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OSSZEFOGLALO

Mind a kutatok, mind a gyakorlati szakemberek egyetértenek abban, hogy ahhoz, hogy egy szer-
vezet megdrizze a versenyképességét a globalis piaci versenyben, kompetens és motivalt mun-
kaerdre van sziikség (O’Reilly és Pfeffer, 2000). Az igazi kihivas — kiilondsen a gazdasagi val-
sag utan — az, hogy megtalaljuk azokat az eszkdzoket, amelyek anyagi raforditas nélkiil 6sztonzik
a munkatarsakat nagyobb teljesitményre, mikdzben fenntartjak a munkéval valo elégedettséget.
Erre szervezeti szinten szamos lehetdség adodhat, azonban a vezetok vagy munkatarsak rész¢-
16l a verbalis visszajelzések megteleld alkalmazéasa nytijthat megoldést. Milyen visszajelzési esz-
kozok bizonyulnak hatékonynak a munkatarsak motivalasaban? Hogyan alkalmazzuk ezeket az
eszkozoket? Jelen cikk és a benne bemutatott kutatasi eredmények ravildgitanak a verbalis vissza-
jelzések természetére, melyek hasznosithatok a szervezeti teljesitményértékelésben.

Kulcsszavak: verbalis visszajelzés, teljesitménymotivacio, intrinzik motivacio, szervezeti tel-
jesitményértékelés

BEVEZETES

A visszajelzés kulturaja egy szervezetben minden olyan teriileten megjelenik, ahol az egyén infor-
malis vagy formalis modon visszacsatolast kap, igényel vagy haszndl. A visszajelzés célja a munka-
teljesitmény és a hatékonysag novelése, amely kapcsolodhat a szervezeti teljesitményértékelési fo-
lyamathoz, a képzéshez vagy karrierfejlesztéshez (London és Smither, 2007). Szakemberek szerint,
amennyiben a pozitiv visszajelzés kultiraja megerdsodik a szervezetben, a munkatarsakban is meg-
no az igény a visszajelzésekre, melyeket aktivabban hasznalnak teljesitményndvelés céljabol.
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Verbalis visszajelzés a szervezeti teljesitményértékelésben

A visszajelzés ugy hatarozhatdo meg, mint egy olyan informacid, amit az egyén teljesitménye
utan mutatunk be, és amely a teljesitmény pontossagara, mindségére és mennyiségére vonat-
kozik (Tower, 1999). A visszajelzés hatasa egy olyan tobblépcsos, longitudinalis folyamatban
nyilvanul meg, amely napokon, heteken vagy honapokon keresztiil eltarthat (London és
Smither, 2007).

A szervezeti teljesitményértékelés lehetoséget biztosit a vezetoknek, hogy formalis kere-
tek kozott jelezzenek vissza beosztottjaiknak adott idészakra vonatkozé eredményeikrol. A tel-
jesitményértékelés alapjat adhatja egy 360 fokos teljesitményértékelési felmérés,! vagy a fon-
tosabb kritikus esetekrdl készitett feljegyzések, esetleg a vezetd benyomdasai a hatékony
munkavégzéshez sziikséges kompetenciakrol. A munkatarsak a formalis teljesitményértéke-
1és mellett igénylik az informalis keretek kdzott torténd, folyamatos visszajelzést is. Az éven-
te egy vagy két alkalommal hivatalosan beiitemezett formalis teljesitményértékelés nem ad
lehetdséget a munkatarsak motivacidjanak aktiv fenntartasara. A gyakori visszajelzés tobb
okbol is sziikséges: (1) a munkatars informaciot szerez arrol, hogyan itéli meg kornyezete az
6 munka4jat, amit 0ssze tud vetni a sajat teljesitményére vonatkozé képpel. Ezzel elkeriilheto-
vé valik, hogy szakadék tamadjon a sajat és kiilso teljesitményre vonatkozo itéletek kozott.
Tovabba (2) az értékeld ismereteket szerezhet a munkatars munkéjat befolyasold kornyezeti
tényezokrol, melyekre kozos megoldasi javaslatokat dolgozhatnak ki a hatékonyabb munka-
végzés érdekében.

