
tot vár tak az in kon zisz ten cia tisz tá zá sá ra. Az ő ered mé nye ik az in kon zisz ten cia fel ve té sé től
tör lés re ke rül tek. 

Er re azért volt szük ség, mert az in kon zisz ten cia a kí sér let köz pon ti vál to zó ja, ami nek fel -
ol dá sa ugyan meg őriz te vol na a vis  sza jel zés hi te les sé gét, vi szont csök ken tet te vol na az in kon -
zisz ten cia ha tá sát. 

A vis  sza jel zés és az intrinzik mo ti vá ció kap cso la tá ra az elő ze tes el vá rá sok nem tel je sül tek:
az intrinzik mo ti vá ci ós szin te ket jel lem ző ér dek lő dés/elé ge dett ség ská lán nem volt szig ni fi káns
kü lönb ség a cso por tok kö zött. Ezen ered mény nem il lesz ke dik De ci ko ráb bi ered mé nye i hez
(De ci és Ryan, 1999), mi sze rint a po zi tív ver bá lis vis  sza jel zés ma ga sabb intrinzik mo ti vá ciós
szin tet pro du kál. Az intrinzik mo ti vá ci ó val ös  sze füg gő vál to zók kö zül, az ész lelt kom pe ten -
cia ese té ben azon ban szig ni fi káns kü lönb ség volt a cso por tok kö zött. Ezért azt fel té te lez het -
jük, hogy a tel je sít mény-vis  sza jel zé sek a sa ját kom pe ten cia ész le lé sét be fo lyá sol ják. Va jon mi
okoz hat ta, hogy a ku ta tás ered mé nyei nem mu tat tak kü lönb sé get az intrinzik mo ti vá ci ós ská -
lán? A kí sér le ti sze mé lyek ön ként vál lal koz tak a vizs gá lat ra, amely 30 per cet vett igény be.
Lehet sé ges, hogy a kog ni tív dis  szo nan cia (ész lelt rá for dí tás – nye re ség) csök ken té se ér de ké ben
a kí sér le ti sze mé lyek a teszt ki töl té sé nél úgy ér té kel ték, hogy a fel adat el vég zé sé nél ma gas ér -
dek lő dést és elé ge dett sé get él tek át és ez a ha tás el fed te a vis  sza jel zé sek be fo lyá sát.
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A ku ta tá si ered mé nyek fel hasz ná lá sa a szer ve ze ti tel je sít mény ér té ke lés ben
A be mu ta tott ku ta tás a tel je sít mény-vis  sza jel zés gya kor la tá ban is hasz no sít ha tó in for má ci ó -
kat hor doz hat. Ho gyan ér he tünk el a ver bá lis vis  sza jel zés se gít sé gé vel ma gas tel je sít ményt és
elé ge dett sé get?

Az ered mé nyek alap ján a vis  sza jel zés mód ja nincs ha tás sal az elé ge dett ség re. Ez az ered -
mény bi zo nyos kor lá to zá sok kal fo gad ha tó el, hi szen a be mu ta tott kí sér let kö rül mé nyei be fo -
lyás sal le het tek az elé ge dett ség re, ezért nem le het tel jes bi zo nyos ság gal a kap cso lat hi á nyá ra
kö vet kez tet ni. A tel je sít mény és a vis  sza jel zés kap cso la tá ra vo nat ko zó egyik meg ha tá ro zó ered -
mény, hogy az in kon zisz tens ver bá lis vis  sza jel zé se ket ala cso nyabb tel je sít mény kö ve ti, a kon -
zisz tens vis  sza jel zé sek hez ké pest. Ha bár a po zi tív in kon zisz tens ver bá lis vis  sza jel zés ha tá sa
nem kü lön bö zik szig ni fi kán san a kon zisz tens ver bá lis vis  sza jel zés ha tá sá tól, az előb bi ma ga -
sabb tel je sít mény el vá rást és ma ga sabb kom pe ten cia ér zést ered mé nyez. Va ló szí nű sít he tő, ha
a ma gas tel je sít mény el vá rás hoz a ké sőb bi ek ben nem kap cso ló dik na gyobb tel je sít mény, a sze -
mély ne ga tív in kon zisz ten ci át él át, ami az tán ros  szabb tel je sít ményt ered mé nyez het. Ezt a fel -
té te le zést egy ké sőb bi vizs gá lat ban ér de mes len ne tesz tel ni. 

