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Hattér: A pozitiv pszichologiai irdnyzat egyik kdzponti témaja az erésségek vizsgalata. Az
erésségek a jollét és a jo teljesitmény fontos épitdkovei, emiatt a munkahelyeken és a szer-
vezeti hatékonysag szempontjabol kiilondsen fontos, hogy felismerjiik, alkalmazzuk és
fejlessziik azokat.

Célkitiizések: A tanulmany célja, hogy egy elméleti attekintd tanulmany keretében az erds-
ségek altalanos ismertetésén tul bemutassa, hogy a munkahelyi kdrnyezetben miért fontosak
¢és hogyan mikddnek az erésségek. Az irds ramutat, hogy hogyan lehet optimalisan hasznal-
ni az erésségeket szervezeti kornyezetben, mi jellemzi az erdsségekkel vald pszichologiai
munkat, valamint 0sszegzi az erésségek fejlesztésére iranyuld munkahelyi torekvéseket és
szervezeti intervenciokat.

Modszer: A szakirodalmi attekintés Niemiec (2018) 6sszefoglald konyve mellett négy atfogd
elméleti Osszefoglaldst nyujté tanulmanyt vesz alapul a szervezeti erésséghasznalat alap-
fogalmainak és meghataroz6 kérdéseinek leirasara. Ezen tal pedig szamos, elsésorban 2010
utani empirikus eredményt ismertet, melyek a kiilonboz6 erdsségek €s a munkahelyi jollét
vagy teljesitmény 0sszefliggéseit vizsgaljak.

Eredmények: Az er6sségek szakirodalmi tanulmanyozasa alapjan megfogalmazhatjuk, hogy
az erésségek azonositasa és felismerése mellett érdemes azok optimalis hasznélatara és
fejlesztési lehetdségeire is fokuszalni, hogy az egyéni erésségek mellett érdemes a csoportos
vagy kollektiv erdsséghasznalatra is figyelmet forditani, valamint, hogy az intervencidk soran
az altalanos fejlesztési folyamatok mellett figyelembe kell venni a célcsoport és a kontextus
specialis jellemzait is.

Kovetkeztetések: A munkahelyi jollét és teljesitmény szempontjabol kiemelt jelentdségti lehet
az egyéni és csoportos erdsségek felismerése, hasznélata és fejlesztése. Igy ezeknek az
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intervencioknak az alkalmazasa, valamint a téma tovabbi tanulmanyozasa a szervezeti haté-
konysag novelésének egyik sokat igérd lehetdsége.
Kulcsszavak: pozitiv pszichologia, erésséghasznalat, erésségalapu klima, erésségalapu inter-

venciok

BEVEZETES

A pozitiv pszichologia egyik kozponti célja
az optimalis human miikodés tanulmanyo-
zésa és eldsegitése (Seligman és Csikszent-
mihalyi, 2000). Ez a cél a munkahelyeken és
az emberi eréforras-gazdalkodas gyakorla-
tdban mar régen megfogalmazodott, €s
a pozitiv pszichologia bo 20 évvel ezelotti
megjelenését megeldzden is jelen volt, hiszen
a munkahelyeken és a human erdforras-
menedzsment terén az optimalis miikodés
alapvetd kérdés. Fontos, hogy ki milyen
képességekkel, készségekkel rendelkezik; mi
az egyén szamara a legmegfelelobb munka-
kor; hogyan tudja a munkavallalé a tudasat,
képességét, erdsségeit a leginkabb hasznal-
ni; hogyan tud hatékonyan és j6 mindségben
dolgozni; vagy hogy hogyan lehet a munka-
vallalokat elégedettebbé és motivaltabba
tenni a munkavégzés soran. Eppen ezért e
teriileteknek, vagyis a pozitiv pszichologia-
nak, a humaneré6forras-gazdalkodasnak és
a szervezetfejlesztésnek az dsszekapcsolod-
dasa nem meglepd, a célok hasonlésaga miatt
szervesen illeszkednek egymashoz.
Ugyanakkor a pozitiv pszichologiai szem-
1¢letmod mégis tud Gj szempontokat és eszko-
zoket nyujtani a szervezeti miikodés szama-
ra, és jelentdsen gazdagitja ezt a teriiletet.
Példaul egyre fontosabba valik a munkahelyi
jollét eldsegitése, sét sok esetben a jollét
biztositasat tartjak a munkahelyi hatékony-
sag legfobb kiindulopontjanak (Guest, 2017).
Ezen tul a korabban gyakori, hianyalapu
megkozelitések mellett, amelyekben alapve-

téen a dolgozok gyengébb teriileteinek
a fejlesztésén és az ezek fejlesztését szolga-
16 képzéseken volt a hangsily, egyre nagyobb
teret kapnak azok az erésségalapti megkoze-
litések (Swanson, 2007), amelyekben a szer-
vezetek a munkavallalok személyes erdssé-
geit helyezik a kozpontba és batoritjak dket
a munkatevékenységek folyamataban is ezek-
nek az erésségeknek a hasznalatara (Meyers
¢és mtsai, 2020). A pozitiv vezetés, a pozitiv
egyéni jellemzdk, a reziliencia, a fejlédéso-
rientalt gondolkodasmod, a pszicholédgiai
toke vizsgalata, és még szamos egy¢éb jelen-
ség és fogalom kapcsolodik a tag értelemben
vett pozitiv szervezeti mitkodéshez (Cameron
és Spreitzer, 2011), amelyek koziil ebben
atanulmanyban az egyéni erdsségeket fogjuk
részletesebben bemutatni.

A tanulmany célja, hogy atfogo, magyar
nyelvi elméleti attekintést nyujtson az erds-
ségek ¢s az erOsséghasznalat szervezeti
vonatkozasairol, ezzel pedig elméleti alapot
biztositson az ennek a teriiletnek a fejleszté-
sét célzo intervenciok szamara. A kérdések,
amelyek megvalaszolasara a cikk irasa soran
torekedtiink, a kovetkezOk: Miért fontos az
erdsségek tanulmanyozasa a szervezeti kon-
textusban? Melyek a szervezeti miikodés
soran hasznalt legismertebb erdsségelméle-
tek? Az erdsségek hogyan fiiggnek Ossze
a szervezeti hatékonysaggal? Hogyan segit-
hetjiik el6 az erdsségek hasznalatat és miikod-
tetését a szervezetekben? Ezekre a kérdések-
re valaszolva irasunkban eldszor bemutatjuk
a cikk Osszeallitasanak és a szakirodalmak
rendszerezésének 6 alapelveit, és ismertet-
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jik az erdsségek helyét és jelentdségét a pozi-
tiv pszicholdgiaban. Ezutan az erdsségek és
erdsségkoncepcidk altalanos bemutatasa
kovetkezik. Majd a harmadik, legnagyobb
egységben az erdsségek szervezeti vonat-
kozasait targyaljuk: elészor az erdsségek
munkahelyi kornyezetben torténd megjele-
nését, aztan a fejlesztési tevékenység megala-
pozasa céljabol az optimalis erdsséghaszna-
lat és az erésségekkel vald pszichologiai
munka jellemz6it ismertetjiik, majd a gyakor-
lati vonatkozasokra ratérve osszefoglaljuk
az erOsséghasznalat eldsegitésének szerve-
zeti lehetdségeit és az erdsségfejlesztésre
iranyuld szervezeti intervenciok sajatos-
sagait.

Azért is tarjuk kiemelten fontosnak
a téma bemutatasat, mert hazai viszonylat-
ban kevés az erdsségfokuszi kutatas a szer-
vezeti vizsgalatok terén. A meglévo kutata-
sok a pozitiv pszichologiai fogalmak koziil
legtobbszor a jollétet vizsgaltak olyan specia-
lis populaciokon, mint az egészségiigyi
dolgozo6k (Deutsch és mtsai, 2015) vagy
a pedagdgusok (Kun és Szabo, 2017; Holecz
és Molnar, 2014).

MODSZER
Szerkesztési elvek

A tanulmany egy nagyon komplex és sok-
oldalu témat targyal, ezért fontos volt, hogy
meghatarozzuk, milyen elvek mentén valo-
gatjuk a szakirodalmakat az elméleti atte-
kintéshez. Az erdsségek altalanos jellemzdi-
1ol és az erésségkoncepciokrol csak roviden,
a téma koriilhatarolasa és definialasa szint-
jén kivantunk irni, mivel ez a téma a pozitiv
pszichologia alapmiiveiben (pl. Peterson és
Seligman, 2004; Seligman 2011; Niemiec

2018) részletesen olvashatd és hozzaférheto.
A tanulmany hangsulyosabb része az erds-
ségek szervezeti vonatkozasait targyalja,
amelyek kapcsan arra torekedtiink, hogy
tobbségében az utdbbi 10 év, tehat dontéen
2010 utani tanulmanyokat mutassunk be.
A cikk elején ismertetett kiilonb6z0 erdsség-
koncepciok kozott nem tesziink mindségi
kiilonbséget és nem kotelezédiink el egyik
mellett sem, az erdsségekkel vald altalanos
szervezeti munkaban ugyanis mindegyik
hatékonyan alkalmazhat6. Ugyanakkor az
idézett kutatasok kozott felillreprezentaltak
a karaktererdsségekkel végzett kutatasi ered-
mények, ugyanis a karakterdsségek mérésé-
re szolgald, ingyenesen hasznalhaté Miiko-
do Ertékek Kérdéiv (Values in Action — VIA,
Peterson és Seligman, 2004), valamint az
annak elméleti hatterét 6sszefoglald részle-
tes kézikonyv (Character Strengths and
Virtues: A Handbook and Classification,
Peterson és Seligman, 2004) széles kdrben
hozzaférhetové tette ezt a megkozelitést
a kutatok szamara.

Az alapfogalmak definidlasdhoz és a téma
strukturalasahoz kiindulasi pontként Niemiec
2018-ben megjelent Character Strengths
Intervention: A Field Guide to Practitioners
cimi konyvét hasznaltuk, amely [ényegében
az erdsségekkel valé munka és az ehhez
kapcsolddd intervenciok minden részletére
kiterjed, bar nem fokuszal kifejezetten
a munkahelyi kornyezetre. A munkahelyi
vonatkozasok feltarasaban négy olyan atfo-
g6 tanulmanyra alapoztunk, amelyek mind-
egyike a jelen irdshoz hasonldan a téma elmé-
leti hatterének feltérképezését célozta meg.
A kovetkez6 tanulmanyok szolgaltak ki-
indulopontként: Miglianico és munkatarsai
(2020) altal irt szakirodalmi attekint6 tanul-
manya, ami a munkahelyi er6sséghasznalat-
tal kapcsolatos eredményeket foglalja 6ssze;

ALKALMAZOTT PszicHoLoGIA 2022, 22(1): 147-176.



150 MoLNAR Adrienn — Fopor Szilvia

van Woerkom és munkatarsai (2020) elmé-
leti attekintd cikke, melyben a munkahelyi
er0sséghasznalatot mint tobbdimenzios
konstruktumot hatdrozzak meg; Bakker és
Woerkom (2018) irasa a szervezeti kozegben
torténd erdsséghasznalatrol; valamint Harzer
(2020) elméleti 6sszefoglaldja a karaktererds-
ségek fejlesztési lehetdségeirdl a szervezeti
kontextusban. A tovabbi, idézett tanulma-
nyok tobbsége egy-egy kutatasi eredményt
és az erdsségekkel valo munka egy-egy
részteriiletét mutatja be. Ezek rengeteg pél-
dat és empirikus eredményt tartalmaznak,
amelyeket be tudtunk illeszteni a korabban
emlitett 6t munka felhasznalasaval kialaki-
tott strukturaba. Ezek kivalasztasanal, ahogy
korabban jeleztiik, arra torekedtiink, hogy
lehetdleg 2010 utdni kutatasi eredményeket
mutassunk be. Az a néhany 2010 el6tti tanul-
many, amelyek hivatkozasként keriiltek be
ajelen cikkbe (pl. Fredrickson 2001-es, pozi-
tiv érzelmekrdl sz6l6 tanulmanya), olyan
fogalmakat, definicidokat vagy jelenségeket
irnak le, amelyek azota is érvényesnek ming-
siilnek és a pozitiv pszichologia terén széles
korben elfogadottak.