A pozitiv verbalis visszajelzés

A pozitiv visszajelzésnek tobb tipusat kiiloniti el a szakirodalom (Kainz, 2007). Ebbe a cso-
portba tartozik a dicséret, a batoritas, buzditas, a pozitiv timogatas. A pozitiv visszajelzésrol
a kutatasok azt bizonyitjak, hogy novelik mind a fizikai, mind a szellemi eréfeszitést igény-
16 feladatokban nyujtott teljesitményt (Wiener, 1966; Nielsson, 1987; Kisch, 2005; Kainz,
2007). A dicséret ndveli az onértékelést (Schunk, 1987), a pozitiv onértékelés és a teljesitmény
Osszefliggését pedig Bandura (1983) kisérletében bizonyitotta: a kisérleti személyek minél elé-
gedettebbek voltak a feladatban nyujtott teljesitményiik novekedésével, késébb annal nagyobb
erofeszitést nyujtottak. Az elégedettség oka az erdfeszitést igényld feladatban a meghatarozott
szint teljesitése, illetve annak meghaladasa volt. Vagyis minél inkdbb meghaladtik az elvart
szintet a kisérleti személyek, annal nagyobb erdfeszitést nyujtottak a késdbbiekben. A dicsé-
ret hasonloképp befolyésolja az onértékelést és az elégedettséget, ami kés6bb magasabb tel-
jesitményhez vezet (Schunk, 1987). Mas kutatok azonban nem ennyire egyértelmiien itélik meg
a pozitiv verbalis visszajelzés hatdsat: a pozitiv verbalis visszajelzés rovid tdvon diszfunkcio-
nalis lehet, mert az egyén a visszajelzést kovetden a pozitiv érzelmi folyamatokra, igy az eufo-
riara koncentral, nem pedig a feladatra (London és Smither, 2007).

1360 fokos teljesitményértékelési felmérés: a munkatrs teljesitményérdl az értékeléshez sajat magatol, a szervezeti
hierarchidban a kdzvetlen beosztottaktdl, az azonos szinten 1év6 kollégaktol és a kdzvetlen vezetoktdl gyiijtenek infor-
maciokat.
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A szervezeti kultiraban igényként 1éphet fel a magas egyéni teljesitmény elvarasa mellett
a munkaval valo elégedettség fenntartasa, melyet szamos tényezd befolyasolhat. A vezetdi ma-
gatartds vagy a munkafeladat jellege egyarant hatassal lehet a munkéval valo elégedettségre.
Deci, Koestner és Ryan (1999) kutatasaikban arra keresték a valaszt, kiils6 tényezok milyen mér-
tékben befolyasoljak, hogy a személy mennyire élvezi az éltala folytatott tevékenységet, meny-
nyire érdekli a cselekvés és milyen mértékben érzi magat kompetensnek, értékesnek a cselek-
vés kozben. Az adott tevékenységrol kialakitott személyes élményt, ,,tapasztalatot” a kutatok
intrinzik motivacioénak nevezték el (Deci et al., 1999). Az intrinzik motivacio lényege, hogy
a szem¢ély azért teljesit adott feladatban, mert a teljesités onmagéaban jutalmazé értékii €s nem
azért, mert a teljesitmény kovetkezményeként jutalom érhet6 el (Whang és Hancock, 1994). Egy
tevékenységet jellemz0 intrinzik motivacio pozitiv 6sszefliggést mutat a kitartassal és negativ
kapcsolatban all a feladat feladasaval, hosszabb tavon a kiégéssel (Deci et al., 1999).

Ryan és Deci (2000) a kiils6 €s szocialis tényezok serkentd vagy gatld hatasat az intrinzik
motivaciora a kompetencia- és az autondmiasziikségleteken keresztiil magyarazza. Az intrinzik
motivacios kutatasok azt mutattak, hogy a pozitiv, teljesitményre vonatkozo visszajelzések no-
velik az intrinzik motivaciot, mig a negativ teljesitmény-visszajelzések alddssak azt (Deci et
al., 1999). Deci és Ryan eredményei szerint (2000) a kiilonbozo teljesitmény-visszajelzések
hatasat az észlelt kompetencia medialta: minél hozzaértébbnek tartottak a személyek magu-
kat adott tevékenységhez, annal szivesebben és annal tobbet foglalkoztak vele anélkiil, hogy
a tevékenység végzéséhez jutalom fiiz6dott volna. Ezen eredmény alapjan a pozitiv verbalis
visszajelzés hatékony eszkoznek bizonyulhat a magas teljesitmény és az elégedettség fenntar-
tasa céljabol. Vajon milyen kutatdsok szolnak a negativ verbalis visszajelzés hatasarol?

