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Háttér: A pozitív pszichológiai irányzat egyik központi témája az erősségek vizsgálata. Az 
erősségek a jóllét és a jó teljesítmény fontos építőkövei, emiatt a munkahelyeken és a szer­
vezeti hatékonyság szempontjából különösen fontos, hogy felismerjük, alkalmazzuk és 
fejlesszük azokat.
Célkitűzések: A tanulmány célja, hogy egy elméleti áttekintő tanulmány keretében az erős­
ségek általános ismertetésén túl bemutassa, hogy a munkahelyi környezetben miért fontosak 
és hogyan működnek az erősségek. Az írás rámutat, hogy hogyan lehet optimálisan használ­
ni az erősségeket szervezeti környezetben, mi jellemzi az erősségekkel való pszichológiai 
munkát, valamint összegzi az erősségek fejlesztésére irányuló munkahelyi törekvéseket és 
szervezeti intervenciókat.
Módszer: A szakirodalmi áttekintés Niemiec (2018) összefoglaló könyve mellett négy átfogó 
elméleti összefoglalást nyújtó tanulmányt vesz alapul a szervezeti erősséghasználat alap­
fogalmainak és meghatározó kérdéseinek leírására. Ezen túl pedig számos, elsősorban 2010 
utáni empirikus eredményt ismertet, melyek a különböző erősségek és a munkahelyi jóllét 
vagy teljesítmény összefüggéseit vizsgálják.
Eredmények: Az erősségek szakirodalmi tanulmányozása alapján megfogalmazhatjuk, hogy 
az erősségek azonosítása és felismerése mellett érdemes azok optimális használatára és 
fejlesztési lehetőségeire is fókuszálni, hogy az egyéni erősségek mellett érdemes a csoportos 
vagy kollektív erősséghasználatra is figyelmet fordítani, valamint, hogy az intervenciók során 
az általános fejlesztési folyamatok mellett figyelembe kell venni a célcsoport és a kontextus 
speciális jellemzőit is.
Következtetések: A munkahelyi jóllét és teljesítmény szempontjából kiemelt jelentőségű lehet 
az egyéni és csoportos erősségek felismerése, használata és fejlesztése. Így ezeknek az 
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intervencióknak az alkalmazása, valamint a téma további tanulmányozása a szervezeti haté­
konyság növelésének egyik sokat ígérő lehetősége.
Kulcsszavak: pozitív pszichológia, erősséghasználat, erősségalapú klíma, erősségalapú inter­
venciók

Bevezetés

A pozitív pszichológia egyik központi célja 
az optimális humán működés tanulmányo­
zása és elősegítése (Seligman és Csíkszent­
mihályi, 2000). Ez a cél a munkahelyeken és 
az emberi erőforrás-gazdálkodás gyakorla­
tában már régen megfogalmazódott, és 
a pozitív pszichológia bő 20 évvel ezelőtti 
megjelenését megelőzően is jelen volt, hiszen 
a munkahelyeken és a  humán erőforrás-
menedzsment terén az optimális működés 
alapvető kérdés. Fontos, hogy ki milyen 
képességekkel, készségekkel rendelkezik; mi 
az egyén számára a legmegfelelőbb munka­
kör; hogyan tudja a munkavállaló a tudását, 
képességét, erősségeit a leginkább használ­
ni; hogyan tud hatékonyan és jó minőségben 
dolgozni; vagy hogy hogyan lehet a munka­
vállalókat elégedettebbé és motiváltabbá 
tenni a munkavégzés során. Éppen ezért e 
területeknek, vagyis a pozitív pszichológiá­
nak, a humánerőforrás-gazdálkodásnak és 
a szervezetfejlesztésnek az összekapcsoló­
dása nem meglepő, a célok hasonlósága miatt 
szervesen illeszkednek egymáshoz.

Ugyanakkor a pozitív pszichológiai szem­
léletmód mégis tud új szempontokat és eszkö­
zöket nyújtani a szervezeti működés számá­
ra, és jelentősen gazdagítja ezt a területet. 
Például egyre fontosabbá válik a munkahelyi 
jóllét elősegítése, sőt sok esetben a  jóllét 
biztosítását tartják a munkahelyi hatékony­
ság legfőbb kiindulópontjának (Guest, 2017). 
Ezen túl a korábban gyakori, hiányalapú 
megközelítések mellett, amelyekben alapve­

tően a  dolgozók gyengébb területeinek 
a fejlesztésén és az ezek fejlesztését szolgá­
ló képzéseken volt a hangsúly, egyre nagyobb 
teret kapnak azok az erősségalapú megköze­
lítések (Swanson, 2007), amelyekben a szer­
vezetek a munkavállalók személyes erőssé­
geit helyezik a központba és bátorítják őket 
a munkatevékenységek folyamatában is ezek­
nek az erősségeknek a használatára (Meyers 
és mtsai, 2020). A pozitív vezetés, a pozitív 
egyéni jellemzők, a reziliencia, a fejlődéso­
rientált gondolkodásmód, a pszichológiai 
tőke vizsgálata, és még számos egyéb jelen­
ség és fogalom kapcsolódik a tág értelemben 
vett pozitív szervezeti működéshez (Cameron 
és Spreitzer, 2011), amelyek közül ebben 
a tanulmányban az egyéni erősségeket fogjuk 
részletesebben bemutatni.

A tanulmány célja, hogy átfogó, magyar 
nyelvű elméleti áttekintést nyújtson az erős­
ségek és az erősséghasználat szervezeti 
vonatkozásairól, ezzel pedig elméleti alapot 
biztosítson az ennek a területnek a fejleszté­
sét célzó intervenciók számára. A kérdések, 
amelyek megválaszolására a cikk írása során 
törekedtünk, a következők: Miért fontos az 
erősségek tanulmányozása a szervezeti kon­
textusban? Melyek a szervezeti működés 
során használt legismertebb erősségelméle­
tek? Az erősségek hogyan függnek össze 
a szervezeti hatékonysággal? Hogyan segít­
hetjük elő az erősségek használatát és működ­
tetését a szervezetekben? Ezekre a kérdések­
re válaszolva írásunkban először bemutatjuk 
a cikk összeállításának és a szakirodalmak 
rendszerezésének fő alapelveit, és ismertet­
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jük az erősségek helyét és jelentőségét a pozi­
tív pszichológiában. Ezután az erősségek és 
erősségkoncepciók általános bemutatása 
következik. Majd a harmadik, legnagyobb 
egységben az erősségek szervezeti vonat­
kozásait tárgyaljuk: először az erősségek 
munkahelyi környezetben történő megjele­
nését, aztán a fejlesztési tevékenység megala­
pozása céljából az optimális erősséghaszná­
lat és az erősségekkel való pszichológiai 
munka jellemzőit ismertetjük, majd a gyakor­
lati vonatkozásokra rátérve összefoglaljuk 
az erősséghasználat elősegítésének szerve­
zeti lehetőségeit és az erősségfejlesztésre 
irányuló szervezeti intervenciók sajátos­
ságait.

Azért is tarjuk kiemelten fontosnak 
a téma bemutatását, mert hazai viszonylat­
ban kevés az erősségfókuszú kutatás a szer­
vezeti vizsgálatok terén. A meglévő kutatá­
sok a pozitív pszichológiai fogalmak közül 
legtöbbször a jóllétet vizsgálták olyan speciá­
lis populációkon, mint az egészségügyi 
dolgozók (Deutsch és mtsai, 2015) vagy 
a pedagógusok (Kun és Szabó, 2017; Holecz 
és Molnár, 2014).