A7 EROSSEGEK HELYE ES
FONTOSSAGA A POZITIV
PSZICHOLOGIABAN

A pozitiv pszichologia a jo miikddés és
a jollét tanulmanyozasanak kézéppontba
helyezésével alapvetGen arra a kérdésre kere-
si a valaszt, hogy mi vezet jo élethez, mi teszi
az embereket boldogga ¢és elégedetté (Selig-
man, 2011). Ebben a folyamatban nagyon
sokat segitenck azok a jollétmodellek,
amelyek megfogalmazzak, hogy milyen
elemei, 0sszetevoi vannak a boldogsagnak.

Diener az élettel valo elégedettség fogal-
ma alatt a személy altalanos életmindségé-
nek a kognitiv értékelését érti, amely elkii-
I6nil a jolléthez kapcsolodd érzelmi
tapasztalatoktol, és er6sen szubjektiv jellegii,
mivel a személy sajat kritériumai alapjan
hatarozzak meg (Diener, 1984). Ryff (1989)
az optimalis Oregedéssel és fejlodéssel
kapcsolatban irta le azt a tobbtényezds
modellt, amely mar sokoldaltian és komple-
xen kozeliti meg a jollét 6sszetevoit. Elmé-
lete szerint a jollét hat 6sszetevoje az (1) dnel-
fogadas, vagyis az egyén pozitiv értékelése
onmaga ¢€s az élete irant; a (2) személyes
ndvekedés, a személyiség fejlédésének érze-
te; (3) az életcélok jelenléte, vagyis az
a meggy6z0dés, hogy az egyén élete céltu-
datos ¢és jelentésteli; (4) a mindségi pozitiv
kapcsolatok; (5) a kornyezet feletti uralom
¢és a vilag hatékony iranyitasara val6 kapa-
citas; valamint az (6) autonémia, az Snmeg-
hatarozas képessége (Ryff és Keyes, 1995).
Seligman (2011) a viragzo élet dsszetevait
megfogalmazva a PERMA modellben irja le
a jollét elemeit, amelyek a pozitiv érzelem,
elmélyiilés, kapcsolatok, értelem- és jelen-
tésteliség €s teljesitmény, illetve a gyakorlat-
ban ehhez még gyakran hozzdadddik hato-
dik elemként a fizikai egészség, a vitalitas
Osszetevoje (Lai és mtsai, 2018). Huppert és
So (2013) a viragzas uj elméleti modelljének
leirasdhoz a mentalis betegségeket kategori-
zalo rendszereket vették alapul. A depresz-
szi6s epizod €s a generalizalt szorongasos
zavar leirasabol kiindulva ezek ellentéteként
hatarozzak meg a jollétet. Szerintiik a virag-
zéashoz legalabb nyolc 0sszetevd jelenléte
sziikséges a kovetkezokbol: pozitiv érzel-
mek, kompetencia, érzelmi stabilitas, elko-
telez6dés, értelem, optimizmus, pozitiv
kapcsolatok, reziliencia, onértékelés és vita-
litas.
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A kiilonb6z6 elméletek mas komponen-
sekkel, elemekkel irjak le a jollétet. Abban
viszont egyetértenek, hogy multidimenzio-
nalis modellekre van sziikség az optimalis
pszicholdgiai mikodés komplexitasanak
a megragadasahoz (pl. Huppert és So, 2013;
Seligman, 2011; Ryff és Keyes, 1995). Emel-
lett abban is hasonldak, hogy ugy vélik:
a jollét novelhetd, ennek a folyamatnak az
alapjait pedig az egyén rendelkezésére allo
egyéni vagy kornyezeti eréforrasok képezik.

Az erésségek és a jollét kapcsolata

Az erésségekkel kapcsolatos kutatasok egyik
legtobbet vizsgalat teriilete az erdsségek ¢s
a jollét, vagy a jolléthez kapcsolodo konst-
ruktumok (virdgzas, élettel valo elégedett-
ség) Osszefiiggéseinek a vizsgalata (Niemiec
¢és Pearce, 2021). Ez persze nem véletlen,
megjelenik, hogy azok hozzéjarulnak az
egyén kiteljesedéséhez, viragzasahoz (Peter-
son és Seligman, 2004). Quinlan és munka-
tarsai (2012) szerint az erésségek felismeré-
se és hasznalata lehet6vé teszi, hogy az
emberek magasabb szinten teljesitsenek és
kibontakozzanak, ami 6sszességében a jollé-
tet is noveli, Niemiec (2018) pedig a hataro-
zottan allast foglal az erdsségek jollétet ndve-
kapcsolatat mar az eréségekkel kapcsolatos
korai vizsgalatok (Peterson és mtsai, 2005)
is alatamasztottak, de napjaink kutatasai
(Wagner és mtsai, 2020) és a kiilonb6z6 inter-
vencids vizsgalatok is hasonlo eredményre
jutottak (Gander és mtsai, 2013).

Seligman (2011) szerint a karaktererds-
ségek a jollét alapjat képezik, a jellegzetes
erdsségek alkalmazasa pozitiv érzelmekhez,
elkotelez6déshez, jobb teljesitményhez és
kapcsolatokhoz, valamint az értelem érzeté-

hez vezet. Wagner és munkatarsai (2020)
a karaktererdsségeket és a PERMA jolléte-
lemeket vizsgalva alatamasztottak Seligman
(2011) feltevését, miszerint az erésségek
a jollét kiilonbozé aspektusaival kapesolat-
ban allnak. A kutatasok szerint néhany erds-
ségeknek kiemelt szerepe van az élettel vald
elégedettség tekintetében, ezen erdsségekre
ugynevezett boldogsagerdsségekként (happi-
ness strengths) hivatkoznak. Boldogsagerds-
ségnek a Reményt, a Vitalitast, a Szeretet,
a Halat és a Kivancsisdgot nevezziik, mert
szamos vizsgalat eredménye alapjan ezek az
erésségek mutatnak a legerésebb kapcsola-
tot az élettel valo elégedettséggel (Littman-
Ovadia és Lavy 2012; Park és mtsai, 2004,
Buschor és mtsai, 2013). Mindezek alapjan
az erdsségek értékes kiinduldpontnak tiinnek
a jollét novelését célzo intervencidk szdma-
ra (Ghielen és mtsai, 2017).

Az erdsségek osztalyozasa

Mivel mindenki rendelkezik kiilonb6z6
erésségekkel, az ezek azonositasaba, hasz-
nalatdba és fejlesztésébe vald személyes
befektetés pedig jelentdsen eldsegitheti az
optimalis mikddést az élet kiilonbozo terii-
letein, ezért a pozitiv pszichologia egyik 6
kutatasi teriilete az erésségek meghataroza-
sa, értelmezése és vizsgalata (pl. Ghielen és
mtsai, 2017; Harzer és Ruch, 2014; Lavy és
Littman-Ovadia, 2017; Miglianico és mtsai,
2020). Az er6sségek meghatarozasaban egyes
megkdzelitések az erdsségek pontos defini-
cidit és osztalyozasat alkottdk meg (Peterson
¢és Seligman, 2004), mig masok tagabb ¢és
inkluzivabb megkozelitést alkalmaztak
(Linely, 2008). A pszichologiai erésségeket
vizsgald szakirodalmak alapjan az erésség-
mozgalmakbol harom olyan meghatarozo
elméleti keretrendszer emelkedik ki, amelyek
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kozismertek és a gyakorlatban is jol be-
valtak a szervezetfejlesztés teriiletén: (a)
a Gallup Intézet altal kidolgozott erésség-
koncepcié (Buckingham és Clifton, 2001),
(b) Alex Linley és munkatarsai erdsség
megkozelitése (Linley, 2008), valamint (c)
a Peterson és Seligman (2004) altal kidolgo-
zott Erények és erdsségek rendszere. Az erds-
ségmegkozelitéseket az 1. tablazat foglalja
0ssze.

A Gallup Intézet erésségkoncepcioja

A Gallup Intézet nevéhez fiz6dik az elsd
atfogo, erosségek leirasara szolgald fogalom-
rendszer. Clifton és munkatarsai (Bucking-
ham és Clifton, 2001) évtizedeken keresztiil
tanulmanyoztak a kiilonb6z6 szektorokban
megnyilvanul6 kivalosagot. Munkéjuk ered-
ményeként pedig 34 olyan tehetségtertiletet
azonositottak, amelyek a személy természe-
tes €s tartds gondolkodasi, érzelmi és visel-
kedési mintaira utalnak. A tehetségteriiletek
er6sséggé fejleszthetdk azaltal, hogy ismere-
tek és készségek kapcsolodnak az adott terii-
lethez (Hodges és Clifton, 2004). Az erdssé-
geket ugy hatarozzak meg, mint allando,
szinte tokéletes teljesitményt egy adott tevé-
kenységben (Clifton és Harter, 2003). Az
elmélet alapjan az erdsségfejlesztés kulcsa
a tehetségteriiletek azonositasaban és az
ezekhez kapcsolodo ismeretek bévitésében és
készségek fejlesztésében rejlik (Asplund
¢és mtsai, 2014).

Alex Linley erdsségmegkozelitése:
a Strengths Profile
Alex Linley (2008) szerint az erdsségek az
egyén specifikus viselkedési, gondolkodasi
¢s érzelmi jellemzdi, amelyek Iehetdvé teszik
az optimalis mtikodést, fejlodést és teljesit-
ményt, hasznalatuk hiteles €s energizalo az
egyén szamara. Az erdsségek az emberi

természet részét képezik, és mindenki birto-
kol legalabb néhany erdsséget. Linley az erds-
ségekre az egyén legnagyobb fejlédési poten-
cialjaként tekint, a sikeresség kulcsat azok
megfeleld alkalmazasaban, ‘kiaknazasaban’
hatdrozza meg. Az erdsségek megfelel6 alkal-
mazasa nagyban fligg az egyéni tudatossag-
tol és attol, hogy a személy mennyire isme-
ri a sajat erésségeit. Ez egy kevésbé szigort
keretrendszer az erésségek meghatarozasa-
ra és mérésére, amely elismeri ugyan, hogy
az erdsségek meghatarozasa a kiilonb6zé
kritériumrendszerek alapjan létre tud hozni
egy jol koriilhatarolt strukturat, am ezt kissé
korlatozonak tartja (Linley és Harrington,
2006). Egy tevékenység végzése kozben az
energizaltsag, a hitelesség érzése, az infor-
maciok gyors elsajatitasa, az id6érzék elvesz-
tése utal arra, hogy az egyén egy vagy akar
tobb erdsségét is alkalmazza (Linley, 2008).