Negativ verbalis visszajelzés
A negativ visszajelzésre vonatkozdan ellentmondo6 eredmények és elméletek sziilettek az el-
mult évtizedekben. A korai megkdzelitések a kudarc élményére koncentraltak (Hoppe, 1930,
idézi Dull és Varga, 1993). A siker hatasara né az igényszint, a kudarc hatasara pedig csok-
ken. Az igényszintet a teljesitménymotivacié mérdszamaként szoktak emlegetni, igy ez a meg-
kozelités azt sugallja, hogy a kudarc hatasara maga a teljesitmény is csokken.

Bandura onértékelés-elméletében (1983) mas kovetkeztetésekre jut: a negativ visszajelzes,
a norma alatti teljesitmény altal kivaltott elégedetlenség motivacios 0sztonzoként szolgalhat,
ami fokozott eréfeszitésre, magasabb teljesitményre késztet. A teljesitménymotivacié azonban
nem nd egyenletesen az észlelt eltérés mértékével. A normatol negativ iranyba jelentdsen el-
térd teljesitmény csiiggedéshez ¢és a célok feladasdhoz vezet. A csekély mértéki eltérés,
amely még reményt nyujt a cél elérésére, feltehetdleg olyan produktiv elégedetlenséget sziil,
amely erdfeszitésre 6sztondz, hogy a teljesitmény 6sszhangba keriiljon az értékesnek itélt nor-
makkal (Kainz, 2007).

Konzisztens-inkonzisztens verbalis visszajelzés

Ha mar ismerjiik azokat a verbalis eszkdzoket, amelyek befolyassal vannak a teljesitményre
és az intrinzik motivaciora, arra kereshetjiik a valaszt, hogyan alkalmazzuk ezeket az eszko-
zoket. A verbalis visszajelzések alkalmazasat illetéen két elméletet figyelembe véve eltérd ko-
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vetkeztetésekre juthatunk: ezen elméletek a Paulus-féle (1983), illetve a Wiegfield és Eccles-
fele (2000) motivacios elméletek.

Paulus (1983) kognitiv-motivacids modellje kiemeli, hogy az interperszonalis visszajel-
z¢s serkentd hatasat két feltétel szabja meg: a sajat teljesitmény azonosithatosaga és a valodi
értékelés lehetdsége. Ez azt jelenti, hogy masok jelenlétében tudatosulnia kell a személyben,
hogy a feladatban nyujtott teljesitménye valoban tarsas kovetkezményeket, vagyis dicséretet
vagy verbalis kritikat vonhat maga utan. Vajon Paulus elméletének megfelelden a teljesitett
eredménytol fiiggetlen pozitiv verbalis visszajelzés is rendelkezik motivald hatassal? Miként
alakul a sorozatos pozitiv tarsas értékelés esetén a teljesitmény? A dicséretnél a tarsas értéke-
1és miatti aggddas megsziinik?

Wiegfield és Eccles motivacios modellje (2000) a teljesitményelvaras teljesitményre, ki-
tartasra €s a feladatvalasztasra gyakorolt hatasat jelzi elore. A modellben a teljesitményre, erd-
feszitésre €s kitartasra kozvetlentil hatassal van az adott teljesitményszint sikeres elérésére vo-
natkoz6 elvaras. Ezen elvarast befolyasolhatjak a feladatspecifikus képességre vonatkozo
hiedelmek. Wiegfield és Eccles elvaras-érték modelljét szamos, gyerekekkel €s serdiilokkel
végzett longitudindlis kutatasban vizsgaltak. A kutatdsokban monitoroztak az iskolasok siker-
elvarasat €s a teljesitményét egy iskolai éven keresztiil. Az eredmények azt mutatjak, hogy
a teljesitményt pontosabban jelzi elére a sikerbe vetett hit, mint a korabbi teljesitmény. A kuta-
tasok ugyanakkor arra is ravilagitanak, hogy a sikerre vonatkoz6 elvarasok és korabbi telje-
sitmények nem fiiggetlen valtozok: Wiegfield és Eccles elmélete szerint (2000) a sikerbe vetett
hit egyfajta mediator a korabbi teljesitmény €s a jovObeni teljesitmény kozott.