Módszer

Szerkesztési elvek 

A tanulmány egy nagyon komplex és sok- 
oldalú témát tárgyal, ezért fontos volt, hogy 
meghatározzuk, milyen elvek mentén válo­
gatjuk a szakirodalmakat az elméleti átte­
kintéshez. Az erősségek általános jellemzői­
ről és az erősségkoncepciókról csak röviden, 
a téma körülhatárolása és definiálása szint­
jén kívántunk írni, mivel ez a téma a pozitív 
pszichológia alapműveiben (pl. Peterson és 
Seligman, 2004; Seligman 2011; Niemiec 

2018) részletesen olvasható és hozzáférhető. 
A tanulmány hangsúlyosabb része az erős­
ségek szervezeti vonatkozásait tárgyalja, 
amelyek kapcsán arra törekedtünk, hogy 
többségében az utóbbi 10 év, tehát döntően 
2010 utáni tanulmányokat mutassunk be. 
A cikk elején ismertetett különböző erősség­
koncepciók között nem teszünk minőségi 
különbséget és nem köteleződünk el egyik 
mellett sem, az erősségekkel való általános 
szervezeti munkában ugyanis mindegyik 
hatékonyan alkalmazható. Ugyanakkor az 
idézett kutatások között felülreprezentáltak 
a karaktererősségekkel végzett kutatási ered­
mények, ugyanis a karakterősségek mérésé­
re szolgáló, ingyenesen használható Műkö­
dő Értékek Kérdőív (Values in Action – VIA, 
Peterson és Seligman, 2004), valamint az 
annak elméleti hátterét összefoglaló részle­
tes kézikönyv (Character Strengths and 
Virtues: A Handbook and Classification, 
Peterson és Seligman, 2004) széles körben 
hozzáférhetővé tette ezt a megközelítést 
a kutatók számára.

Az alapfogalmak definiálásához és a téma 
strukturálásához kiindulási pontként Niemiec 
2018-ben megjelent Character Strengths 
Intervention: A Field Guide to Practitioners 
című könyvét használtuk, amely lényegében 
az erősségekkel való munka és az ehhez 
kapcsolódó intervenciók minden részletére 
kiterjed, bár nem fókuszál kifejezetten 
a munkahelyi környezetre. A munkahelyi 
vonatkozások feltárásában négy olyan átfo­
gó tanulmányra alapoztunk, amelyek mind­
egyike a jelen íráshoz hasonlóan a téma elmé­
leti hátterének feltérképezését célozta meg. 
A következő tanulmányok szolgáltak ki- 
indulópontként: Miglianico és munkatársai 
(2020) által írt szakirodalmi áttekintő tanul­
mánya, ami a munkahelyi erősséghasználat­
tal kapcsolatos eredményeket foglalja össze; 
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van Woerkom és munkatársai (2020) elmé­
leti áttekintő cikke, melyben a munkahelyi 
erősséghasználatot mint többdimenziós 
konstruktumot határozzák meg; Bakker és 
Woerkom (2018) írása a szervezeti közegben 
történő erősséghasználatról; valamint Harzer 
(2020) elméleti összefoglalója a karaktererős­
ségek fejlesztési lehetőségeiről a szervezeti 
kontextusban. A további, idézett tanulmá­
nyok többsége egy-egy kutatási eredményt 
és az erősségekkel való munka egy-egy 
részterületét mutatja be. Ezek rengeteg pél­
dát és empirikus eredményt tartalmaznak, 
amelyeket be tudtunk illeszteni a korábban 
említett öt munka felhasználásával kialakí­
tott struktúrába. Ezek kiválasztásánál, ahogy 
korábban jeleztük, arra törekedtünk, hogy 
lehetőleg 2010 utáni kutatási eredményeket 
mutassunk be. Az a néhány 2010 előtti tanul­
mány, amelyek hivatkozásként kerültek be 
a jelen cikkbe (pl. Fredrickson 2001-es, pozi­
tív érzelmekről szóló tanulmánya), olyan 
fogalmakat, definíciókat vagy jelenségeket 
írnak le, amelyek azóta is érvényesnek minő­
sülnek és a pozitív pszichológia terén széles 
körben elfogadottak.

Az erősségek helye és 
fontossága a pozitív 

pszichológiában

A pozitív pszichológia a  jó működés és 
a  jóllét tanulmányozásának középpontba 
helyezésével alapvetően arra a kérdésre kere­
si a választ, hogy mi vezet jó élethez, mi teszi 
az embereket boldoggá és elégedetté (Selig­
man, 2011). Ebben a folyamatban nagyon 
sokat segítenek azok a  jóllétmodellek, 
amelyek megfogalmazzák, hogy milyen 
elemei, összetevői vannak a boldogságnak.

Diener az élettel való elégedettség fogal­
ma alatt a személy általános életminőségé­
nek a kognitív értékelését érti, amely elkü­
lönül a  jólléthez kapcsolódó érzelmi 
tapasztalatoktól, és erősen szubjektív jellegű, 
mivel a személy saját kritériumai alapján 
határozzák meg (Diener, 1984). Ryff (1989) 
az optimális öregedéssel és fejlődéssel 
kapcsolatban írta le azt a  többtényezős 
modellt, amely már sokoldalúan és komple­
xen közelíti meg a jóllét összetevőit. Elmé­
lete szerint a jóllét hat összetevője az (1) önel­
fogadás, vagyis az egyén pozitív értékelése 
önmaga és az élete iránt; a (2) személyes 
növekedés, a személyiség fejlődésének érze­
te; (3) az életcélok jelenléte, vagyis az 
a meggyőződés, hogy az egyén élete céltu­
datos és jelentésteli; (4) a minőségi pozitív 
kapcsolatok; (5) a környezet feletti uralom 
és a világ hatékony irányítására való kapa­
citás; valamint az (6) autonómia, az önmeg­
határozás képessége (Ryff és Keyes, 1995). 
Seligman (2011) a virágzó élet összetevőit 
megfogalmazva a PERMA modellben írja le 
a jóllét elemeit, amelyek a pozitív érzelem, 
elmélyülés, kapcsolatok, értelem- és jelen­
tésteliség és teljesítmény, illetve a gyakorlat­
ban ehhez még gyakran hozzáadódik hato­
dik elemként a fizikai egészség, a vitalitás 
összetevője (Lai és mtsai, 2018). Huppert és 
So (2013) a virágzás új elméleti modelljének 
leírásához a mentális betegségeket kategori­
záló rendszereket vették alapul. A depres�­
sziós epizód és a generalizált szorongásos 
zavar leírásából kiindulva ezek ellentéteként 
határozzák meg a jóllétet. Szerintük a virág­
záshoz legalább nyolc összetevő jelenléte 
szükséges a következőkből: pozitív érzel­
mek, kompetencia, érzelmi stabilitás, elkö­
teleződés, értelem, optimizmus, pozitív 
kapcsolatok, reziliencia, önértékelés és vita­
litás.
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A különböző elméletek más komponen­
sekkel, elemekkel írják le a jóllétet. Abban 
viszont egyetértenek, hogy multidimenzio­
nális modellekre van szükség az optimális 
pszichológiai működés komplexitásának 
a megragadásához (pl. Huppert és So, 2013; 
Seligman, 2011; Ryff és Keyes, 1995). Emel­
lett abban is hasonlóak, hogy úgy vélik: 
a jóllét növelhető, ennek a folyamatnak az 
alapjait pedig az egyén rendelkezésére álló 
egyéni vagy környezeti erőforrások képezik. 