Erdsségek és erények rendszere
(Values in Action, VIA)
A karaktererdsségek rendszerének a kidol-
gozasa Peterson és Seligman (2004) nevéhez
fuzodik. Céljuk a mentalis zavarok osztalyo-
zasahoz hasonléan (DSM gytijtemények) egy
tudomanyos alapokon nyugvd, szisztemati-
kus attekintés létrehozasa volt az egészség
megdrzését és a jollét elérését eldsegitd egyé-
ni jellemzokrol. Az erdsségek megismerése
a szerzok szerint azért jelentds, mert az erds-
ségekkel kongruens tevékenységek a pszi-
chologiai jollét felé vezetd ut meghatarozo
elemei. Ennek a munkanak az eredménye-
ként sziiletett meg a tobb mint 800 oldalas
Character Strengths and Virtues. A Hand-
book and Classification cimi mi (Peterson
¢és Seligman, 2004), amelyben Peterson ¢€s
Seligman mellett tobb mint 40 kutatd vette
ki a részét a kiilonbozé erésségek dsszegyij-
tésében és leirdsaban. Ez a rendszerezés
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olyan fogalomkészletet nytjt, ami lehetévé
teszi a karaktererdsségek definialasat és
operacionalizalasat. Peterson és Seligman
(2004) az erdésségek és erények rendszeré-
ben hat f6 erényt hatarozott meg: a Bélcses-
ség ¢s Tudas, a Batorsag, az Emberiesség, az
Igazsagossag, a Mértékletesség és a Transz-
cendencia erényét, amelyek a kiilonbozé
kultarakban ¢és torténelmi korokban egy-
arant fontosnak ¢s meghatarozonak tlinnek
a sikeres, teljes élet és a ,,jo karakter” vonat-
kozasaban. Mivel az erények absztrakt
jellegliek és kevésbé megfoghatoak, ezért

a tudomanyos kutatdsokban és mérésekben
inkabb a hat f6 erényt alkot6 24 karakter-
er6sség (character strenghts) jelenik meg,
melyeket tulajdonképpen az erények kiilon-
b6z6 megjelenési formajaként lehet értel-
mezni. Ahhoz, hogy egy pozitiv jellemz6t
karaktererdsségnek lehessen nevezni, kiilon-
bozo kritériumoknak kell megfelelnie:
egyrészt hozzajarul a sajat és masok jobb
¢életmindségéhez, tovabba kognitiv, viselke-
déses és érzelmi szinten is megnyilvanul,
ezaltal mérhet6veé valik, valamint 6nmaga-
ban is fontos, moralisan értékes jellemzd.

1. tablazat. Erésségkoncepciok dsszehasonlito tablazata Biswas-Diener és munkatarsai (2017)

munkaja alapjan

f}a!lup Inteze.t” Alex Linley erdsség | Erények és erésségek
erdsségkoncepcioja Y
T megkozelitése rendszere (Peterson
Clifton, 2001) (Linley, 2008) és Seligman, 2004)
Fé hozzajarulis Tehetsegg?l ’ Teljesnfn‘e,ny- Koz6s nyelv?zet
kapcsolatos témak kategoriak megteremtése
Célzott teriiletek Munka, iskola Munka Iskola, munka,
kapcsolatok
Személyiséggel valo Teljesitmény Kontext.uslr)an 'nyujtott Identitas
kapcsolat teljesitmény
P Mi az, amit jol . ., .
> ? ?
Alapveto kérdése csinalsz? Mi energizal? Ki vagy?
- .. StrengthsFinder 2.0, Strf: ngth,s Proﬁlfsr, N,IUk,,O,dO Er?ekek
Méroeszkoz Rath. 2007 Linley és mtsai, Kérdoiv, Seligman
’ 2010 ¢és Peterson, 2004

Mit azonosit?

Tehetség, képességek

Erdsségek, gyengesé-
gek, tanult viselkedés

Alapvet jellemzok
és karakter

A top 5 erdsség,

Valtozo listak

Jellegzetes erdsségek,

szama

Fokusz de mind a 34 erdsség 4 fogalmi de mind a 24 erdsség
szamit kategoriabol lényeges

Technikai riport

elérhet6-e? Nem Tgen Igen

Mért attributumok 36 60 24
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Ezek a megkozelitések kolesonosen alakitot-
tak egymast, igy hasonld, de fokuszaban
mégis kissé eltéré meghatarozasokat, oszta-
lyozasokat javasolnak az ersségek leirasa-
ra. Mivel a kiilonb6z6 erdsségkoncepciok
mas-mas teriileteket és folyamatokat hang-
sulyoznak, ezért a harom elképzelés integ-
ralasa teszi lehetdvé leginkabb a teriilet,
vagyis a munkahelyi, erdsségorientalt szer-
vezetfejlesztés jobb megértését és tagabb és
atfogobb perspektivaban valdo megkozelité-
sét (Miglianico és mtsai, 2020).

EROSSEGEK MUNKAHELYT
KORNYEZETBEN

A pozitiv pszicholdgiai kutatasokban megje-
lend fogalmak koziil az erdsségek azok,
amelyek a leginkabb relevansak és alkalmaz-
hatoak a szervezeti és munkahelyi kontex-
tusban. Ennek egyik oka az, hogy az eréssé-
gek témajat, fogalmat a szervezeti kozegben
is kedvezden 1atjak; a ‘megbocsatassal’ vagy
a ‘boldogsaggal’ ellentétben — amely két
jellemzd példa a pozitiv pszicholdgia kdzpon-
ti fogalmaira — az ‘erésségek’ ismerds kife-
jezés az tizleti kultaraban, és illeszkedik az
olyan régodta ismert szervezeti kérdésekhez,
mint példaul a teljesitménymenedzsment és
a személyzeti kivalasztas. Az erdsségeknek
ezen tul jol koriilhatarolhatd viselkedéses
megnyilvanulasai lehetnek, amelyek munka-
végzés kozben is megfigyelhetéek. A visel-
kedésre vald 6sszpontositas pedig azért tiinik
célravezetonek a szervezetekben, mert a vizs-
galt jelenség igy kdnnyebben észrevehetd,
értékelhetd és fejleszthetd (Biswas-Diener
¢és mtsai, 2017).

Az erésségek szervezeti kornyezetben
torténd vizsgalata soran szamos kutatasi
eredmény bizonyitotta az erdsségek €s a pozi-

tiv munkahelyi élmények kapcsolatat (pl.
Harzer és Ruch, 2012; Smith 2011; Peterson
¢és mtsai, 2010; Littman-Ovadia ¢és Lavy,
2015). Ezek a tanulmanyok tobbnyire olyan
specifikus erdsségeket azonositanak, amelyek
bizonyos munkaval kapcsolatos kimenetek-
hez kapcsolddnak, valamint rdmutatnak,
hogy szinte az 6sszes karaktererdsség dssze-
fliggésbe hozhat6 a munkavallalok produk-
tivitasaval és a munkaban tapasztalt értelem
érzésével. Littman-Ovadia és Lavy (2015)
vizsgalataban a Kitartasnak volt kulcsszere-
pe a munkahelyi teljesitmény elérejelzésé-
ben, Smith (2011) szerint a munkaval valo
elégedettség a Reménnyel, a Vitalitassal és
a Tarsas intelligenciaval mutat szoros kapcso-
latot, a munkaval kapcsolatos hivatastudat
pedig az Onszabdlyozas, Remény, Vitalitas,
Szeretet, Oszinteség és Hala erésségével all
Osszefiliggésben (Elangovan és mtsai, 2010).
Peterson és munkatarsai (2010) kiilonbdzo
foglalkozasokat vizsgalva megallapitottak,
hogy a karakterer6sségek koziil a Vitalitas,
a Remény, a Kivancsisag és a Hala jelzik
elére leginkabb a munkéval valé elégedett-
séget. A Szerénység a kontraproduktiv
munkamagatartas tekintetében lényeges,
a Vitalitas, a Csapatmunka ¢s a Tarsas intel-
ligencia pedig fontos eldrejelzdje a szerepen
beliili és a szerepen kiviili teljesitménynek
(Harzer, 2020).

Az erésségek hasznalata

Az erbsségek egyik fontos jellemzdje, hogy
képesek vagyunk azokra reflektalni, beépi-
teni a terveinkbe és ez alapjan cselekedni
(Park és mtsai, 2004). A sajat erdsségekrol
valo tudas azok alkalmazasanak, hasznala-
tanak a természetes eléfeltétele. Igy akik
tudataban vannak a sajat er6sségeiknek, azok
nagyobb valoszinliséggel fogjak ezeket
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a mindennapokban alkalmazni (Govindji és
Linley, 2007), ez pedig az optimalis teljesit-
mény egyik alappillére (Peterson és Selig-
man, 2004). Az erdsségek felismerése az elsé
lépés azok alkalmazasa és a jo teljesitmény
iranyaba, habar dnmagaban az erdsségek
tudatositasanak is pozitiv hatasa lehet a jollét-
re €s az optimizmusra (Dolev-Amit és mtsai,
2020). Megfigyelhet6 az a tendencia, hogy
ha az emberek a gyengeségeikre fokuszal-
nak a fejlesztés és fejlédés érdekében, akkor
az erésségek megnyilvanuldsa annyira termé-
szetesnek és magatol értetddonek tiinhet, ami
miatt problémas és nehézkes lehet a szemé-
lyiségben rejld erdsségek azonositasa
(Biswas-Diener és mtsai,2011). Ezt a jelen-
séget Niemiec (2014) erdsségvaksagnak
nevezte el (strengths blindness). Eppen ezért
kiilondsen hasznosak a korabbiakban bemu-
tatott, az er0sségek rendszerezésére szolga-
16 elméletek, mivel egy értelmezési rendszert
¢és fogalomkészletet biztositanak az erdssé-
gek meghatarozasara. Ez pedig az erds-
ségekkel valo egyéni és szervezeti szinti
munka alapjat képezi.

Az erdsségekkel kapcsolatos kezdeti
kutatasok az erésségek meghatarozasara,
osztalyozasara és mérésére fokuszaltak
(Clifton és Harter, 2003; Linley, 2008; Peter-
son ¢és Seligman, 2004), az Gjabb kutatdsok
azonban mar felhivjak a figyelmet az erds-
ségek birtoklasa (egyes erdsségek magas
vagy alacsony szintje) és az erdsségek hasz-
nalata (az er6sségek alkalmazasa a kiilonbo-
z6 kontextusokban) kozotti kiillonbségre
(Dubreuil és mtsai, 2021). A kutatési ered-
mények alapjan az erdsségek hasznalata jobb
elérejelzdje az élettel vald elégedettségnek,
mint az erdsségek puszta birtoklasa.
(Littman-Ovadia és Steger, 2010). Az er6s-
séghasznalat pozitiv kapcsolatban all
a munkavallalok jollétével és munkahelyi

elkotelezettségével (Harzer és Ruch 2012,
2013; Botha és Mostert, 2014; Stander és
mtsai, 2014) az nbecsiiléssel (Wood és mtsai,
2011), az énhatékonysaggal (van Woerkom,
Oerlemans és Bakker, 2016b), a szervezeti-
polgar-viselkedéssel (Lavy és Littman-
Ovadia, 2017), valamint negativ kapcsolatot
mutat a stresszel (Wood és mtsai, 2011)

Erdsséghasznalat munkahelyi
kornyezetben
Az erésségek munkahelyi alkalmazasadnak
a hatasat tobb kutatas helyezte a fokuszba.
Hone és munkatarsai (2015) tobb mint 5000
uj-zélandi munkavallalo bevonasaval végez-
tek orszagosan reprezentativ vizsgalatot.
Az eredményeik szerint, ha a munkavalla-
16k jelentés mértékii erdsséghasznalatrol
szamolnak be, 18-szor nagyobb valdszinii-
séggel érik el a pszichologiai viragzas alla-
potat (flourishing) azon a tarsaikhoz képest,
akik esetében alacsony az erdsséghasznalat
szintje. Van Woerkom, Oerlemans és Bakker
(2016b) vizsgalatukban heti szinten kovet-
ték, hogy a munkavallalok a munkéjuk soran
milyen mértékben alkalmazzak az erssége-
iket. Az erésséghasznalat megnovekedett
énhatékonysaggal jart egyiitt és facilitald
hatassal volt a munkahelyi elkotelezédésre
és a proaktiv munkamodra. Ezek szerint
a dolgozok pozitivabbak, energikusabbak és
aktivabbak, amikor kihasznaljak erdssé-
geiket. Bakker és munkatarsai (2019) ha-
sonlo jellegli vizsgalataban a résztvevok 30
munkanapon keresztiil naploztak az er6sség-
hasznélatukat. Az eredmények alapjan
a napi erdsséghasznalat pozitiv érzésekhez
és munkaban vald elkotelez6déshez vezet,
a dolgozok az egyéni erdsségeik felhaszna-
lasaval proaktiv médon ndvelhetik munka-
juk iranti elkotelezettségiiket. Ezen feliil az
erdsséghasznalat pozitiv hatasat a munkahelyi
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teljesitményre szamos tovabbi vizsgalat ala-
tamasztotta (pl. Harzer és Ruch, 2014;
Dubreuil és mtsai, 2014; Kong és Ho, 2016;
van Woerkom és mtsai; 2016¢). A pozitiv
érzelmek és erésséghasznalat kapcsolatarol
Dubreuil és munkatarsai (2021) megallapi-
tottak, hogy az erdsséghasznalat amellett,
hogy noveli a pozitiv érzelmeket, csokkenti
az atélt negativ érzelmeket is. A pozitiv érzel-
mek medidtorként miitkddhetnek az erésség-
hasznalat, munkahelyi teljesitmény ¢s
a szervezetipolgar-viselkedés kozott (Litt-
man-Ovadia és mtsai, 2017; van Woerkom
és Meyers, 2015). Ezek az eredmények
Barbara Fredrickson (2001) ,,bévits-épits”
(broaden & build) elméletéhez kapcsolhatd-
ak, ami szerint a pozitiv érzelmek kiszélesitik
az egyén gondolkodas- és cselekvésmodjat,
ami lehetévé teszi a valtozasokhoz valo alkal-
mazkodast és a proaktiv mdédon valé fel-
lépést.