A VIZSGALAT BEMUTATASA

A kutatas célja

Hogyan kapcsolddnak a bemutatott motivacidos modellek a verbalis visszajelzések alkalma-
zasahoz és a cikkben kozolt kutatashoz? Abban az esetben, ha Wiegfield és Eccles motivacios
elmélete a helytallo a verbalis visszajelzések hasznalatat tekintve, akkor a valddi eredményes-
ségétol fiiggetlen dicséret hatékonyan noveli a teljesitményt, mivel a pozitiv verbalis vissza-
jelzés noveli az 6nértékelést, a sikerbe vetett hitet, ami magasabb teljesitményhez vezet. Azonban,
ha Paulus elmélete tiinik megbizhatdbbnak, akkor a valodi eredményességtol fiiggetlen dicsé-
ret nem eredményez teljesitménynodvekedést, mivel a személyek megtanuljak, hogy teljesitmé-
nyiik nem von maga utan valodi tarsas kovetkezményeket. A teljesitmény mellett a kutatasban
sor keriil a feladatra vonatkoz6 szubjektiv élmény mérésére is, melyet az intrinzik motivacio
szintje jelez. Ryan és Deci (2000) elméletének és kutatasi eredményeinek megfelelden azt var-
hatjuk, hogy a pozitiv verbalis visszajelzéshez az intrinzik motivacidé magasabb szintje kap-
csolodik, mint mas visszajelzési forméakhoz. A jelen cikkben bemutatott kutatas kisérleti ko-
riilmények kozott 6sszehasonlitja a visszajelzéstdl fliggetlen pozitiv, negativ (tovabbiakban
inkonzisztens pozitiv verbalis visszajelzés €és inkonzisztens negativ verbalis visszajelzés) €s
az észlelt teljesitménynek megfeleld konzisztens verbalis visszajelzés (tovabbiakban konzisz-
tens verbalis visszajelzés) hatasat.
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Modszer

A vizsgalatban 84 egyetemista koru kisérleti személy vett részt. Minden vizsgalati csoportban
14 nd és 14 férfi szerepelt, igy a nemek aranya 50-50%. Az atlagéletkor 20,58 év volt. A ku-
tatasban a teljesitmény mérésére egy ‘multitasking’ feladatot alkalmaztam, melyben a vizsga-
lati személyeknek adott méretli mezdben egy piros szinii négyzetet kellett irdnyitaniuk az egér
segitségével ugy, hogy az kdzben ne iitk6zzon 4 darab mozgd, kék szinii téglalappal. A kisér-
leti személyeknek blokkonként harom percig kellett teljesiteniiik. Hibazas esetén egy megha-
tarozott pontra kattintva a kisérleti személyek kiindul¢ allapotba tudtak hozni a programot és
a 3 perc leteltéig folytathattak a feladatot. A kisérletben a betanulason kiviil 6 blokk allt ren-
delkezésre a teljesitmény mérésére. A feladatbol szarmazo6 adatok a kovetkezdk voltak:

— 3 perc alatt tortént hibazasok szama

— a feladatban eltoltott id6: a 3 percbdl mennyi id6t tudott a feladatban tolteni

— ahibazas-feladatkezdés kozott eltoltott id6: mennyi idore volt sziiksége a kisérleti személy-
nek, hogy hibazas utan Gjrakezdje a feladatot

A blokkok kozott a kisérleti személyek egy diagram segitségével visszajelzést kaptak, me-
lyet a kisérletvezetd verbalis visszajelzése kisért. Az alkalmazott verbalis visszajelzések alap-
jan harom vizsgalati csoport jott 1étre:

1. Inkonzisztens pozitiv verbalis visszajelzés csoport: ezen csoport az egyes blokkok végén
megjelenitett eredmény-visszajelzéstdl fiiggetleniil kapott pozitiv verbalis visszajelzést a la-
tott eredményére vonatkozdan. A pozitiv verbalis visszajelzés a kovetkezdket tartalmazta:

— ,,Nagyon jo teljesitmény!”