Az erősségek és a jóllét kapcsolata

Az erősségekkel kapcsolatos kutatások egyik 
legtöbbet vizsgálat területe az erősségek és 
a jóllét, vagy a jólléthez kapcsolódó konst­
ruktumok (virágzás, élettel való elégedett­
ség) összefüggéseinek a vizsgálata (Niemiec 
és Pearce, 2021). Ez persze nem véletlen, 
hiszen a karaktererősségek definíciójában is 
megjelenik, hogy azok hozzájárulnak az 
egyén kiteljesedéséhez, virágzásához (Peter­
son és Seligman, 2004). Quinlan és munka­
társai (2012) szerint az erősségek felismeré­
se és használata lehetővé teszi, hogy az 
emberek magasabb szinten teljesítsenek és 
kibontakozzanak, ami összességében a jóllé­
tet is növeli, Niemiec (2018) pedig a határo­
zottan állást foglal az erősségek jóllétet növe­
lő funkciójáról. Az erősségek és a  jóllét 
kapcsolatát már az erőségekkel kapcsolatos 
korai vizsgálatok (Peterson és mtsai, 2005) 
is alátámasztották, de napjaink kutatásai 
(Wagner és mtsai, 2020) és a különböző inter­
venciós vizsgálatok is hasonló eredményre 
jutottak (Gander és mtsai, 2013).

Seligman (2011) szerint a karaktererős­
ségek a jóllét alapját képezik, a jellegzetes 
erősségek alkalmazása pozitív érzelmekhez, 
elköteleződéshez, jobb teljesítményhez és 
kapcsolatokhoz, valamint az értelem érzeté­

hez vezet. Wagner és munkatársai (2020) 
a karaktererősségeket és a PERMA jólléte­
lemeket vizsgálva alátámasztották Seligman 
(2011) feltevését, miszerint az erősségek 
a jóllét különböző aspektusaival kapcsolat­
ban állnak. A kutatások szerint néhány erős­
ségeknek kiemelt szerepe van az élettel való 
elégedettség tekintetében, ezen erősségekre 
úgynevezett boldogságerősségekként (happi-
ness strengths) hivatkoznak. Boldogságerős­
ségnek a Reményt, a Vitalitást, a Szeretet, 
a Hálát és a Kíváncsiságot nevezzük, mert 
számos vizsgálat eredménye alapján ezek az 
erősségek mutatnak a legerősebb kapcsola­
tot az élettel való elégedettséggel (Littman-
Ovadia és Lavy 2012; Park és mtsai, 2004, 
Buschor és mtsai, 2013). Mindezek alapján 
az erősségek értékes kiindulópontnak tűnnek 
a jóllét növelését célzó intervenciók számá­
ra (Ghielen és mtsai, 2017).

Az erősségek osztályozása

Mivel mindenki rendelkezik különböző 
erősségekkel, az ezek azonosításába, hasz­
nálatába és fejlesztésébe való személyes 
befektetés pedig jelentősen elősegítheti az 
optimális működést az élet különböző terü­
letein, ezért a pozitív pszichológia egyik fő 
kutatási területe az erősségek meghatározá­
sa, értelmezése és vizsgálata (pl. Ghielen és 
mtsai, 2017; Harzer és Ruch, 2014; Lavy és 
Littman-Ovadia, 2017; Miglianico és mtsai, 
2020). Az erősségek meghatározásában egyes 
megközelítések az erősségek pontos definí­
cióit és osztályozását alkották meg (Peterson 
és Seligman, 2004), míg mások tágabb és 
inkluzívabb megközelítést alkalmaztak 
(Linely, 2008). A pszichológiai erősségeket 
vizsgáló szakirodalmak alapján az erősség­
mozgalmakból három olyan meghatározó 
elméleti keretrendszer emelkedik ki, amelyek 
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közismertek és a  gyakorlatban is jól be- 
váltak a  szervezetfejlesztés területén: (a) 
a Gallup Intézet által kidolgozott erősség­
koncepció (Buckingham és Clifton, 2001), 
(b) Alex Linley és munkatársai erősség 
megközelítése (Linley, 2008), valamint (c) 
a Peterson és Seligman (2004) által kidolgo­
zott Erények és erősségek rendszere. Az erős­
ségmegközelítéseket az 1. táblázat foglalja 
össze.

A Gallup Intézet erősségkoncepciója
A Gallup Intézet nevéhez fűződik az első 
átfogó, erősségek leírására szolgáló fogalom­
rendszer. Clifton és munkatársai (Bucking­
ham és Clifton, 2001) évtizedeken keresztül 
tanulmányozták a különböző szektorokban 
megnyilvánuló kiválóságot. Munkájuk ered­
ményeként pedig 34 olyan tehetségterületet 
azonosítottak, amelyek a személy természe­
tes és tartós gondolkodási, érzelmi és visel­
kedési mintáira utalnak. A tehetségterületek 
erősséggé fejleszthetők azáltal, hogy ismere­
tek és készségek kapcsolódnak az adott terü­
lethez (Hodges és Clifton, 2004). Az erőssé­
geket úgy határozzák meg, mint állandó, 
szinte tökéletes teljesítményt egy adott tevé­
kenységben (Clifton és Harter, 2003). Az 
elmélet alapján az erősségfejlesztés kulcsa 
a  tehetségterületek azonosításában és az 
ezekhez kapcsolódó ismeretek bővítésében és 
készségek fejlesztésében rejlik (Asplund 
és mtsai, 2014).

Alex Linley erősségmegközelítése: 
a Strengths Profile

Alex Linley (2008) szerint az erősségek az 
egyén specifikus viselkedési, gondolkodási 
és érzelmi jellemzői, amelyek lehetővé teszik 
az optimális működést, fejlődést és teljesít­
ményt, használatuk hiteles és energizáló az 
egyén számára. Az erősségek az emberi 

természet részét képezik, és mindenki birto­
kol legalább néhány erősséget. Linley az erős­
ségekre az egyén legnagyobb fejlődési poten­
ciáljaként tekint, a sikeresség kulcsát azok 
megfelelő alkalmazásában, ‘kiaknázásában’ 
határozza meg. Az erősségek megfelelő alkal­
mazása nagyban függ az egyéni tudatosság­
tól és attól, hogy a személy mennyire isme­
ri a saját erősségeit. Ez egy kevésbé szigorú 
keretrendszer az erősségek meghatározásá­
ra és mérésére, amely elismeri ugyan, hogy 
az erősségek meghatározása a különböző 
kritériumrendszerek alapján létre tud hozni 
egy jól körülhatárolt struktúrát, ám ezt kissé 
korlátozónak tartja (Linley és Harrington, 
2006). Egy tevékenység végzése közben az 
energizáltság, a hitelesség érzése, az infor­
mációk gyors elsajátítása, az időérzék elvesz­
tése utal arra, hogy az egyén egy vagy akár 
több erősségét is alkalmazza (Linley, 2008). 