Erésséghaszndlat és a munkahelyi
kévetelmeény-erdforras modell
A munkahelyi kévetelmény-eréforras elmé-
let (Bakker ¢s Demerouti, 2007, 2017) alap-
jan a munkavallalok jolléte és a munkatelje-
sitménye a munkakor két f6 jellemzgjének,
a munkakdvetelményeknek és a munkaerd-
forrasoknak a fiiggvénye. A munkakovetel-
ményeket (pl. munkamennyiség, érzelmi
leterheltség) lehet a munkahelyi stressz 6
okozojaként megnevezni, az eréforrasok (pl.
visszajelzések, munkavégzés feletti kontroll,
felettesek tamogatasa) pedig a motivacioval
allnak kapcsolatban ¢és eldsegitik a munka-
helyi teljesitményt. A munkakornyezetben
torténd erdsséghasznalatot tagabb perspek-
tivabol nézve, a munkahelyi kdvetelmény-
er6forras elméletbe (Bakker és Demerouti,
2007) illesztve személyes eréforrasként lehet
értelmezni. Ez hozzajarul a munkahelyi

er6forrasok noveléséhez is, az eréforrasok
megfelelé mivolta pedig kulcsszerepet jatszik
a munkahelyi motivacio és elkotelezddés
kialakitasaban (Bakker és van Woerkom,
2018). Az erdsségek rendszeres hasznalata
elésegiti a pozitiv munkahelyi tapasztalato-
kat, de a stabil személyiségjellemzdk (pl.
extraverzio) hatarozzak meg, hogy az egyén
mennyire képesek a napi erdsséghasznalatot
pozitiv élménnyé alakitani (Bakker és van
Woerkom, 2018). Mivel az erdsségek hasz-
nalata altalaban pozitiv érzelmi allapotot
(példaul elkotelezettséget, dromat, értelmet)
eredményez, az erdsségeiket hasznalo alkal-
mazottak potencidlisan kevesebb negativ
érzelmet ¢élhetnek at a munkahelyiikon
(Dubreuil és mtsai, 2021). Ezen feliil az erds-
séghasznalat hozzajarul a munkahelyi kdve-
telményekkel (mint példaul a munkaterhelés,
munkaban megtapasztalt stressz stb.) szem-
beni hatékony megkiizdéshez, ezaltal csok-
kentve a leterheltség élményét és annak
a teljesitményre gyakorolt karos hatasait
(Bakker és Demerouti, 2017; Bakker és van
Woerkom, 2018).

Optimalis
erésséghasznalat

A fentebb bemutatott kutatasi eredmények
bizonyitjak az erésséghasznalat altalanos
fontossagat. Am arra nem térnek ki, hogy
az erdsségek alkalmazasa soran célszerii az
erdsségek optimalis mértéki, szitudcios
kovetelményeknek megfeleld mddon valod
kifejezésére is torekedni (Niemiec, 2014).
Az optimalis er0sséghasznalat megértéséhez
fontos attekinteni az erdsséghasznalatban
megjelend szélsdségeket. Niemiec (2019) az
erésséghasznalatot egy kontinuum mentén
képzeli el, ahol az optimalis erésséghaszna-
lat a kontinuum koézepén helyezkedik el.
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Ez az adott kontextusban az erésségek meg-
felel6 mértékli hasznalatat jelenti. A konti-
nuum két sz¢lsé értéke az erdsségek alul-
hasznalatat és tulhasznalatat jeldli. Az
alulhasznalat (underuse) soran az er6sség
olyan szituaciokban nem fejezddik ki, ahol
adekvat lenne, mig a tulhasznalat (overuse)
esetén tul gyakran vagy til nagy intenzités-
sal hasznalja a személy az erdsséget. Példa-
ul a Batorsag erésségének tulhasznalata
vakmerd, meggondolatlan cselekedetekben
nyilvanulhat meg, alulhasznalata pedig
félénk, batortalan, dontésképtelen viselke-
désben. A Remény tilhasznalata irredlis,
tulzott optimizmushoz, mig alulhasznalata
pesszimista, negativ gondolkodashoz vezet-
het. Az alul- és talhasznalat minden erésség
esetében fennallhat, nem csak a legkevésbé
vagy leginkabb jellegzetes erdsségek eseté-
ben. Ezek oka a kontextualis és személyiség-
beli tényezok interakcidjaban kereshetd, nem
pedig egy erdsség abszolut mértékében vagy
hianyaban. Az optimalis hasznalat soran
a szitudcid és az egyén altal adott valaszok
Osszeillenek. Tehat az optimalis erésséghasz-
nalat egy tudatos erésséghasznalaton alap-
szik, ahol a kontextust és a benne 1év0 szemé-
lyek interakciojat is megfelelden értelmezve
alkalmazza az egyén az erdsségeit (Niemiec,
2019).

A kutatasok azt bizonyitjak, hogy az erds-
ségek alul- és ttilhasznalata 1étez6 jelenség,
ami Osszefliggésben 4ll az alacsonyabb élet-
tel vald elégedettséggel és a magasabb
depresszioval. Az eredmények alapjan az
erdsségek alulhasznélata a jellemzdbb, az
optimalis erdsséghasznalat pedig magasabb
¢lettel valo elégedettséggel, viragzassal €s
alacsonyabb mértékii depresszioval jar egyiitt
(Freidlin és mtsai, 2017; Littman-Ovadia és
Freidlin, 2019).

Az erésségekkel valé pszicholégiai
munka jellemzdi

Az erésségek miikodési mechanizmusainak
az ismerete nélkiilozhetetlen az erésségalapt
gyakorlatok, intervenciok szervezeti kontex-
tusban torténd megvaldsitasdhoz. Biswas-
Diener, Kashdan és Minhas (2011) meg-
fogalmaztak néhany mérvado iranyelvet az
erdsségalapu munkahoz. Szerintiik az eréssé-
gek alkalmazasa soran mindenképp sziik-
séges tudatositani a szituacios tényezdok hata-
sat. Tehat mérlegelni kell, hogy az adott
kontextusban melyik erdsség milyen mérték-
ben alkalmazhato a legoptimalisabb modon.
Fontos kiemelni, hogy a személyes érdeklo-
dés és értékrendszer is befolyasolja az erds-
ségek hasznalatdnak sikerességét, valamint
az interperszonalis jellemzok is hatast gya-
korolnak arra, hogy az egyén hogyan értel-
mezi ¢és alkalmazza az erdsségeit. Ezen-
tal figyelembe kell venni, hogy bizonyos
¢élethelyzetekben az erdsségekkel valod
munka nem megfeleld, akar karos is lehet
a személy szamdra. Az egyéb pszichologiai
beavatkozasokhoz hasonloan, atgondoltan és
megfontoltan kell alkalmazni az erésségek-
kel val6 munkat is (Biswas-Diener és mtsai,
2011).

Az erdsségeket vondsjellegli egyéni
jellemzoéként (trait-like personal attributes)
lehet meghatarozni, amelyek megjelenésé-
ben ¢s alkalmazasaban van egy jellegzetes
¢és altalanos egyéni mintazat. Ugyanakkor
a gyakorlas és rendszeres hasznalat altal
ezek fejleszthetdek, a fejlesztésiikon keresz-
tiil pedig novelhetd a jollét (Gander és mtsai,
2019). Ez az elgondolas az erésségek fej-
lesztésére iranyuld intervenciok alapjat
képezi.
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Ha barmilyen erdsségalapt gyakorlatot,
intervenciot terveziink, szem el6tt kell tarta-
ni, hogy az egyén elképzelései, hiedelmei az
erésségek fejleszthetdségévél kapcsolatban
jelent6s hatast gyakorolnak a beavatkozas
sikerességére. Az erdsségek fejleszthetoségét
ezért Iényeges kiemelni mar az erésségekkel
valé munka kezdetén (Biswas-Diener ¢és
mtsai, 2011), I[ényegében a fejlodésorientalt
beallitodasmod (growth mindset) (Dweck,
2006) kialakitasara kell torekedni. Dweck
(2006) két kiilonboz6 gondolkoddsmodot ir
le, amelyek a képességek fejleszthetoségével
kapcsolatban a stabilitas vagy a megvaltoz-
tathatosag alapgondolataira épiilnek. A fej-
l6désorientalt beallitodasmodra jellem-
70 a képességek fejleszthetdségébe vetett hit,
a rogzilt beallitoddsmadd (fixed mindset)
pedig a képességeket megvaltoztathatatlan-
nak tartja. A két szemléletmod mas viselke-
dési kimenetekhez vezet. Példaul a rogziilt
szemléletmoddal rendelkezdk keriilik a ki-
hivast jelentd helyzeteket, mert az ilyen
szituaciokban kudarcot vallhatnak, ami pedig
a képességeik hianyarol arulkodik. A fejlo-
désorientalt gondolkodasmod Osszefiigg
a tanulas és gyakorlas iranti pozitiv attitid-
del, a visszajelzések iranti nyitottsaggal,
a kudarcok hatékonyabb kezelésével (Black-
well és mtsai, 2007).

Louis (2011) kutatasaban azt vizsgalta,
hogy az er6sségek azonositasara, valamint
az erOsségek fejlesztésére Osszpontositd
intervencio hogyan hat a rogziilt és a fejlédés-
orientalt beallitodasra. Az eredményei
szerint, ha a résztvevok csak az erdsségek
azonositasara fokuszaltak, szignifikdnsan
né6tt a rogziilt beallitddasmod, mig az erds-
ségfejlesztési feltétel esetén nem talalt valto-
zasokat a beallitodasmodok tekintetében.
Az eredmények ravilagitanak arra, hogy az
erdsségek azonositasan til kifejezetten sziik-

séges a fejlesztésiikre és fejleszthetdségiik-
re vonatkozo6 informaciok atadasa. Szerve-
zeti kérnyezetben értelmezve ez egyuttal azt
is jelenti, hogy a dolgozok sajat elképzelései
mellett meghatarozo a vezetdk fejlédés-
orientalt beallitédasmoddja. Ezzel ugyanis
kialakithatnak egy olyan szervezeti kultu-
rat, ahol tAmogatott és elfogadott a gyakor-
las, valamint a képességek és erésségek tuda-
tos fejlesztése.