— ,,Nagyon j6 eredmény!”

- ,,Ez egy kival¢ teljesitmény volt!”

2. Konzisztens verbalis visszajelzés csoport: a személyek ebben a csoportban az egyes
blokkok végén latott eredményekkel konzisztens verbalis visszajelzést kaptak. A verbalis visz-
szajelzés, ahogy a masik két csoportban, az eredményre vonatkozott.

—  Atlag feletti teljesitmény esetén: , Nagyon jo teljesitmény!”

Atlagos teljesitmény esetén: ,,Ez egy atlagos teljesitmény.”

—  Atlag alatti teljesitmény esetén: ,,Nem tul jo teljesitmény.”

3. Azinkonzisztens negativ verbalis visszajelzés csoport: ezen csoport az egyes blokkok vé-
gén megjelenitett eredmény-visszajelzéstol fliggetleniil kapott negativ verbalis visszajelzést.
A negativ verbalis visszajelzés a kovetkezoket tartalmazta:

,Nem tul jo teljesitmény.”

,Nem jo eredmény.”

,,Ebben a blokkban ez egy nem tul j6 eredmény volt.”

Minden blokk elején felmérésre keriilt a személy teljesitményelvarasa, vagyis hogy a sze-
mély atlagos, atlag alatti vagy atlag feletti eredményt var-e a tovabbiakban magatol. Az intrinzik
motivacié mértékének mérésére az Intrinzik Motivacids Skalat (Intrinsic Motivation Inventory,
tovabbiakban IMI, Markland és Hardy, 1997) alkalmaztam, amely az egyén adott feladatra
vonatkoz6 szubjektiv tapasztalatait tarja fel laboratoriumi koriilmények kozott. A skala négy
alskalat tartalmaz, melyek az érdeklédés/elégedettség (az intrinzik motivacié f6 faktora), ész-
lelt kompetencia, észlelt valasztas, nyomas/kényszer skalak.
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A KUTATASI EREDMENYEK

Az eredmények bemutatdsat és értelmezését a mar ismertetett Eccles és Wiegfield-féle (2000)
¢s a Paulus-féle (1983) modell elemeivel dsszevetve végzem.

A megjelenitett teljesitménnyel konzisztens verbalis visszajelzés nem eredményezett na-
gyobb teljesitményt a pozitiv verbalis visszajelzéshez képest. Annak ellenére, hogy a konzisz-
tens verbalis visszajelzés csoport két teljesitményre vonatkozd mutatoszamban, igy a feladat-
ban eltoltott idot €s a hibazas-feladatkezdés kozott eltoltott idot tekintve is a legjobb
eredményeket érte el a tobbi csoporthoz képest, a pozitiv verbalis visszajelzés csoport ered-
ményeivel 0sszevetve ez a kiillonbség nem szignifikans (lasd 1. és 2. diagram).
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1. diagram. A visszajelzés hatasa a feladatban 2. diagram. A visszajelzés hatasa a hibazas-fel-
eltoltott idére (mp) adatkezdés kozott eltelt idére (mp)

Hogyan illeszkednek az eredmények a Paulus-féle (1983) motivacidés modellbe? A modell
koézponti premisszaja, hogy abban az esetben van kapcsolat a teljesitmény és a teljesitményrol
alkotott tudas kozott, ha a személy tudatositja, hogy a teljesitményének szocialis kovetkezmé-
nye lesz. Vagyis, az eredménytdl fliggetlen pozitiv verbalis visszajelzés esetén a személy azt
tanulja meg, hogy teljesitményének nincs valodi szocialis kovetkezménye, hiszen a teljesit-
ménytdl fliggetlentil is megjelenik a szocialisan kivanatos visszajelzés. Az érzékelt eredmény-
nyel konzisztens verbalis visszajelzésnél azonban a személy azt tudatositja, hogy a visszajelzes
modja fligg a teljesitményétdl. Az eredmények azonban nem igazoltak a Paulus-féle motiva-
cios modellt, mivel a konzisztens verbalis visszajelzés csoport nem nyujtott jobb teljesitményt,
mint a csak ¢és kizarolag dicséretben részesiilt csoport.