Erősségek és erények rendszere  
(Values in Action, VIA)

A karaktererősségek rendszerének a kidol­
gozása Peterson és Seligman (2004) nevéhez 
fűződik. Céljuk a mentális zavarok osztályo­
zásához hasonlóan (DSM gyűjtemények) egy 
tudományos alapokon nyugvó, szisztemati­
kus áttekintés létrehozása volt az egészség 
megőrzését és a jóllét elérését elősegítő egyé­
ni jellemzőkről. Az erősségek megismerése 
a szerzők szerint azért jelentős, mert az erős­
ségekkel kongruens tevékenységek a pszi­
chológiai jóllét felé vezető út meghatározó 
elemei. Ennek a munkának az eredménye­
ként született meg a több mint 800 oldalas 
Character Strengths and Virtues. A Hand-
book and Classification című mű (Peterson 
és Seligman, 2004), amelyben Peterson és 
Seligman mellett több mint 40 kutató vette 
ki a részét a különböző erősségek összegyűj­
tésében és leírásában. Ez a  rendszerezés 
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olyan fogalomkészletet nyújt, ami lehetővé 
teszi a  karaktererősségek definiálását és 
operacionalizálását. Peterson és Seligman 
(2004) az erősségek és erények rendszeré­
ben hat fő erényt határozott meg: a Bölcses­
ség és Tudás, a Bátorság, az Emberiesség, az 
Igazságosság, a Mértékletesség és a Transz­
cendencia erényét, amelyek a különböző 
kultúrákban és történelmi korokban egy- 
aránt fontosnak és meghatározónak tűnnek 
a sikeres, teljes élet és a „jó karakter” vonat­
kozásában. Mivel az erények absztrakt 
jellegűek és kevésbé megfoghatóak, ezért 

a tudományos kutatásokban és mérésekben 
inkább a hat fő erényt alkotó 24 karakter­
erősség (character strenghts) jelenik meg, 
melyeket tulajdonképpen az erények külön­
böző megjelenési formájaként lehet értel­
mezni. Ahhoz, hogy egy pozitív jellemzőt 
karaktererősségnek lehessen nevezni, külön­
böző kritériumoknak kell megfelelnie: 
egyrészt hozzájárul a saját és mások jobb 
életminőségéhez, továbbá kognitív, viselke­
déses és érzelmi szinten is megnyilvánul, 
ezáltal mérhetővé válik, valamint önmagá­
ban is fontos, morálisan értékes jellemző.

1. táblázat. Erősségkoncepciók összehasonlító táblázata Biswas-Diener és munkatársai (2017) 
munkája alapján

Gallup Intézet 
erősségkoncepciója 
(Buckingham és 
Clifton, 2001)

Alex Linley erősség 
megközelítése 
(Linley, 2008)

Erények és erősségek 
rendszere (Peterson 
és Seligman, 2004)

Fő hozzájárulás Tehetséggel 
kapcsolatos témák 

Teljesítmény- 
kategóriák

Közös nyelvezet 
megteremtése

Célzott területek Munka, iskola Munka Iskola, munka, 
kapcsolatok

Személyiséggel való 
kapcsolat Teljesítmény Kontextusban nyújtott 

teljesítmény Identitás

Alapvető kérdése Mi az, amit jól 
csinálsz? Mi energizál? Ki vagy?

Mérőeszköz StrengthsFinder 2.0, 
Rath, 2007

Strengths Profiler, 
Linley és mtsai,  

2010

Működő Értékek 
Kérdőív, Seligman 
és Peterson, 2004

Mit azonosít? Tehetség, képességek Erősségek, gyengesé­
gek, tanult viselkedés

Alapvető jellemzők 
és karakter

Fókusz
A top 5 erősség, 

de mind a 34 erősség 
számít

Változó listák 
4 fogalmi  

kategóriából 

Jellegzetes erősségek, 
de mind a 24 erősség 

lényeges

Technikai riport 
elérhető-e? Nem Igen Igen

Mért attribútumok 
száma 36 60 24
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Ezek a megközelítések kölcsönösen alakítot­
ták egymást, így hasonló, de fókuszában 
mégis kissé eltérő meghatározásokat, osztá­
lyozásokat javasolnak az erősségek leírásá­
ra. Mivel a különböző erősségkoncepciók 
más-más területeket és folyamatokat hang­
súlyoznak, ezért a három elképzelés integ­
rálása teszi lehetővé leginkább a  terület, 
vagyis a munkahelyi, erősségorientált szer­
vezetfejlesztés jobb megértését és tágabb és 
átfogóbb perspektívában való megközelíté­
sét (Miglianico és mtsai, 2020).

Erősségek munkahelyi 
környezetben

A pozitív pszichológiai kutatásokban megje­
lenő fogalmak közül az erősségek azok, 
amelyek a leginkább relevánsak és alkalmaz­
hatóak a szervezeti és munkahelyi kontex­
tusban. Ennek egyik oka az, hogy az erőssé­
gek témáját, fogalmát a szervezeti közegben 
is kedvezően látják; a ‘megbocsátással’ vagy 
a  ‘boldogsággal’ ellentétben – amely két 
jellemző példa a pozitív pszichológia közpon­
ti fogalmaira – az ‘erősségek’ ismerős kife­
jezés az üzleti kultúrában, és illeszkedik az 
olyan régóta ismert szervezeti kérdésekhez, 
mint például a teljesítménymenedzsment és 
a személyzeti kiválasztás. Az erősségeknek 
ezen túl jól körülhatárolható viselkedéses 
megnyilvánulásai lehetnek, amelyek munka­
végzés közben is megfigyelhetőek. A visel­
kedésre való összpontosítás pedig azért tűnik 
célravezetőnek a szervezetekben, mert a vizs­
gált jelenség így könnyebben észrevehető, 
értékelhető és fejleszthető (Biswas-Diener 
és mtsai, 2017).

Az erősségek szervezeti környezetben 
történő vizsgálata során számos kutatási 
eredmény bizonyította az erősségek és a pozi­

tív munkahelyi élmények kapcsolatát (pl. 
Harzer és Ruch, 2012; Smith 2011; Peterson 
és mtsai, 2010; Littman-Ovadia és Lavy, 
2015). Ezek a tanulmányok többnyire olyan 
specifikus erősségeket azonosítanak, amelyek 
bizonyos munkával kapcsolatos kimenetek­
hez kapcsolódnak, valamint rámutatnak, 
hogy szinte az összes karaktererősség össze­
függésbe hozható a munkavállalók produk­
tivitásával és a munkában tapasztalt értelem 
érzésével. Littman-Ovadia és Lavy (2015) 
vizsgálatában a Kitartásnak volt kulcsszere­
pe a munkahelyi teljesítmény előrejelzésé­
ben, Smith (2011) szerint a munkával való 
elégedettség a Reménnyel, a Vitalitással és 
a Társas intelligenciával mutat szoros kapcso­
latot, a munkával kapcsolatos hivatástudat 
pedig az Önszabályozás, Remény, Vitalitás, 
Szeretet, Őszinteség és Hála erősségével áll 
összefüggésben (Elangovan és mtsai, 2010). 
Peterson és munkatársai (2010) különböző 
foglalkozásokat vizsgálva megállapították, 
hogy a karaktererősségek közül a Vitalitás, 
a Remény, a Kíváncsiság és a Hála jelzik 
előre leginkább a munkával való elégedett­
séget. A  Szerénység a  kontraproduktív 
munkamagatartás tekintetében lényeges, 
a Vitalitás, a Csapatmunka és a Társas intel­
ligencia pedig fontos előrejelzője a szerepen 
belüli és a szerepen kívüli teljesítménynek 
(Harzer, 2020).