Jellegzetes erésségek

Az erbsségekkel valod pszichologiai munka
kapcsan az egyik Iényegi jellemzd, hogy az
erdsségeket rangsorolni lehet az alapjan, hogy
mennyire alapvetd részei az egyén személyi-
ségének. Peterson ¢s Seligman (2004) szerint
a legtobb ember esetében ot, legfeljebb hét
erdsség lehet, ami a személyiség alapvetd
identitasat képezi. A legtobb kutatas a jelleg-
zetes erésségek (signature strengths) meg-
hataroz6 erejét emeli ki az erésségekkel valo
munka soran, mivel ezek alkalmazasakor az
egyén a hitelesség érzetét, energizalo hatast
tapasztal meg, ami az erdsség hasznalata-
nak belsé motivaciojahoz vezet (Peterson és
Seligman, 2004). Niemiec (2018) a jellegze-
tes erdsségek mellett kiemeli a boldogsaghoz
kapcsolodo erdsségek (happiness strengths)
szerepét, amelyek az élettel valo elégedett-
séggel allnak szoros kapcsolatban. Emellett
meghataroz még kevésbé jellegzetes erds-
ségeket (lower strengths), illetve tdmogatd
erdsségeket (middle strengths vagy supportive
strengths), amelyek a jellegzetes erdsségek
kifejezddését segitik elo.

A kutatasok szerint a jellegzetes erdssé-
gek hasznalata magasabb onértékeléssel,
énhatékonysaggal és jolléttel van Ossze-
fliggésben (Proctor és mtsai, 2011; Proyer és
mtsai, 2013), valamint serkentd hatdssal van
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a célok elérésére is (Linely és mtsai, 2010).
A Gadner és munkatarsai (2013) altal végzett
intervencios vizsgalatban a résztvevoknek
néhany napon keresztiil 4j modon kellett
alkalmazni a jellegzetes er6sségeiket, ami
csokkentette a depresszids tlineteket és szig-
nifikans ndvekedést eredményezett a boldog-
sag szintjében. Az intervencio hatasai pedig
hat honap mulva is fennalltak. Hasonl6 ered-
ményeket ir le Schutte és Malouff (2019)
ametaanalizise, miszerint a jellegzetes erds-
ségek alkalmazasa ndveli az élettel vald
elégedettséget, a megtapasztalt pozitiv érzel-
meket, valamint csokkenti a depresszios
tlineteket.

Szervezeti kozegben vizsgalva hasonld
eredmények tapasztalhatéak. Ha a személy
alkalmazni tudja a jellegzetes erdsségeit
a munkavégzés soran, az szoros kapcso-
latban all a munkahelyen megtapasztalt
pozitiv élményekkel, példaul a munkaval
valo elégedettséggel, elkotelezddéssel €s
a munkaval kapcsolatos pozitiv érzelmek-
kel (Harzer és Ruch, 2013). Littman-Ovadia
és munkatarsai (2017) vizsgalataban a jelleg-
zetes erdsségek alkalmazasa kovetkeztében
a dolgozoknak javult a munkahelyi teljesit-
ménye, elégedettebbek voltak a munkajuk-
kal, és kevesebb kontraproduktiv munka-
helyi viselkedést tanusitottak. Harzer (2020)
szerint ajanlatos megismerni a munka-
vallalok erdsségeit €s olyan feladatokat és
kornyezetet biztositani szamukra, ahol
alkalmazni tudjak az erésségeiket a kiilon-
b6z6 munkafolyamatok soran (Harzer,
2020).

Bar a jellegzetes erdsségek felismerése
¢és hasznalata kiemelt jelentdségl a fejlesz-
tési folyamat soran, mégis ajanlatos az erés-
ségek szélesebb korét is figyelembe venni,
nem csak a jellegzetes erdsségeket, mivel
a kevésbé¢ jellegzetes erdsségek is tarsulhat-

nak pozitiv kimenetekkel (Rust és mtsai,
2009; Littman-Ovadia és mtsai, 2017). Rust
¢s munkatarsai (2009) intervencios kutata-
sukban két csoportra osztottak a résztvevo-
ket: az egyik csoportban a résztvevoknek az
o0t jellegzetes erdsségiik koziil kettdt kellett
alkalmazniuk, a masik csoportot pedig arra
0sztonozték, hogy egyet a jellegzetes erdssé-
geik koziil, egyet pedig a legkevésbé jellem-
76k koziil hasznaljanak. Az intervencio soran
heti rendszerességgel kellett a résztvevok-
nek beszdmolniuk az erésséghasznalatrol,
ami alapjan kideriilt, hogy nagyobb mérték-
ben nétt az élettel valo elégedettségiik azok-
nak a résztvevoknek, akik a kevésbé jelleg-
zetes erdsségeiket is alkalmaztak (Rust és
mtsai, 2009). A kevésbé jellegzetes erdssé-
gek mellett érdemes a korabban mar emlitett
boldogsagerdsségeket is szamba venni az
erésségalapt gyakorlatok tervezésénél. Erre
Littman-Ovadia, Lavy és Boiman-Meshita
(2017) vizsgalata hivja fel a figyelmet,
amelyben a boldogsagerésségek szorosab-
ban kapcsolodtak a munkavégzés érzelmi-
pszicholdgiai aspektusaihoz (munkaval elé-
gedettség, elkotelezettség, munka értelme),
mint a jellegzetes erdsségek.

AZ EROSSEGHASZNALAT ELOSEGITESE
A SZERVEZETEKBEN

Eddig az erdsséghasznalattal kapcsolatos
pozitiv kimeneteket mutattuk be, a tovabbi-
akban pedig az erdsségek fejlesztésére
irdnyul6 lehetdségekrol lesz szo. A szerve-
zetekben, munkahelyeken alkalmazott erds-
ségek vizsgalatara iranyuld kutatasok nagy-
részt az egyéni er0sséghasznalat hatasaira
fokuszalnak, kevesebb kutatasban jele-
nik meg a csoport- vagy szervezeti szintli
perspektiva (van Woerkom és mtsai, 2020).
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A kovetkezében ismertetjiik, hogy szerveze-
ti kdrnyezetben milyen lehetségek vannak
a dolgozdk egyéni és csoportszintii erosség-
hasznalatanak a tamogatasara, tovabba az
erdsségalapt klima fogalman keresztiil
az egész szervezetre kihatd erdsségorientalt
megkdzelitésmdodot mutatjuk be.

Erésséghasznalat timogatasa
egyéni szinten

A munkavallalok egyéni erdsséghasznalata-

nak a tamogatasara a szakirodalom alapjan

harom lehetéség bontakozik ki (Harzer,

2020):

— Erésségalapu coaching (pl. Biswas-Diener,
2010; Govindji és Linley, 2007; McQuaid,
2017),

— Felettesek vezetési stilusanak atalakitdisa
(pl. Kong ¢s Ho, 2016; Meyers és mtsai,
2020),

— Direkt intervenciok, erésségalapu beavat-
kozdsok (pl. Dubreuil és mtsai, 2016; Forest
és mtsai, 2012; Harzer és Ruch 2016).

Az erdssegalapu coaching célja az, hogy
arésztvevok tudatos dontéseket hozzanak az
erdsségeik alkalmazasaval kapcsolatban
a céljaik elérése érdekében, a kontextualis
tényezdék figyelembevételével. McQuaid
(2017) kutatasa attekintést nyujt az erdssé-
galapt coaching miikddésérdl, amiben négy
alapvetd Iépést fogalmaz meg a coaching-
munka vezérfonalaul. Az elsé 1épés azono-
sitani a jellegzetes erésségeket, tudatositani,
hogy azok hogyan nyilvanultak meg, milyen
szerepet jatszottak a multbéli sikerek eléré-
sében. Az azonositas részeként érdemes kitdl-
teni egy erdsségek mérésére szolgalo kérdo-
ivet, ajanlatos példaul a Miikodo Ertékek
Kérddivet (Peterson és Seligman, 2004), mert
ez egy ko6zos alapot és keretet nyijt az erds-

ségekkel valo munkahoz. A kdvetkez6 1€pés-
ben a jovo keriil a kdzéppontba, ahol a részt-
vevOoknek a lehetd legjobb énjiiket kell
vizualizalni (Ggynevezett best possible self
gyakorlat, pl. Niemiec, 2018), és elképzelni,
hogy a jellegzetes erdsségeiket kibontakoz-
tatjak, nagyobb mértékben alkalmazzak, be-
¢épitik a munkajukba és a mindennapjaik-
ba. A harmadik Iépésben a célkitiizésre
¢és a célok eléréséhez vezetd ut kialakitasa-
ra keriil a hangsuly. Lényeges tudatositani,
hogy az erdsségek milyen mddon segithetik
a célok elérését és tisztazni a felmertild
akadalyok lekiizdésében jatszott szerepiiket.
A coachingfolyamat utolsé szakaszaban
a szokasok attekintése zajlik; annak a feltér-
képezése, hogy milyen mértékben sikeriilt
beépiteni az erdsségeket a kiillonb6zo rutin-
ban. A folyamat kdzben elért eredményeket
célszerli tudatositani és természetesen az
erdsségek szerepét kiemelni (McQuaid,
2017).

A vezetdk coachingfolyamataba beépit-
hetd, és az ¢ erdsséghasznalatukat elésegitd
Iépéseket ir le Linley (2008) hét altalanos
pontban, ami a vezetdkkel valé coaching-
iilések keretéiil szolgalhat. Ezek a kovet-
kezdk: (1) a vezetdk sajat erdsségeinek és
gyengeségeinek felismerése ¢s elfogadasa;
(2) a beosztottak erdsségeinek €és gyengesé-
geinek megismerése és ezek tiszteletben
tartasa; (3) a feladatok kiosztasanal a szemé-
lyes er6sségek figyelembevétele; (4) pozitiv
visszajelzések addsa a munkatarsak szama-
ra; (5) a hianyossagok olyan modon valo felta-
résa, hogy az lehetdvé tegye az elfogadast és
a fejlodést; (6) az erdsségek helyzetnek
megfeleld, optimalis alkalmazasa; (7) szer-
vezeti klimara gyakorolt sajat hatas/szerep
tudatositasa. Ezek a 1épések optimalisan
vezetik végig a személyt az egyéni eréssé-
gek felismerésétdl az erdésségorientalt munka-
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helyi kultara kialakitasaig, igy atmenetet
képeznek az egyénre €s csoportra iranyulod
intervenciok kozott.

A vezetbk, felettesek vezetési stilusa
jelentésen befolyasolja a dolgozok munkahoz
val¢ attittidjét, viselkedését (Avolio és mtsai,
2009), igy a dolgozok erdsségeinek a kibon-
takoztatasaban is jelentds szerepet jatszhat-
nak. Meyers és munkatarsai (2019) kutata-
sabol kideriil, hogy felettesek tobbféle modon
segithetik el6 a beosztottjaik er6sséghaszna-
latat. Példaul, ha a vezetdk nagyobb foku
autonomiat biztositanak a dolgozdknak, az
megnovekedett mértékii erdsséghasznalat-
hoz vezet (Kong ¢és Ho, 2016). Ha a vezetok
észreveszik, kiemelik (Ugynevezett strengths
spotting), és megfelelé mdédon kommuni-
kalnak a beosztottak erdsségeirdl, az segiti
a dolgozokat a sajat erésségeik tudatositasa-
ban. A tudatossag pedig az erdsségek alkal-
mazasanak alapveto feltétele (Harzer, 2020).
Ez az elgondolas példaul erésségeken alapu-
16 teljesitményértékelésben kdszon vissza,
amelynek célja a dolgozdk egyedi, a feladatok
szempontjabol relevans tulajdonsagainak,
erdsségeinek felfedezése. Ezzel a vezetdk
maximalizaljak a munkavallalok szamara
a lehetéséget arra, hogy olyan munkakort
hozzanak Iétre, amelyben erdsségeiket
felhasznalva hozzajarulhatnak a csoport-
és szervezeti célok megvaldsuldsdhoz
(Bouskila-Yam ¢és Kluger, 2011).