Az eredmények nem illeszkednek teljes mértékben az Eccles ¢s Wiegfield-féle motivacios
modellbe (2000) sem. A pozitiv verbalis visszajelzés csoport annak ellenére, hogy szignifikansan
magasabb teljesitményt vart el magatol (lasd 3. diagram) és a kisérlet végén kompetensebbnek
értékelte magat a feladatban (1asd 4. dbra), nem mutatott szignifikdnsan magasabb teljesitményt
egy teljesitményt jelz6 mutatoban sem, mint a konzisztens verbalis viszszajelzés csoport.



A visszajelzés hatasa a teljesitményre és az intrinzik motivaciora 33

2,4 -
2,2 4
2 4
1,8 1
1,6
1,4 1
1,2 A
1 T T
negativ  konzisztens pozitiv
verbalis verbalis verbalis
visszajelzés  csoport  visszajelzés
csoport csoport

3. diagram. A visszajelzés hatasa a teljesitmény-
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4. diagram. A visszajelzés hatasa az észlelt kom-
petencia mértékére (IMI-pontszam)

Az Eccles—Wiegtfield-modellben (2000) szerepld 0sszefliggés igazsagtartalmat azonban
az eredmények nem cafoljak, mivel a teljesitményelvaras ¢€s a teljesitmény kozott kisérleti cso-
portoktdl fliggetleniil dsszefiiggés mutatkozott, tehat a teljesitményelvaras €s a teljesitmény
kozott van kapcesolat (lasd 5. és 6. diagram). Azonban a pozitiv teljesitményelvaras teljesit-
ményt 0sztonzd hatdsa mellett egy olyan valtozo hatdsara is kovetkeztetni lehet, amely ugyan-
akkora vagy nagyobb teljesitményt eredményez. Ezen valtozo pedig a teljesitmény-visszajel-
zés konzisztens vagy inkonzisztens volta lehet. Osszességében a teljesitmény-visszajelzés és
a teljesitményelvaras interakcidja eredményezhette a teljesitmény alakulasat (1asd 7. diagram).
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5. diagram. Teljesitményelvaras egylitt jarasa a
teljesitménnyel — feladatban eltoltott id6 (mp)
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teljesitménnyel — hibazasok szama (N)
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A teljesitményelvaras és a teljesitmény-visszajelzés kozotti interakciot elemezve egyér-
telmiien kitlinik, hogy az inkonzisztens teljesitmény-visszajelzéseknél a teljesitményelvaras-
nak sokkal nagyobb szerepe van a késdbbi teljesitmény alakuldséban (lasd 7. diagram). Ez az
eredmény azért fontos, mert a vezetok szamara kevésbé kontrollalhatd a munkatars teljesit-
ményelvardsa, mint a visszajelzés konzisztens-inkonzisztens volta. A késdbbi teljesitmény
szempontjabol, mig a konzisztens teljesitmény-visszajelzésnél mindegy, hogy milyen a mun-
katars teljesitményelvarasa, addig az inkonzisztens teljesitmény-visszajelzésnél a munkatars
teljesitményelvarasa hatdrozza meg inkabb az eredményesség késobbi alakulasat.
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7. diagram. Feladatban eltoltott id6 (mp). Teljesitményelvaras és teljesitmény-visszajelzés interakcioja