Az erősségek használata

Az erősségek egyik fontos jellemzője, hogy 
képesek vagyunk azokra reflektálni, beépí­
teni a terveinkbe és ez alapján cselekedni 
(Park és mtsai, 2004). A saját erősségekről 
való tudás azok alkalmazásának, használa­
tának a természetes előfeltétele. Így akik 
tudatában vannak a saját erősségeiknek, azok 
nagyobb valószínűséggel fogják ezeket 
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a mindennapokban alkalmazni (Govindji és 
Linley, 2007), ez pedig az optimális teljesít­
mény egyik alappillére (Peterson és Selig­
man, 2004). Az erősségek felismerése az első 
lépés azok alkalmazása és a jó teljesítmény 
irányába, habár önmagában az erősségek 
tudatosításának is pozitív hatása lehet a jóllét­
re és az optimizmusra (Dolev‑Amit és mtsai, 
2020). Megfigyelhető az a tendencia, hogy 
ha az emberek a gyengeségeikre fókuszál­
nak a fejlesztés és fejlődés érdekében, akkor 
az erősségek megnyilvánulása annyira termé­
szetesnek és magától értetődőnek tűnhet, ami 
miatt problémás és nehézkes lehet a szemé­
lyiségben rejlő erősségek azonosítása 
(Biswas-Diener és mtsai,2011). Ezt a jelen­
séget Niemiec (2014) erősségvakságnak 
nevezte el (strengths blindness). Éppen ezért 
különösen hasznosak a korábbiakban bemu­
tatott, az erősségek rendszerezésére szolgá­
ló elméletek, mivel egy értelmezési rendszert 
és fogalomkészletet biztosítanak az erőssé­
gek meghatározására. Ez pedig az erős­
ségekkel való egyéni és szervezeti szintű 
munka alapját képezi.

Az erősségekkel kapcsolatos kezdeti 
kutatások az erősségek meghatározására, 
osztályozására és mérésére fókuszáltak 
(Clifton és Harter, 2003; Linley, 2008; Peter­
son és Seligman, 2004), az újabb kutatások 
azonban már felhívják a figyelmet az erős­
ségek birtoklása (egyes erősségek magas 
vagy alacsony szintje) és az erősségek hasz­
nálata (az erősségek alkalmazása a különbö­
ző kontextusokban) közötti különbségre 
(Dubreuil és mtsai, 2021). A kutatási ered­
mények alapján az erősségek használata jobb 
előrejelzője az élettel való elégedettségnek, 
mint az erősségek puszta birtoklása. 
(Littman-Ovadia és Steger, 2010). Az erős­
séghasználat pozitív kapcsolatban áll 
a munkavállalók jóllétével és munkahelyi 

elkötelezettségével (Harzer és Ruch 2012, 
2013; Botha és Mostert, 2014; Stander és 
mtsai, 2014) az önbecsüléssel (Wood és mtsai, 
2011), az énhatékonysággal (van Woerkom, 
Oerlemans és Bakker, 2016b), a szervezeti­
polgár-viselkedéssel (Lavy és Littman-
Ovadia, 2017), valamint negatív kapcsolatot 
mutat a stresszel (Wood és mtsai, 2011)

Erősséghasználat munkahelyi 
környezetben

Az erősségek munkahelyi alkalmazásának 
a hatását több kutatás helyezte a fókuszba. 
Hone és munkatársai (2015) több mint 5000 
új-zélandi munkavállaló bevonásával végez­
tek országosan reprezentatív vizsgálatot. 
Az eredményeik szerint, ha a munkaválla­
lók jelentős mértékű erősséghasználatról 
számolnak be, 18-szor nagyobb valószínű­
séggel érik el a pszichológiai virágzás álla­
potát (flourishing) azon a társaikhoz képest, 
akik esetében alacsony az erősséghasználat 
szintje. Van Woerkom, Oerlemans és Bakker 
(2016b) vizsgálatukban heti szinten követ­
ték, hogy a munkavállalók a munkájuk során 
milyen mértékben alkalmazzák az erőssége­
iket. Az erősséghasználat megnövekedett 
énhatékonysággal járt együtt és facilitáló 
hatással volt a munkahelyi elköteleződésre 
és a proaktív munkamódra. Ezek szerint 
a dolgozók pozitívabbak, energikusabbak és 
aktívabbak, amikor kihasználják erőssé­
geiket. Bakker és munkatársai (2019) ha- 
sonló jellegű vizsgálatában a résztvevők 30 
munkanapon keresztül naplózták az erősség­
használatukat. Az eredmények alapján 
a napi erősséghasználat pozitív érzésekhez 
és munkában való elköteleződéshez vezet, 
a dolgozók az egyéni erősségeik felhaszná­
lásával proaktív módon növelhetik munká­
juk iránti elkötelezettségüket. Ezen felül az 
erősséghasználat pozitív hatását a munkahelyi 
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teljesítményre számos további vizsgálat alá­
támasztotta (pl. Harzer és Ruch, 2014; 
Dubreuil és mtsai, 2014; Kong és Ho, 2016; 
van Woerkom és mtsai; 2016c). A pozitív 
érzelmek és erősséghasználat kapcsolatáról 
Dubreuil és munkatársai (2021) megállapí­
tották, hogy az erősséghasználat amellett, 
hogy növeli a pozitív érzelmeket, csökkenti 
az átélt negatív érzelmeket is. A pozitív érzel­
mek mediátorként működhetnek az erősség­
használat, munkahelyi teljesítmény és 
a szervezetipolgár-viselkedés között (Litt­
man-Ovadia és mtsai, 2017; van Woerkom 
és Meyers, 2015). Ezek az eredmények 
Barbara Fredrickson (2001) „bővíts-építs” 
(broaden & build) elméletéhez kapcsolható­
ak, ami szerint a pozitív érzelmek kiszélesítik 
az egyén gondolkodás- és cselekvésmódját, 
ami lehetővé teszi a változásokhoz való alkal­
mazkodást és a proaktív módon való fel- 
lépést.