A Gallup Intézet a munkahelyi eréssé-
gekre 0sszpontositd kutatasai soran meg-
allapitotta (Clifton és Harter, 2003), hogy
amunkavallalok megtartasanak és elégedett-
ségének két legfontosabb elérejelzdje az, ha
(1) a munkavallalo jellegzetes erdsségek
munkahelyi hasznalatarol szamol be, és
(2) a kozvetlen felettes elismeri a jellegzetes
erésségeket. A munkavallaloknak azonban
csak koriilbeliil 20%-a gondolja ugy, hogy

a felettesiik ismeri az erdsségeiket. A munka-
vallalok koriilbeliil egyharmada mondja azt,
hogy napi szinten van lehetdsége arra, hogy
azt csinalja, amihez a legjobban ért (Niemiec,
2018).

Az erbdsséghasznalat eldsegitésének
a harmadik moédja az erdssegalapu inter-
venciok alkalmazasa, melyek az egyéne-
ket segitd személyes fejlesztési programok
részeként, kiscsoportos workshopok/trénin-
gek formajaban vagy online modon jelen-
hetnek meg a szervezetekben (Harzer, 2020).
Az erbsségalaptl intervenciokat a tanul-
many késdébbi fejezetében mutatjuk be rész-
letesen.

Erésséghasznalat a csoport
szintjén

A szervezeteknél gyakori munkamod, hogy
csoportokat hoznak létre bizonyos feladatok
elvégzésére. A csoportban elvégzett munka-
feladatok esetén a csoport tagjai k6zos célo-
kat valdsitanak meg, az elvégzendd felada-
tok fliggenek egymastdl, a tagok kozott
interakcid van (Kozlowski és Bell, 2013), ami
igen nehézz¢é teszi az egyéni erdsségek
csoportos kontextusban torténé hasznalata-
nak megértését. A kollektiv, csoportszintii
erésséghasznalat nem egyenld azzal, hogy
a csoporttagok optimalisan alkalmazzak
személyes szinten az egyes erdsségeiket (van
Woerkom és mtsai, 2020), mivel az erdsségek
egyéni szintli hasznalata dinamikus és 0ssze-
tett interakcids folyamatokat indit el a cso-
porttagok kozott (Kozlowski és Bell, 2013).
Példaul, ha a csoport egyik tagja a sajat igé-
nyeihez képest optimalis mértékben alkal-
mazza az erdsségeit, az §sszességében ered-
ményezheti akar a csoportteljesitmény romla-
sat is, ha az nem illeszkedik megfeleléen
a csoportcélokhoz.
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A kollektiv erésséghasznalat 1ényegi
eleme, hogy az az egyén és a csoport szama-
ra is elonyos legyen. A kollektiv erésséghasz-
nalat nem feltétleniil jelenti azt, hogy
a csoport 0sszes tagjanak minden erdssége
alkalmazhat¢ lesz a csoportban (van Woerkom
¢és mtsai, 2020), mivel az egyénnek nem kell
az Osszes jellegzetes erdsségét egyszerre
hasznalnia a jo teljesitmény eléréséhez
(Harzer és Ruch, 2012). Célszeri inkabb arra
torekedni, hogy a csoportfeladatok szem-
pontjabol relevans erdsségeket meghataroz-
zak, és a feladatok elosztasa az egyéni erds-
ségek mentén torténjen meg. A kollektiv
erdsséghasznalat megvalosulasahoz sziiksé-
ges nagyfoku tudatossag mind a sajat, mind
a csoporttagok erdsségével kapcsolatban,
valamint Iényeges eleme a csoporttagok erds-
ségeinek az elismerése, hitelesitése (van
Woerkom ¢s mtsai, 2020). A kutatasok azt
mutatjak, hogy ha a csoporttagok elismerik
egymas erdsségeit, az eldsegiti a csoport
hatékony miikodését (Owens és mtsai, 2013).
Emellett a csoporton beliil egymas kompe-
tenciajanak, erésségeinek a kolcsonos elis-
merése, tisztelete megkonnyiti a feladatok
felosztasat, koordinalast. Ez pedig hozzajarul
a hatékony csoportmiikddéshez (Grutterink
¢és mtsai, 2013).

Eroésségalapu klima

Ahhoz, hogy szervezeti szinten megvalosul-
jon és beépiiljon a mindennapokba az erds-
ségek hasznalata, olyan szervezeti klimanak
a kialakitasara érdemes torekedni, ami tamo-
gatja, lehet6vé teszi az erdsségek kibon-
takoztatast. Van Woerkom és Meyers (2015)
az ezt tamogato, erésségeket eltérbe helye-
70 1égkort erdsségalapu klimaként definial-
jak. Meghatarozasukban az erGsségalapt
klima a munkavallalok percepcidja a szer-

vezetben jelen 1évé formalis és informalis
iranyelvekrél, gyakorlatokrol és eljaras-
modokrol az erésségek azonositasaval, fej-
lesztésével, hasznalataval és értékelésével
kapcsolatban. Az erésségalapu klimaban
megjelenik az erdsségekkel valéo munkara
jellemz6 ,,azonositsd és hasznald” (identify
and use) megkozelités (Govindji és Linley,
2007), ami az erésségek azonositasara, majd
az uj moédokon vagy gyakrabban torténd
hasznalatara utal. A munkavallalok eréssé-
geinek értékelése, elismerése, sikereik meg-
erdsitése is az erésségeken alapuld pszicho-
logiai 1égkdr sziikséges eleme (van Woerkom
és Meyers, 2015).

Szamos tovabbi humaneréforras-gya-
korlat jarulhat hozza az erésségalapu klima
kialakitdsdhoz, példaul olyan toborzasi és ki-
valasztasi eljarasok beiktatasa, amelyekben
hangsulyt fektetnek a jelentkezék eréssége-
inek a megismerésére. Ebben fontos 1épés
lehet a munkacsoport hianyz6 erésségeinek
feltarasa (ahova az uj munkavallalot tobo-
rozzak) és az olyan jelolt kivalasztasa, akinek
az erésségei illeszkednek a rendszerbe, illet-
ve kiegészitik a munkacsoport meglévo erds-
ségeit (van Woerkom, és mtsai, 2020). Ez az
elgondolas Osszefiigg a személy-kornyezet
illeszkedés (person-environment fit) elméle-
tével, ami szerint a legjobb teljesitmény akkor
varhato el, ha a munkavallal6 és a kdrnyezet
jellemz6i kompatibilisek. Az embereknek
ugyanis velesziiletett igénytik van arra, hogy
illeszkedjek a kornyezetiikhoz és olyan
kornyezetet keressenek, ami illik a jellem-
zOikhez (van Vianen, 2018). Van Woerkom
¢és Meyers (2015) vizsgalataban az erdsség-
alapu klimapercepcid dsszességében olyan
pozitiv érzelmi allapotot eredményezett,
ami megnovekedett munkateljesitményhez
vezetett.
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Az erdsségalapu klima kialakitasahoz
hozzajarulhat az erdsséghasznalat szerve-
zeti szintii tamogatasa. Ezen fogalom alatt
a dolgozok hiedelmeit értjiik arra vonatko-
zban, hogy milyen mértékben érzékelik
tamogatonak a szervezetet az egyéni erdssé-
geik alkalmazasara. Az erdsségek szervezeti
szintll tamogatasa megnyilvanulhat abban,
hogy segitik, batoritjak a munkavallalokat
a sajat er0sségeik azonositasaban; lehetévé
teszik szamukra, hogy olyan feladatokat
végezzenek, amik az erésségeikkel 6sszhang-
ban vannak; vagy olyan munkacsoportokat
alakitanak ki, ahol a dolgozok erdsségei
kiegészitik egymast, dsszhangban vannak
egymassal (van Woerkom és Meyers, 2015).
Az olyan klima, ahol megvalosul az eréssé-
gek szervezeti szintli tdimogatéasa, pozitivan
hat a munka iranti elkotelezodésre (Botha és
Mostert 2014; Mphahlele és mtsai, 2018),
a munkahelyi teljesitményre (van Woerkom
és Meyers, 2015), serkenti a pozitiv inter-
akciokat a vezetok és a beosztottak kozott
(Els és mtsai, 2016), valamint 0sszefliggés-
ben all az alacsonyabb mértékii hianyzassal,
kiilondsen akkor, ha az alkalmazottak nagy
terheléssel és érzelmi igénybevétellel néznek
szembe (van Woerkom, Bakker és Nishii
2016a). Az er6sséghasznalat szervezeti tamo-
gatasa olyan szervezeti szintll eréforrasként
mikodhet, amely segiti a munkavallalokat
abban, hogy elérjék munkahelyi céljaikat
¢és olyan tevékenységekben vegyenek részt,
amelyek el6ésegitik személyes fejlodésiiket
(van Woerkom, Bakker és Nishii, 2016a). Ha
a munkavallalokat tdmogatjak erdsségeik
hasznalataban, akkor Ggy érzhetik, értékelik
Oket egyedi tulajdonsagaik miatt, ami pedig
pozitivan hathat az dnbecsiilésiikre (Bakker
¢és van Woerkom, 2018). Az erésséghaszna-
lat tAmogatasa a szervezetekben igéretes
utnak tekintheté a munkavallalok egészsé-

gének ¢és jollétének a fejlesztésére, azonban
ezen terlilet behatobb feltarasara tovabbi
kutatasok sziikségesek.

EROSSEGFOKUSZU INTERVENCIOK
A SZERVEZETBEN

A tanulmany eddig részében bemutattuk,
hogy milyen lehetéségek vannak az eréssé-
gek hasznalatanak elésegitésére szervezeti
szinten. A tovabbiakban az erdsségala-
pu intervenciok altalanos jellemz6i mellett
az intervencios folyamatok konkrét 1épéseit
ismertetjiik.

Az intervencidk altalanos jellemz6i

A pozitiv pszicholdgiai intervenciok altala-
nos célja a jollét novelése és a pozitiv érzé-
sek, viselkedések ¢s kogniciok eldsegitése
(Sin és Lyubomirsky, 2009). A pozitiv pszi-
chologiai intervenciok tobbnyire a hétkoz-
napi életet kivanjak gazdagitani, javitjak az
¢letmindséget, ezaltal pedig segithetik
a negativ eseményekkel és érzésekkel vald
megkiizdést is. Fontos jellemz&jiik, hogy
csak az empirikusan igazolt és bizonyitott
beavatkozasokat tekinthetjiikk pozitiv pszi-
choldgiai intervencionak (Parks és Biswas-
Diener, 2013).

A pozitiv pszicholdgiai intervencidk
egyik klasszikus témaja az erdsségek felis-
merése és fejlesztése (Parks és Layous, 2016).
Az els6 empirikusan alatimasztott karakter-
erésség-intervencié Seligman és munkatar-
sai (2005) nevéhez fiizédik. Eredményeik
alapjan a jellegzetes er0sségek azonositasa
¢és azok egy héten keresztiili rendszeres, tuda-
tos hasznalata noveli a boldogsagot és csok-
kenti a depresszios tiineteket. Ez a kutatas
megannyi vizsgalat alapjaul szolgalt, amelyek
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kiilonbozé kontextusban (kozépiskola,
felsdoktatas, munkahely) és kiilonboz6 élet-
kori csoportokban vizsgaljak az erdsségin-
tervenciok hatasat (Ghielen és mtsai, 2017).
A témaban végzett szisztematikus attekintd
cikk alapjan (Ghielen és mtsai, 2017) az erds-
ségalaptl intervenciok novelték az élettel vald
elégedettséget, a pozitiv érzelmeket, csok-
kentették a depresszios tiineteket, szerveze-
ti kontextusban vizsgalva az erésséginter-
venciok pozitiv hatassal voltak a munkahelyi
teljesitményre és elkotelezddésre, valamint
a csoporton beliili informacié megosztasra.