A szer ve ze ti tel je sít mény ér té ke lés ré szét ké pez he ti a jö vő be ni tel je sít mény cé lok meg ha -
tá ro zá sa, mely nek so rán a ve ze tő és a be osz tott kö zö sen meg ha tá roz za az el kö vet ke zen dő ér -
té ke lé si idő szak ban tel je sí ten dő cél ered mé nye ket. A gya kor lat ban elő for dul hat, hogy a ve ze -
tő a szer ve zet ál tal köz pon ti lag elő re meg ha tá ro zott cél ered mé nye ket épí ti be le eb be a terv be,
a mun ka társ be vo ná sa nél kül. Ugyan ak kor az is elő for dul hat, hogy a cé lok meg ha tá ro zá sá ba
a múlt ban már tel je sí tett ki hí vá sok sze re pel nek. Azt gon do lom, hogy a tel je sít mény cé lok fel -
ál lí tá sá nál fon tos ak tí van be von ni a mun ka tár sat és mo ni to roz ni az ő si ker el vá rá sát, mert az
ha té ko nyan je lez he ti elő re a va ló di tel je sít mé nyét. Ugyan ak kor a ver bá lis tel je sít mény-vis  sza -
jel zé sek al kal ma zá sá val nö vel he tő a fel adat ra vo nat ko zó intrinzik mo ti vá ció szint je is, mi nek
kö vet kez té ben csök ken an nak a le he tő sé ge, hogy a mun ka társ ke rü li a ki hí vá so kat. 

A be mu ta tott ered mé nyek rá vi lá gí ta nak az ér zé kelt ered mén  nyel in kon zisz tens ne ga tív ver -
bá lis vis  sza jel zés tel je sít ményt csök ken tő ha tá sá ra az ér zé kelt ered mén  nyel in kon zisz tens po -
zi tív ver bá lis vis  sza jel zés hez ké pest. A tel je sít mény-vis  sza jel zé sek gya kor la tá ban ezen ered -
mény hasz nos le het azon ve ze tők szá má ra, akik a ne ga tív tel je sít mény-vis  sza jel zé sek
al kal ma zá sa mel lett más tí pu sú vis  sza jel zést nem ad nak. A for má lis szer ve ze ti tel je sít mény -
ér té ke lés ben a kri ti kus ese tek mód sze ré nek al kal ma zá sa kor nem cél ra ve ze tő, ha csak a ne ga -
tív ese mé nye ket jegy zi fel a ve ze tő és eze ket jel zi vissza. A be osz tott mun ka társ ál tal ér zé kelt
tel je sít mény és a ve ze tői tel je sít mény-vis  sza jel zés kö zöt ti kon zisz ten cia meg őr zé sé hez szük -
sé ges az ös  szes tel je sít ményt meg ha tá ro zó ki ug ró eset fel jegy zé se. 

Va jon mi lyen ha tá sa le het a mo ti vá ci ó ra a tel je sít mény idő be li vál to zá sá nak ész le lé se? Mit
ered mé nyez het, ha a je len le gi és a múlt ban el ért ered mé nyek kö zött in kon zisz ten cia hú zó dik meg?
Je len ku ta tás ban az ilyen tí pu sú in kon zisz ten cia ha tá sát az zal tö re ked tem csök ken te ni, hogy 
a kí sér le ti sze mé lyek a meg je le ní tett tel je sít mény-vis  sza jel zés ben csak az egye te mis ta po pu lá ció
ös  sze sí tett át la gá hoz tud ták vi szo nyí ta ni ered mé nyes sé gü ket adott blok kon. Azon ban a kér dés
meg vá la szo lá sá ra to váb bi ku ta tá sok ban ér de mes len ne na gyobb hang súlyt fek tet ni.

A gya kor lat ban az ér zé kelt ered mé nyek kel kon zisz tens ver bá lis vis  sza jel zés al kal ma zá -
sát ja vas lom a ma ga sabb tel je sít mény el éré se ér de ké ben. Ös  sze fog lal va az ered mé nye ket, 
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je len ku ta tás ered mé nyei ki egé szí tő in for má ci ó kat nyúj ta nak Eccles és Wiegfield (2000) 
mo ti vá ci ós mo dell jé hez, amely hez a Paulus-féle kog ni tív mo ti vá ci ós mo dell (1983) ele mei 
ad tak ala pot.  

SUMMARY

THE IMPACT OF FEEDBACK ON PERFORMANCE AND
INTRINSIC MOTIVATION

After the economic crisis the financial motivators are less available for the employees.
Companies around the world are cutting back their financial-incentive programs. Several
studies have explained that for employees with satisfactory salaries, some non-financial
motivators are mo re effective than ext ra cash in enhancing long-term employee engagement
and performance. How can the managers use these non-financial motivators? Current
experimental research examines the effect of verbal feedbacks on intrinsic motivation,
expectation of the success and the task performance. The results of the research can be useful
for the managers in order to know, how the non-financial motivators enhance the satisfaction,
competency beliefs, performance expectation and performance. 

Keywords: verbal feedback, achievement motivation, intrinsic motivation, expectancy-value
theory, cognitive-motivational model
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