Erősséghasználat és a munkahelyi 
követelmény-erőforrás modell

A munkahelyi követelmény-erőforrás elmé­
let (Bakker és Demerouti, 2007, 2017) alap­
ján a munkavállalók jólléte és a munkatelje­
sítménye a munkakör két fő jellemzőjének, 
a munkakövetelményeknek és a munkaerő­
forrásoknak a függvénye. A munkakövetel­
ményeket (pl. munkamennyiség, érzelmi 
leterheltség) lehet a munkahelyi stressz fő 
okozójaként megnevezni, az erőforrások (pl. 
visszajelzések, munkavégzés feletti kontroll, 
felettesek támogatása) pedig a motivációval 
állnak kapcsolatban és elősegítik a munka­
helyi teljesítményt. A munkakörnyezetben 
történő erősséghasználatot tágabb perspek­
tívából nézve, a munkahelyi követelmény-
erőforrás elméletbe (Bakker és Demerouti, 
2007) illesztve személyes erőforrásként lehet 
értelmezni. Ez hozzájárul a  munkahelyi 

erőforrások növeléséhez is, az erőforrások 
megfelelő mivolta pedig kulcsszerepet játszik 
a munkahelyi motiváció és elköteleződés 
kialakításában (Bakker és van Woerkom, 
2018). Az erősségek rendszeres használata 
elősegíti a pozitív munkahelyi tapasztalato­
kat, de a stabil személyiségjellemzők (pl. 
extraverzió) határozzák meg, hogy az egyén 
mennyire képesek a napi erősséghasználatot 
pozitív élménnyé alakítani (Bakker és van 
Woerkom, 2018). Mivel az erősségek hasz­
nálata általában pozitív érzelmi állapotot 
(például elkötelezettséget, örömöt, értelmet) 
eredményez, az erősségeiket használó alkal­
mazottak potenciálisan kevesebb negatív 
érzelmet élhetnek át a  munkahelyükön 
(Dubreuil és mtsai, 2021). Ezen felül az erős­
séghasználat hozzájárul a munkahelyi köve­
telményekkel (mint például a munkaterhelés, 
munkában megtapasztalt stressz stb.) szem­
beni hatékony megküzdéshez, ezáltal csök­
kentve a  leterheltség élményét és annak 
a  teljesítményre gyakorolt káros hatásait 
(Bakker és Demerouti, 2017; Bakker és van 
Woerkom, 2018).

Optimális  
erősséghasználat

A fentebb bemutatott kutatási eredmények 
bizonyítják az erősséghasználat általános 
fontosságát. Ám arra nem térnek ki, hogy 
az erősségek alkalmazása során célszerű az 
erősségek optimális mértékű, szituációs 
követelményeknek megfelelő módon való 
kifejezésére is törekedni (Niemiec, 2014). 
Az optimális erősséghasználat megértéséhez 
fontos áttekinteni az erősséghasználatban 
megjelenő szélsőségeket. Niemiec (2019) az 
erősséghasználatot egy kontinuum mentén 
képzeli el, ahol az optimális erősséghaszná­
lat a kontinuum közepén helyezkedik el. 
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Ez az adott kontextusban az erősségek meg­
felelő mértékű használatát jelenti. A konti­
nuum két szélső értéke az erősségek alul­
használatát és túlhasználatát jelöli. Az 
alulhasználat (underuse) során az erősség 
olyan szituációkban nem fejeződik ki, ahol 
adekvát lenne, míg a túlhasználat (overuse) 
esetén túl gyakran vagy túl nagy intenzitás­
sal használja a személy az erősséget. Példá­
ul a  Bátorság erősségének túlhasználata 
vakmerő, meggondolatlan cselekedetekben 
nyilvánulhat meg, alulhasználata pedig 
félénk, bátortalan, döntésképtelen viselke­
désben. A Remény túlhasználata irreális, 
túlzott optimizmushoz, míg alulhasználata 
pesszimista, negatív gondolkodáshoz vezet­
het. Az alul- és túlhasználat minden erősség 
esetében fennállhat, nem csak a legkevésbé 
vagy leginkább jellegzetes erősségek eseté­
ben. Ezek oka a kontextuális és személyiség­
beli tényezők interakciójában kereshető, nem 
pedig egy erősség abszolút mértékében vagy 
hiányában. Az optimális használat során 
a szituáció és az egyén által adott válaszok 
összeillenek. Tehát az optimális erősséghasz­
nálat egy tudatos erősséghasználaton alap­
szik, ahol a kontextust és a benne lévő szemé­
lyek interakcióját is megfelelően értelmezve 
alkalmazza az egyén az erősségeit (Niemiec, 
2019).

A kutatások azt bizonyítják, hogy az erős­
ségek alul- és túlhasználata létező jelenség, 
ami összefüggésben áll az alacsonyabb élet­
tel való elégedettséggel és a  magasabb 
depresszióval. Az eredmények alapján az 
erősségek alulhasználata a jellemzőbb, az 
optimális erősséghasználat pedig magasabb 
élettel való elégedettséggel, virágzással és 
alacsonyabb mértékű depresszióval jár együtt 
(Freidlin és mtsai, 2017; Littman-Ovadia és 
Freidlin, 2019).

Az erősségekkel való pszichológiai 
munka jellemzői

Az erősségek működési mechanizmusainak 
az ismerete nélkülözhetetlen az erősségalapú 
gyakorlatok, intervenciók szervezeti kontex­
tusban történő megvalósításához. Biswas-
Diener, Kashdan és Minhas (2011) meg- 
fogalmaztak néhány mérvadó irányelvet az 
erősségalapú munkához. Szerintük az erőssé­
gek alkalmazása során mindenképp szük­
séges tudatosítani a szituációs tényezők hatá­
sát. Tehát mérlegelni kell, hogy az adott 
kontextusban melyik erősség milyen mérték­
ben alkalmazható a legoptimálisabb módon. 
Fontos kiemelni, hogy a személyes érdeklő­
dés és értékrendszer is befolyásolja az erős­
ségek használatának sikerességét, valamint 
az interperszonális jellemzők is hatást gya­
korolnak arra, hogy az egyén hogyan értel­
mezi és alkalmazza az erősségeit. Ezen­
túl figyelembe kell venni, hogy bizonyos 
élethelyzetekben az erősségekkel való 
munka nem megfelelő, akár káros is lehet 
a személy számára. Az egyéb pszichológiai 
beavatkozásokhoz hasonlóan, átgondoltan és 
megfontoltan kell alkalmazni az erősségek­
kel való munkát is (Biswas-Diener és mtsai, 
2011).

Az erősségeket vonásjellegű egyéni 
jellemzőként (trait-like personal attributes) 
lehet meghatározni, amelyek megjelenésé­
ben és alkalmazásában van egy jellegzetes 
és általános egyéni mintázat. Ugyanakkor 
a gyakorlás és rendszeres használat által 
ezek fejleszthetőek, a fejlesztésükön keresz­
tül pedig növelhető a jóllét (Gander és mtsai, 
2019). Ez az elgondolás az erősségek fej- 
lesztésére irányuló intervenciók alapját 
képezi. 
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Ha bármilyen erősségalapú gyakorlatot, 
intervenciót tervezünk, szem előtt kell tarta­
ni, hogy az egyén elképzelései, hiedelmei az 
erősségek fejleszthetőségévél kapcsolatban 
jelentős hatást gyakorolnak a beavatkozás 
sikerességére. Az erősségek fejleszthetőségét 
ezért lényeges kiemelni már az erősségekkel 
való munka kezdetén (Biswas-Diener és 
mtsai, 2011), lényegében a fejlődésorientált 
beállítódásmód (growth mindset) (Dweck, 
2006) kialakítására kell törekedni. Dweck 
(2006) két különböző gondolkodásmódot ír 
le, amelyek a képességek fejleszthetőségével 
kapcsolatban a stabilitás vagy a megváltoz­
tathatóság alapgondolataira épülnek. A fej­
lődésorientált beállítódásmódra jellem­
ző a képességek fejleszthetőségébe vetett hit, 
a  rögzült beállítódásmód (fixed mindset) 
pedig a képességeket megváltoztathatatlan­
nak tartja. A két szemléletmód más viselke­
dési kimenetekhez vezet. Például a rögzült 
szemléletmóddal rendelkezők kerülik a ki- 
hívást jelentő helyzeteket, mert az ilyen 
szituációkban kudarcot vallhatnak, ami pedig 
a képességeik hiányáról árulkodik. A fejlő­
désorientált gondolkodásmód összefügg 
a tanulás és gyakorlás iránti pozitív attitűd­
del, a visszajelzések iránti nyitottsággal, 
a kudarcok hatékonyabb kezelésével (Black­
well és mtsai, 2007).