Ahogyan korabban mar hangsulyoztuk,
az er0sség fejlesztésére iranyuldé munka
egyik kulcspontja az erdsségek fejleszthetd-
ségébe vetett hit (Biswas-Diener és mtsai,
2011), illetve a személyes erdsségek felismeré-
se, meghatdrozasa. Az erdsségek felisme-
résének, azonositasanak azonban lathattuk,
hogy tovabbi fejlesztések nélkiil csak rovid
tava hatasa van (Dubreuil és mtsai, 2016;
Meyers és mtsai, 2015), igy az er6sségek
optimalis hasznalatanak eldsegitésére min-
denképp sziikség van az intervenciok alatt
(Niemiec, 2019). Az intervenciok soran a te-
vékenységeknek relevansnak és a személy
¢lethelyzetéhez illeszkeddnek kell lenniiik,
ugyanakkor tamogatniuk kell az olyan uj-
szeru viselkedések és szokasok kialakitasat,
amelyek eldsegitik az erdsségek folyamatos
hasznalatat az intervenci6 utan is (Dubreuil
¢és mtsai, 2016; Meyers és mtsai, 2015). Az
erésségek miikodésérdl nyujtott megfeleld
informacio, a folyamatos tamogatas és
visszacsatolds az erdsségek fejlesztésénél
kulcsfontossagu, amiket a beavatkozasok
tervezésénél figyelembe kell venni (Linley,
2008). A legujabb kutatasok raadasul azt is
kiemelik, hogy az intervenciok sikeressége
nem csak magatdl a beavatkozastol fiigg,
hanem legaldbb annyira attél is, hogy kinek

¢és milyen koriilmények kozott nyujtjak azt.
Azaz nemcsak arra kell fokuszalni, hogy
milyen mechanizmusok, milyen konkrét
gyakorlatok tesznek sikeressé egy interven-
ciét, hanem arra is, hogy az milyen résztve-
vOi csoport szamara ¢és milyen feltételekkel
mikodik (Nielsen és Miraglia, 2017).

Intervenciok szervezeti
kontextusban

Szervezetekben megvaldsult konkrét inter-
venciokat tekintve Harzer és Ruch (2016)
online vizsgalataban a résztvevok elészor az
erésségeiket azonositottak a VIA-IS kérdo-
iv kitoltésével, majd reflektaltak az eréssé-
geik alkalmazéasara a napi szintii feladatok
sordn. A beavatkozas kovetkezd szakasza-
ban a jellegzetes erdsségek uj modon torté-
n6 alkalmazasara keriilt a hangstly. Ennek
soran arra batoritottak a dolgozokat, hogy
munkajukban négy héten keresztiil ij modon
hasznaljak az erdsségeiket. Az intervencios
programban részt vevé munkavallaléknak
no6tt a hivatastudata és az élettel valo elége-
dettsége, ez az eredmény pedig hat honap-
pal késobb is fennmaradt. Forest és munka-
tarsai (2012) intervencidjaban a dolgozokat
elészor a jellegzetes erdsségeik meghataro-
zéasara kérték, majd azonositaniuk kellett,
hogy mikor miikddnek, teljesitenek a legjob-
ban a munkajukban. Ezutan két erésséget
kellett kivalasztani, amit az elkovetkezendd
két hétben 1j modon alkalmaztak a munka-
végzésiik soran. A két hét lejarta utan a részt-
vevok reflektaltak a kivalasztott erdsségek
hasznalatara és tudatositottak ezek pozitiv
kovetkezményét: az intervenci6 eredménye-
képpen nétt a jollét és az erdsséghasznalat
mértéke.

A Dubreuil és munkatarsai (2016) altal
megvaldsitott intervencié harom {6 elembdl
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allt: erdsségek azonositasa, integracio,
cselekvés. A résztvevok eldszor azonositot-
tak az erésségeiket a VIA kérddiv segitségé-
vel, ezutan egy haromoras tréningen vettek
részt. A képzés els6 részében a jelenlévonek
az erdsségeikre kellett reflektélni, elsdsor-
ban arra, hogy miként jarultak hozza az erds-
ségek a korabbi és jelenlegi sikereikhez
(integracio). A tréning masodik részében
cselekvési terveket készitettek arrol, hogy
hogyan tudnak jobban kihasznalni erdssége-
iket jelenlegi munkéjukban (cselekvés).
Harom hoénappal a beavatkozas utan az ered-
mények az er0sségek hasznalatanak jelentds
novekedését jelezték.

Az intervenciok folyamata és lépései

Miglianico és munkatarsai (2020) a munka-
helyi er6sséghasznalattal kapcsolatos szak-

irodalmi attekintd cikkiikben egy 6t 1épés-
bdl allo, integrativ modellt javasolnak az
erésségek szervezeti kornyezetben torténd
fejlesztésére. A modell Osszefoglalasat
az I. abra tartalmazza. Miglianico és munka-
tarsai (2020) szerint az elsé 1épés az elo-
keszités és az elkotelezédés, melyben meg-
torténik az edukacio az erésségalapu megko-
zelitésekrol, valamint megfelelé mértéka
informacio nyujtasa a tervezett intervencio-
rol. Kritikus fontossagu, hogy az interven-
cidban résztvevok megértsék a megkozelités
lényegét és a folyamat 1épéseit. Ezért atfogd
képet kell biztositani az erésségekkel valo
munka el6nyeirdl, lehetéségeirdl, de emel-
lett a hatranyait is ismertetni kell, illetve
a felmeriil6 kérdésekre, kételyekre szaksze-
i valaszt nytjtani (Dubreuil és Forest 2017).
Ez a nyit6 1épés segiti bevonni a résztvevo-
ket az intervencios folyamatba.

1. 2. 4. 5.
Elokészités és Erésségek Integracio Cselekvések Ertékelés
elkotelezodés azonositasa
* Edukacio az » Kérdoives * Egyéni * Cselekvési « Intervencio
ersségalapu felmérés erdsségek tervek az hatasanak fel-
megkozelité- (pl. VIA) Fudatosit.é.s.a, erésségek mérése
sekrél « Onreflexiok, integracioja alkalmazasara « Kovetkezte-

masok vissza- az énképbe tések levonasa
jelzése altal

1. abra. Az erésségek fejlesztésének integrativ modellje szervezeti kornyezetben

Miglianico és munkatarsai (2020: 757) 6sszefoglalasa alapjan

A kovetkez0 1épés az erdsségek azonositdsa
(2), ami torténhet mérdeszkdzok (pl. Miiko-
dd Ertékek Kérddiv, Peterson és Seligman,
2004) vagy kevésbé strukturalt moédon on-
reflexio altal (pl. olyan tevékenységek azono-
sitasaval, amelyben az egyén jol teljesitett,
hitelesség érzését, flow-élményt tapasztalt
meg), vagy masoktol kapott visszajelzések
segitségével. A mddszerek dnmagukban is
hasznos informaciét nytjthatnak, azonban

célszerl a kiilonb6zé modszerek kombina-
cidja (pl. kérdoiv és a masok visszajelzéset),
mivel pontosabb és teljesebb képet nyqjthat
az erésségekrol (Miglianico és mtsai, 2020).

A harmadik 1épés az erdsségek integra-
lasa az egyén identitasaban (3). Az inter-
vencio sikeressége szempontjabol ez nélkii-
16zhetetlen folyamat, mivel lehetové teszi az
0j informaciok megértését és beépitését,
a cselekedetek okdnak megértését, tovabba
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a sajat viselkedés erdsségek tiikrében torté-
nd megfigyelését (Miglianico és mtsai, 2020).
Ez a folyamat eldsegithetd célzott kérdések-
kel, ami az erdsségeket Gsszekapcsolja
a multbéli sikerekkel (Dubreuil és mtsai.
2016), onjellemzési gyakorlatokkal (Forest
¢és mtsai, 2012). Niemiec (2018) kdnyvében
szamos karaktererdsség-gyakorlatot ismere-
tet, példaul erésségmegfigyelés, 360 fokos
erésségértékelés, erésségtorténet, holiszti-
kus erésséghasznalat, amelyek az erésségek
tudatositasara és miikodési mechanizmusa-
ik mélyebb megértésére szolgalnak.

A negyedik 1épés a cselekvések (4)
megvaldsitasa. Erre a szakaszra mar kiala-
kul a résztvevokben egy atfogd kép az erds-
ségek mikodésérol, természetérdl, igy képe-
sek valtoztatni azon, hogy hogyan hasznaljak,
alkalmazzak azokat. Ahhoz, hogy az elmé-
letbdl megvaldsuljon a gyakorlati alkalma-
zas, ajanlatos az erdsségeket dsszekapcesol-
ni egyéni, csoport- vagy szervezeti szintl
célokkal, kezdeményezésekkel, 0j projekt-
tel/feladatokkal. Emellett ajanlatos kollégak-
nak (vagy akar a felettesnek) figyelni egymas
erésséghasznalatara, és segiteni, timogatni
a folyamatot (Linley, 2008). Az erésségek
alkalmazasanal lényeges figyelembe venni
a kontextualis tényezoket (Biswash-Diener
és mtsai, 2011) és az optimalis erdsség-
hasznalatra, vagyis az ,,arany kdzéputra” to-
rekedni, ami az adott szituacidban az erds-
ségek megfeleld6 mértékii kifejezését és
kombinaciojat jelenti (Niemiec, 2019).

Végiil az utolso 1épés az értékelés (5). Az
intervencio lezarultaval az elért eredménye-
ket értékelhetjiik a résztvevok szubjektiv
élményei alapjan (pl. sajat megitélésiik
szerint mennyiben valtozott az erésség-
hasznalatuk, szubjektiv jollétiik) vagy objek-
tiven, a vizsgalat el6tt méréeszkozokkel
felmért valtozokkal (pl. jollét, munkahelyi

teljesitmény, elkotelezddés, motivacio, elége-
dettség). A kapott eredmények informacio-
val szolgalnak az intervenciok sikerességrol,
ami alapjan el lehet végezni a sziikséges
modositasokat. Azonban meg kell jegyezni,
hogy a méréeszkozok tobbsége dnbevalla-
sos alapon mikddik, tehat a kitoltdk szub-
jektiv élményeire épit. Ezért itt is javasolt az
értékeleésnél a kiilonbozoé modszerek kombi-
nalasa (Miglianico és mtsai, 2020).

Ezen integrativ modell az elemei 0ssz-
hangban allnak a tapasztalati tanulés kulcs-
Iépéseivel. Ennek soran az altalanos, elmé-
leti tudas elsajatitasat kovetéen konkrét
tapasztalatszerzésére keriil a hangsuly, amit
onreflexio, absztrakcio €s a tanultak uj hely-
zetben torténd alkalmazasa kdvet. Az ilyen
tipust tanulas hatékonyan elésegiti a gondo-
latok és a viselkedés valtozasat, tovabba
0sztonzi az 11j szokasok kialakitasat (Kolb,
2014). A karaktererdsségek épitéséhez és
fejlesztéséhez nagyban hozzajarul a sajat
cselekvésekre torténd visszaemlékezés,
a kiilonboz0 szituacidkban megnyilvanuld
erdsségekre torténd reflexio, valamint az erre
épiild szokasok, viselkedések kialakitasa
(Peterson és Seligman, 2004). Ezért, ha tartos
viselkedésvaltozast szeretnénk elérni az erds-
ségalapu intervencié altal, fontos a tapasz-
talati tanulas elveit figyelembe véve meg-
tervezni azt.