Az interakci6 részletesebb elemzésénél a legjobb teljesitmény az inkonzisztens pozitiv ver-
balis visszajelzés esetében mutatkozott akkor, ha a személy atlagnal magasabb eredményt vart
magatol, azonban ez az eredmény a konzisztens verbalis visszajelzés — atlagon aluli teljesit-
ményelvards és az inkonzisztens negativ verbalis visszajelzés — atlagon feliili teljesitményel-
varas kondicioktol nem kiilonbozott szignifikansan (lasd 8. diagram). Az eredményekbdl az
lathato, hogy a teljesitmény alakuldsaban meghatarozd szerepe van a pozitiv elvarasnak.
Legrosszabb eredményeket az inkonzisztens negativ teljesitmény-visszajelzés — atlagon aluli
teljesitményelvaras, inkonzisztens negativ teljesitmény-visszajelzés — atlagos teljesitményel-
varas, illetve az inkonzisztens pozitiv teljesitmény-visszajelzés — atlagon aluli teljesitmény-
elvaras kondiciokban mutattdk a kisérleti személyek (lasd 8. diagram). Latszdlag az inkon-
zisztens pozitiv verbalis visszajelzés — altagon aluli teljesitményelvaras feltétel eredményezte
a legalacsonyabb teljesitményt, azonban az eredmény elemzésénél figyelembe kell venni, hogy
ez a feltétel a lehetséges 168 alkalombol csak kilencszer fordult eld. Ez az arany 6nmagéban
is informativ lehet.
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8. diagram. Feladatban eltoltott id6 (mp). Teljesitményelvaras és teljesitmény-visszajelzés interakcioja

Erdekes eredmény, hogy az érzékelt eredmény és a verbalis visszajelzés kozott meghu-
z0do inkonzisztenciara egyediil az inkonzisztens negativ verbalis visszajelzéseknél kérdeztek
ra a kisérleti személyek: négy esetben a kisérleti személyek a kisérlet vezetdjétdl magyaraza-
tot vartak az inkonzisztencia tisztazasara. Az ¢ eredményeik az inkonzisztencia felvetésétol
torlésre keriiltek.

Erre azért volt sziikség, mert az inkonzisztencia a kisérlet kozponti véaltozdja, aminek fel-
oldasa ugyan megdrizte volna a visszajelzés hitelességét, viszont csdkkentette volna az inkon-
zisztencia hatasat.

A visszajelzés és az intrinzik motivacio kapcsolatara az eldzetes elvarasok nem teljesiiltek:
az intrinzik motivacids szinteket jellemzo érdeklodés/elégedettség skalan nem volt szignifikans
kiilonbség a csoportok kozott. Ezen eredmény nem illeszkedik Deci korabbi eredményeihez
(Deci és Ryan, 1999), miszerint a pozitiv verbalis visszajelzés magasabb intrinzik motivacios
szintet produkal. Az intrinzik motivacioval 0sszefiiggd valtozok koziil, az észlelt kompeten-
cia esetében azonban szignifikans kiilonbség volt a csoportok kozott. Ezért azt feltételezhet-
jiik, hogy a teljesitmény-visszajelzések a sajat kompetencia észlelését befolyasoljak. Vajon mi
okozhatta, hogy a kutatas eredményei nem mutattak kiilonbséget az intrinzik motivacids ska-
lan? A kisérleti személyek onként vallalkoztak a vizsgélatra, amely 30 percet vett igénybe.
Lehetséges, hogy a kognitiv disszonancia (észlelt raforditas — nyereség) csokkentése érdekében
a kisérleti személyek a teszt kitoltésénél tigy értékelték, hogy a feladat elvégzésénél magas ér-
deklddést és elégedettséget €ltek at €s ez a hatas elfedte a visszajelzések befolyasat.
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A kutatasi eredmények felhasznalasa a szervezeti teljesitményértékelésben

A bemutatott kutatas a teljesitmény-visszajelzés gyakorlataban is hasznosithaté informacio-
kat hordozhat. Hogyan érhetiink el a verbalis visszajelzés segitségével magas teljesitményt és
elégedettséget?