Louis (2011) kutatásában azt vizsgálta, 
hogy az erősségek azonosítására, valamint 
az erősségek fejlesztésére összpontosító 
intervenció hogyan hat a rögzült és a fejlődés­
orientált beállítódásra. Az eredményei 
szerint, ha a résztvevők csak az erősségek 
azonosítására fókuszáltak, szignifikánsan 
nőtt a rögzült beállítódásmód, míg az erős­
ségfejlesztési feltétel esetén nem talált válto­
zásokat a beállítódásmódok tekintetében. 
Az eredmények rávilágítanak arra, hogy az 
erősségek azonosításán túl kifejezetten szük­

séges a fejlesztésükre és fejleszthetőségük­
re vonatkozó információk átadása. Szerve­
zeti környezetben értelmezve ez egyúttal azt 
is jelenti, hogy a dolgozók saját elképzelései 
mellett meghatározó a  vezetők fejlődés­
orientált beállítódásmódja. Ezzel ugyanis 
kialakíthatnak egy olyan szervezeti kultú­
rát, ahol támogatott és elfogadott a gyakor­
lás, valamint a képességek és erősségek tuda­
tos fejlesztése.

Jellegzetes erősségek

Az erősségekkel való pszichológiai munka 
kapcsán az egyik lényegi jellemző, hogy az 
erősségeket rangsorolni lehet az alapján, hogy 
mennyire alapvető részei az egyén személyi­
ségének. Peterson és Seligman (2004) szerint 
a legtöbb ember esetében öt, legfeljebb hét 
erősség lehet, ami a személyiség alapvető 
identitását képezi. A legtöbb kutatás a jelleg­
zetes erősségek (signature strengths) meg­
határozó erejét emeli ki az erősségekkel való 
munka során, mivel ezek alkalmazásakor az 
egyén a hitelesség érzetét, energizáló hatást 
tapasztal meg, ami az erősség használatá­
nak belső motivációjához vezet (Peterson és 
Seligman, 2004). Niemiec (2018) a jellegze­
tes erősségek mellett kiemeli a boldogsághoz 
kapcsolódó erősségek (happiness strengths) 
szerepét, amelyek az élettel való elégedett­
séggel állnak szoros kapcsolatban. Emellett 
meghatároz még kevésbé jellegzetes erős­
ségeket (lower strengths), illetve támogató 
erősségeket (middle strengths vagy supportive 
strengths), amelyek a jellegzetes erősségek 
kifejeződését segítik elő.

A kutatások szerint a jellegzetes erőssé­
gek használata magasabb önértékeléssel, 
énhatékonysággal és jólléttel van össze­
függésben (Proctor és mtsai, 2011; Proyer és 
mtsai, 2013), valamint serkentő hatással van 
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a célok elérésére is (Linely és mtsai, 2010). 
A Gadner és munkatársai (2013) által végzett 
intervenciós vizsgálatban a résztvevőknek 
néhány napon keresztül új módon kellett 
alkalmazni a jellegzetes erősségeiket, ami 
csökkentette a depressziós tüneteket és szig­
nifikáns növekedést eredményezett a boldog­
ság szintjében. Az intervenció hatásai pedig 
hat hónap múlva is fennálltak. Hasonló ered­
ményeket ír le Schutte és Malouff (2019) 
a metaanalízise, miszerint a jellegzetes erős­
ségek alkalmazása növeli az élettel való 
elégedettséget, a megtapasztalt pozitív érzel­
meket, valamint csökkenti a  depressziós 
tüneteket.

Szervezeti közegben vizsgálva hasonló 
eredmények tapasztalhatóak. Ha a személy 
alkalmazni tudja a  jellegzetes erősségeit 
a munkavégzés során, az szoros kapcso­
latban áll a  munkahelyen megtapasztalt 
pozitív élményekkel, például a munkával 
való elégedettséggel, elköteleződéssel és 
a munkával kapcsolatos pozitív érzelmek­
kel (Harzer és Ruch, 2013). Littman-Ovadia 
és munkatársai (2017) vizsgálatában a jelleg­
zetes erősségek alkalmazása következtében 
a dolgozóknak javult a munkahelyi teljesít­
ménye, elégedettebbek voltak a munkájuk­
kal, és kevesebb kontraproduktív munka­
helyi viselkedést tanúsítottak. Harzer (2020) 
szerint ajánlatos megismerni a  munka­
vállalók erősségeit és olyan feladatokat és 
környezetet biztosítani számukra, ahol 
alkalmazni tudják az erősségeiket a külön­
böző munkafolyamatok során (Harzer, 
2020).

Bár a jellegzetes erősségek felismerése 
és használata kiemelt jelentőségű a fejlesz­
tési folyamat során, mégis ajánlatos az erős­
ségek szélesebb körét is figyelembe venni, 
nem csak a jellegzetes erősségeket, mivel 
a kevésbé jellegzetes erősségek is társulhat­

nak pozitív kimenetekkel (Rust és mtsai, 
2009; Littman-Ovadia és mtsai, 2017). Rust 
és munkatársai (2009) intervenciós kutatá­
sukban két csoportra osztották a résztvevő­
ket: az egyik csoportban a résztvevőknek az 
öt jellegzetes erősségük közül kettőt kellett 
alkalmazniuk, a másik csoportot pedig arra 
ösztönözték, hogy egyet a jellegzetes erőssé­
geik közül, egyet pedig a legkevésbé jellem­
zők közül használjanak. Az intervenció során 
heti rendszerességgel kellett a résztvevők­
nek beszámolniuk az erősséghasználatról, 
ami alapján kiderült, hogy nagyobb mérték­
ben nőtt az élettel való elégedettségük azok­
nak a résztvevőknek, akik a kevésbé jelleg­
zetes erősségeiket is alkalmazták (Rust és 
mtsai, 2009). A kevésbé jellegzetes erőssé­
gek mellett érdemes a korábban már említett 
boldogságerősségeket is számba venni az 
erősségalapú gyakorlatok tervezésénél. Erre 
Littman-Ovadia, Lavy és Boiman-Meshita 
(2017) vizsgálata hívja fel a  figyelmet, 
amelyben a boldogságerősségek szorosab­
ban kapcsolódtak a munkavégzés érzelmi-
pszichológiai aspektusaihoz (munkával elé­
gedettség, elkötelezettség, munka értelme), 
mint a jellegzetes erősségek.