Osszességében azt latjuk, hogy az inter-
venciok egymasra épiilé 1épései egy jol
felépitett rendszert alkotnak. Ezeket kdvet-
ve a munkahelyek eljuthatnak az egyéni erds-
ségek fejleszthetdségének artikulaldsan
keresztiil azok felismeréséig, hasznalataig,
az egyénhez illeszkedd feladatok valaszta-
saig, majd egy erdsségalapii munkahelyi
kultara kialakitasaig. Ezek az elemek rész-
ben természetesen mar eddig is jelen voltak
a szervezetekben, ugyanakkor az erésségek
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tudatos diagnosztizaldsa vagy a pozitiv pszi-
choldgiai intervenciok lépéseinek kovetése
a munkavallaloi teljesitmény és jollét nove-
1ésének Gjszeri modjait kinalja.

(SSZEGZES

Az erdsség a pozitiv pszichologia egyik
kozponti fogalma, tobb vizsgalat igazolja az
erdsségek kapcsolodasat a jolléthez és a telje-
sitményhez (pl. Harzer és Ruch, 2014; Schut-
te és Malouff, 2019), igy ezek megismerése
¢és a szervezetekben, munkahelyeken torté-
nd tudatos fejlesztése a pozitiv pszichologiai
intervenciok alapvetd formaja. frasunk célja
az volt, hogy az erdsségekkel, er6sséghasz-
nalattal kapcsolatos kiilonb6zé fogalmak,
intervencios lehetdségek bemutatasan keresz-
tiil ismertessiik a pozitiv pszichologia alkal-
mazasi lehetségeit szervezeti kontextusban.

A gyakorlatban hasznalt kiilonb6z6
er6sségmegkozelitések koziil kiemelkedik
a Peterson és Seligman (2004) altal leirt
karakterdsségek fogalma, mert ehhez kapcso-
l6ddan szamos empirikus kutatas sziiletett.
Emellett ennek feltarasara széleskorti vizs-
galatok valosultak meg mind iskolai, mind
szervezeti kornyezetben (Fodor és Molnar,
2020), azonban az egy¢éb erdsségkoncepciok
(Buckingham és Clifton, 2001; Linley, 2008)
is alkalmasak a szervezetekben torténd erds-
ségalapti munka megvalositasara.

Az erGsségek hasznalataval kapcsolatban
kiemeltiik, hogy az erésségek fejlesztését
egyéni, csoportos és szervezeti szinten is
meg lehet valositani (Linely, 2008; Harzer,
2020). Ez a folyamat pedig 6t altalanos 1épés-
ben hatarozhato meg: (1) pszichoedukacio az
erdsségekrol; (2) erdsségek azonositasa;
(3) erdsségek, erésséghasznalat tudatositasa;
(4) jovobeli tervek, célok megfogalmazasa;

(5) a folyamat értékelése, sziikséges valtoz-
tatasok végrehajtasa (Harzer, 2020). Az alta-
lanos lépések megvaldsitasan tul az inter-
venciok sikerességéhez elengedhetetlen az
adott szervezet specialis jellegzetességeinek
feltérképezése, a résztvevok érdekldédésének,
motivacidjanak, ismereteinek és életkori
jellemzdinek a figyelembevétele annak érde-
kében, hogy a megvalositando intervencio
valdban igazodjon az adott csoporthoz meg
szervezethez és hatékony legyen.

Fontosnak tartjuk, hogy ahhoz, hogy az
erésségalapu megkozelités hosszl tavon is
beépiiljon az adott szervezetbe, célszerli
olyan klima kialakitasara torekedni, ami-
ben az erésségorientalt szemléletmod athat-
ja a munkahelyi folyamatokat: példaul segit
a dolgozoknak észrevenni és értékelni egy-
mas egyedi erdsségeit, még akkor is, ha ezek
az erésségek nem kapcsolodnak kdzvetleniil
a munkafolyamatokhoz (van Woerkom ¢és
mtsai, 2020). A vezetdk kulcsfontossagt
szerepet jatszanak az ilyen klima kialaki-
tasaban, hiszen értékeik és viselkedésiik
minden szervezeti szintre hatast gyakorol
(Boehm és mtsai, 2015). Emiatt fontos, hogy
magukénak érezz¢k az erésségalapu filozo-
fiat, illetve szerepmodellként is szolgalhat-
nak a dolgozdok szamara (van Woerkom és
mtsai, 2020).

Tovabbi kutatasi irdnyokat is megfogal-
mazhatunk a témaval kapcsolatban. Az erds-
séghasznalat vizsgalata Gjszeri teriiletnek
szamit az erésségekkel kapcsolatos kutata-
sokon beliil. Ezért még sok a nyitott kérdés,
illetve hianyzik egy olyan atfogd elméleti
keret, amely magyardzza, hogy pontosan
milyen mechanizmusok allnak az erésség-
hasznalat és a kiilonb6z6 pozitiv kimenetek
kozott (Bakker és van Woerkom, 2018). Jelen-
leg tobbféle elmélet all rendelkezésre az erds-
séghasznalat miikodési mechanizmusainak
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magyarazatara, ilyen példaul a Bandura
(1997) énhatékonysag-elméletén alapuld
kognitiv megkdozelités, vagy az affektiv
mechanizmusokat hangsulyozo6 bovits-¢Epits
elmélet (Fredrickson, 2001). De az nem vila-
gos, hogy milyen helyzetben pontosan melyik
mechanizmus érvényesiil (Bakker és van
Woerkom, 2018). Ezt mindenképp érdemes
tovabb vizsgalni. Ezenkivill az erésségek
hasznalatarol és az er6sségek hasznalatanak
tamogatasarol szo6lo jovobeli tanulmanyok
hozzéjarulhatnak a kdvetelmény-eréforras
elmélet boévitéséhez (Bakker és Demerouti,
2014, 2017) annak vizsgalataval, hogy az
erdsségek hasznalata hogyan illeszkedik az
elméletbe.

Az erésségintervenciok kiilonbozo
formainak hatékonysagvizsgalata szinte
kimerithetetlen tarhdza a tovabbi kutatasok-
nak. Ezen belill is a csoportszintli erdsség-
hasznalat, valamint az intervenciok szemé-
lyi és kornyezeti feltételei kivannak nagyobb
figyelmet. A szervezetekben az erésségek
hasznalataval kapcsolatos eddigi kutatdsok
szinte mindig csak az egyéni szintre 6ssz-
pontositottak, ezaltal figyelmen kiviil hagy-
jak, hogy a csoportkdrnyezet fontos hatassal
van arra, hogy az egyén erdsségeit észreve-
szik-e ¢és értékelik-e masok (van Woerkom
és mtsai, 2020). Van Woerkom és munkatar-
sai (2020) szerint a kollektiv er6sséghaszna-
lat a kognitiv és motivacios folyamatok
serkentése altal noveli a csoportteljesitményt,
igy az kiilonosen fontos lehet munkahelyi
kontextusban. Az erdsségek kollektiv hasz-
nalata szamos ligyfélkozpontu foglalkozas
esetében kiemelt jelentdségii lehet, ahol egyre
tobb az olyan csoportok irant igény, amelyek
kreativ, személyes jelleget tudnak biztosita-
ni, és a szolgaltatast az tligyfelek igényeihez
igazitjak (van Woerkom és mtsai, 2020).
A kollektiv erésséghasznalat miitkddésének

¢és hatasainak feltarasa tehat az erésséghasz-
nalattal kapcsolatos 0j és a gyakorlatba is jol
atiiltethetd kutatas iranyokat jeloli ki. Mind-
emellett tovabbi vizsgalatok sziikségesek az
erésséghasznalat szervezeti szintli hatasai-
nak a feltarasara. Az eddig a vizsgalatok
ugyanis nagyrészt az egyéni erésséghaszna-
latra fokuszaltak, illetve kevéssé mutatjak
be az intervenciok hosszabb tavu eredmé-
nyeit (van Woerkom és mtsai, 2020).

Tanulmanyunk egyik limitacioja, hogy
a terjedelmi korlatok miatt kifejezetten csak
az erdsségalapu megkozelitést vizsgaltuk, és
nem részleteztiik a legtdbb szervezetben jelen
1év6 hianyalapu megkozelitést (Bouskila-Yam
¢és Kluger, 2011), vagyis a gyenge pontok
fejlesztésének sziikségességét. A hianyala-
pu megkozelités is segithet a munkavallok
képességeinek ¢és teljesitményeinek a javita-
saban, bart ez idonként demoralizaldéan hat
az egyén szamara (Hodges ¢s Clifton, 2004).
Lehetséges, hogy a gyengeségek korrekcio-
ja akkor vezet hatékony teljesitményhez, ha
erésségalapu megkdzelitéssel parosul, vala-
mint, ha a tanulhato és fejleszthetd tudasra
¢és készségekre dsszpontosit (Bouskila-Yam
¢és Kluger, 2011). Lényeges kiemelni, hogy
a pozitiv pszichologiai ujabb iranyzatai
anegativ érzések, élmények szerepét is hang-
sulyozzak (Ivtzan és mtsai, 2015). A szer-
vezeti munkaban ezért kiegyensulyozott
megkdzelitésmodra érdemes torekedni, ami
az erdsségek hatasa mellett figyelembe veszi
a gyengeségek fejlesztésére irdnyuld torek-
vését 1étjogosultsagat is (Linely és mtsai,
2009).

Osszességében hangstilyozzuk, hogy
a pozitiv pszicholodgiai intervenciok célterii-
letei koziil az erdsségek vizsgalata csak egy,
bar igen fontos elem. Szamos mas teriilet van
(pl. hala, optimizmus, savoring, jelentésteli-
ség), amelyekkel kapcsolatban hatasvizsga-
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latok tamasztjak ala a beavatkozasok ered-
ményességét (Parks és Layous, 2016).
A szervezeti kdrnyezetben és az egyéni szin-
teken megvaldsuld intervencidkat éppen
ezért érdemes az erdsségeken til mas pozi-
tiv pszicholégia konstruktummal kiegészi-
teni. Célunk, hogy ezzel az elméleti dssze-
foglaléval felhivjuk a figyelmet az er6sségek
fejlesztésének szervezetekben torténd lehe-
toségeire, illetve a témaban torténd kutata-
sok megvalosulasat el6segitsiik.
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SUMMARY

POSITIVE PSYCHOLOGY AT THE WORKPLACE: THE USE OF STRENGTHS AND THE DEVELOPMENT OF
POTENTIALS IN ORGANISATIONS

Background: Investigation of psychological strengths is one of the main topics of positive
psychological research. Strengths are essential building blocks for well-being and good
performance, so recognizing, applying, and developing them is particularly important in the
workplace and for organizational effectiveness.

Objectives: This theoretical overview aims to show, in addition to a general description of
strengths, the importance of strengths and their function in the workplace. The paper points
out how strengths can be used optimally in an organizational context, what characterizes
psychological work with strengths, and summarizes workplace efforts and organizational
interventions in order to developing strengths.

Method: In addition to focusing on Niemiec’s (2018) review book, our literature review is
based on four comprehensive theoretical studies describing the basic concepts and fundamental
issues of organizational strength use. We also included several empirical studies, mainly
published after 2010, which explore the relationship between different strengths and well-
being or performance at work.

Results: The literature review of strengths suggests that in addition to identifying and
recognizing strengths, it is worth focusing on their optimal use and development opportunities.
Furthermore, besides the individual strengths, it is worth paying attention to group or collective
strengths. Interventions should also focus on the specific characteristics of the target group
and context besides general development processes.

Conclusions: Recognizing, using, and developing individual and group strengths can be
crucial to well-being and performance at work, so applying these interventions and furthering
the topic is one of the most promising options for organizational effectiveness.

Keywords: positive psychology, strengths use, strength based climate, strengths intervention
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