Az eredmények alapjén a visszajelzés mddja nincs hatéssal az elégedettségre. Ez az ered-
mény bizonyos korlatozasokkal fogadhato el, hiszen a bemutatott kisérlet koriilményei befo-
lyassal lehettek az elégedettségre, ezért nem lehet teljes bizonyossaggal a kapcsolat hianyara
kovetkeztetni. A teljesitmény és a visszajelzés kapcsolatara vonatkozo egyik meghatarozo ered-
mény, hogy az inkonzisztens verbalis visszajelzéseket alacsonyabb teljesitmény koveti, a kon-
zisztens visszajelzésekhez képest. Habar a pozitiv inkonzisztens verbalis visszajelzés hatasa
nem kiilonbozik szignifikdnsan a konzisztens verbalis visszajelzés hatasatol, az elobbi maga-
sabb teljesitményelvarast ¢s magasabb kompetenciaérzést eredményez. Valoszinisithetd, ha
a magas teljesitményelvarashoz a késébbiekben nem kapcsolddik nagyobb teljesitmény, a sze-
mély negativ inkonzisztenciat €l at, ami aztan rosszabb teljesitményt eredményezhet. Ezt a fel-
tételezést egy késobbi vizsgalatban érdemes lenne tesztelni.

A szervezeti teljesitményértékelés részét képezheti a jovobeni teljesitménycélok megha-
tarozasa, melynek sordn a vezetd €s a beosztott kozosen meghatarozza az elkovetkezendd ér-
tékelési iddszakban teljesitendd céleredményeket. A gyakorlatban eléfordulhat, hogy a veze-
td a szervezet altal kozpontilag elére meghatarozott céleredményeket €piti bele ebbe a tervbe,
a munkatars bevonasa nélkiil. Ugyanakkor az is el6fordulhat, hogy a célok meghatarozasaba
a multban mar teljesitett kihivasok szerepelnek. Azt gondolom, hogy a teljesitménycélok fel-
allitasanal fontos aktivan bevonni a munkatarsat és monitorozni az 6 sikerelvarasat, mert az
hatékonyan jelezheti elore a valodi teljesitményét. Ugyanakkor a verbalis teljesitmény-vissza-
jelzések alkalmazasaval ndvelhetd a feladatra vonatkoz6 intrinzik motivacio szintje is, minek
kovetkeztében csokken annak a lehetdsége, hogy a munkatars keriili a kihivasokat.

A bemutatott eredmények ravilagitanak az érzékelt eredménnyel inkonzisztens negativ ver-
balis visszajelzés teljesitményt csokkentd hatasara az érzékelt eredménnyel inkonzisztens po-
zitiv verbdlis visszajelzéshez képest. A teljesitmény-visszajelzések gyakorlataban ezen ered-
mény hasznos lehet azon vezetOk szamara, akik a negativ teljesitmény-visszajelzések
alkalmazasa mellett mas tipust visszajelzést nem adnak. A formalis szervezeti teljesitmény-
értékelésben a kritikus esetek modszerének alkalmazasakor nem célravezetd, ha csak a nega-
tiv eseményeket jegyzi fel a vezeto és ezeket jelzi vissza. A beosztott munkatars altal érzékelt
teljesitmény ¢€s a vezetodi teljesitmény-visszajelzés kozotti konzisztencia megorzéséhez sziik-
séges az Osszes teljesitményt meghatarozo kiugro eset feljegyzése.

Vajon milyen hatdsa lehet a motivaciora a teljesitmény idébeli valtozasanak észlelése? Mit
eredményezhet, ha a jelenlegi €s a multban elért eredmények kozott inkonzisztencia huzodik meg?
Jelen kutatasban az ilyen tipust inkonzisztencia hatasat azzal torekedtem csokkenteni, hogy
a kisérleti személyek a megjelenitett teljesitmény-visszajelzésben csak az egyetemistapopulacid
Osszesitett atlagahoz tudtak viszonyitani eredményességiiket adott blokkon. Azonban a kérdés
megvalaszolasara tovabbi kutatdsokban érdemes lenne nagyobb hangsulyt fektetni.

A gyakorlatban az érzékelt eredményekkel konzisztens verbalis visszajelzés alkalmaza-
sat javaslom a magasabb teljesitmény elérése érdekében. Osszefoglalva az eredményeket,
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jelen kutatas eredményei kiegészité informaciokat nyujtanak Eccles és Wiegfield (2000)
motivacidés modelljéhez, amelyhez a Paulus-féle kognitiv motivacios modell (1983) elemei
adtak alapot.

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 more effective than extra 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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