Az erősséghasználat elősegítése 
a szervezetekben

Eddig az erősséghasználattal kapcsolatos 
pozitív kimeneteket mutattuk be, a további­
akban pedig az erősségek fejlesztésére 
irányuló lehetőségekről lesz szó. A szerve­
zetekben, munkahelyeken alkalmazott erős­
ségek vizsgálatára irányuló kutatások nagy­
részt az egyéni erősséghasználat hatásaira 
fókuszálnak, kevesebb kutatásban jele­
nik meg a csoport- vagy szervezeti szintű 
perspektíva (van Woerkom és mtsai, 2020). 
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A következőben ismertetjük, hogy szerveze­
ti környezetben milyen lehetőségek vannak 
a dolgozók egyéni és csoportszintű erősség­
használatának a támogatására, továbbá az 
erősségalapú klíma fogalmán keresztül 
az egész szervezetre kiható erősségorientált 
megközelítésmódot mutatjuk be.

Erősséghasználat támogatása 
egyéni szinten

A munkavállalók egyéni erősséghasználatá­
nak a támogatására a szakirodalom alapján 
három lehetőség bontakozik ki (Harzer, 
2020):
– �Erősségalapú coaching (pl. Biswas-Diener, 
2010; Govindji és Linley, 2007; McQuaid, 
2017),

– �Felettesek vezetési stílusának átalakítása 
(pl. Kong és Ho, 2016; Meyers és mtsai, 
2020),

– �Direkt intervenciók, erősségalapú beavat-
kozások (pl. Dubreuil és mtsai, 2016; Forest 
és mtsai, 2012; Harzer és Ruch 2016).

Az erősségalapú coaching célja az, hogy 
a résztvevők tudatos döntéseket hozzanak az 
erősségeik alkalmazásával kapcsolatban 
a céljaik elérése érdekében, a kontextuális 
tényezők figyelembevételével. McQuaid 
(2017) kutatása áttekintést nyújt az erőssé­
galapú coaching működéséről, amiben négy 
alapvető lépést fogalmaz meg a coaching­
munka vezérfonalául. Az első lépés azono­
sítani a jellegzetes erősségeket, tudatosítani, 
hogy azok hogyan nyilvánultak meg, milyen 
szerepet játszottak a múltbéli sikerek eléré­
sében. Az azonosítás részeként érdemes kitöl­
teni egy erősségek mérésére szolgáló kérdő­
ívet, ajánlatos például a Működő Értékek 
Kérdőívet (Peterson és Seligman, 2004), mert 
ez egy közös alapot és keretet nyújt az erős­

ségekkel való munkához. A következő lépés­
ben a jövő kerül a középpontba, ahol a részt­
vevőknek a  lehető legjobb énjüket kell 
vizualizálni (úgynevezett best possible self 
gyakorlat, pl. Niemiec, 2018), és elképzelni, 
hogy a jellegzetes erősségeiket kibontakoz­
tatják, nagyobb mértékben alkalmazzák, be- 
építik a munkájukba és a mindennapjaik­
ba.  A  harmadik lépésben a  célkitűzésre 
és a célok eléréséhez vezető út kialakításá­
ra kerül a hangsúly. Lényeges tudatosítani, 
hogy az erősségek milyen módon segíthetik 
a  célok elérését és tisztázni a  felmerülő 
akadályok leküzdésében játszott szerepüket. 
A  coachingfolyamat utolsó szakaszában 
a szokások áttekintése zajlik; annak a feltér­
képezése, hogy milyen mértékben sikerült 
beépíteni az erősségeket a különböző rutin­
ban. A folyamat közben elért eredményeket 
célszerű tudatosítani és természetesen az 
erősségek szerepét kiemelni (McQuaid, 
2017).

A vezetők coachingfolyamatába beépít­
hető, és az ő erősséghasználatukat elősegítő 
lépéseket ír le Linley (2008) hét általános 
pontban, ami a vezetőkkel való coaching­
ülések keretéül szolgálhat. Ezek a követ­
kezők: (1) a vezetők saját erősségeinek és 
gyengeségeinek felismerése és elfogadása; 
(2) a beosztottak erősségeinek és gyengesé­
geinek megismerése és ezek tiszteletben 
tartása; (3) a feladatok kiosztásánál a szemé­
lyes erősségek figyelembevétele; (4) pozitív 
visszajelzések adása a munkatársak számá­
ra; (5) a hiányosságok olyan módon való feltá­
rása, hogy az lehetővé tegye az elfogadást és 
a  fejlődést; (6) az erősségek helyzetnek 
megfelelő, optimális alkalmazása; (7) szer­
vezeti klímára gyakorolt saját hatás/szerep 
tudatosítása. Ezek a  lépések optimálisan 
vezetik végig a személyt az egyéni erőssé­
gek felismerésétől az erősségorientált munka­
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helyi kultúra kialakításáig, így átmenetet 
képeznek az egyénre és csoportra irányuló 
intervenciók között.

A vezetők, felettesek vezetési stílusa 
jelentősen befolyásolja a dolgozók munkához 
való attitűdjét, viselkedését (Avolio és mtsai, 
2009), így a dolgozók erősségeinek a kibon­
takoztatásában is jelentős szerepet játszhat­
nak. Meyers és munkatársai (2019) kutatá­
sából kiderül, hogy felettesek többféle módon 
segíthetik elő a beosztottjaik erősséghaszná­
latát. Például, ha a vezetők nagyobb fokú 
autonómiát biztosítanak a dolgozóknak, az 
megnövekedett mértékű erősséghasználat­
hoz vezet (Kong és Ho, 2016). Ha a vezetők 
észreveszik, kiemelik (úgynevezett strengths 
spotting), és megfelelő módon kommuni­
kálnak a beosztottak erősségeiről, az segíti 
a dolgozókat a saját erősségeik tudatosításá­
ban. A tudatosság pedig az erősségek alkal­
mazásának alapvető feltétele (Harzer, 2020). 
Ez az elgondolás például erősségeken alapu­
ló teljesítményértékelésben köszön vissza, 
amelynek célja a dolgozók egyedi, a feladatok 
szempontjából releváns tulajdonságainak, 
erősségeinek felfedezése. Ezzel a vezetők 
maximalizálják a munkavállalók számára 
a lehetőséget arra, hogy olyan munkakört 
hozzanak létre, amelyben erősségeiket 
felhasználva hozzájárulhatnak a csoport- 
és  szervezeti célok megvalósulásához 
(Bouskila-Yam és Kluger, 2011).

A Gallup Intézet a munkahelyi erőssé­
gekre összpontosító kutatásai során meg- 
állapította (Clifton és Harter, 2003), hogy 
a munkavállalók megtartásának és elégedett­
ségének két legfontosabb előrejelzője az, ha 
(1) a munkavállaló jellegzetes erősségek 
munkahelyi használatáról számol be, és 
(2) a közvetlen felettes elismeri a jellegzetes 
erősségeket. A munkavállalóknak azonban 
csak körülbelül 20%-a gondolja úgy, hogy 

a felettesük ismeri az erősségeiket. A munka­
vállalók körülbelül egyharmada mondja azt, 
hogy napi szinten van lehetősége arra, hogy 
azt csinálja, amihez a legjobban ért (Niemiec, 
2018).

Az erősséghasználat elősegítésének 
a harmadik módja az erősségalapú inter
venciók alkalmazása, melyek az egyéne­
ket segítő személyes fejlesztési programok 
részeként, kiscsoportos workshopok/trénin­
gek formájában vagy online módon jelen­
hetnek meg a szervezetekben (Harzer, 2020). 
Az  erősségalapú intervenciókat a  tanul­
mány későbbi fejezetében mutatjuk be rész­
letesen.

Erősséghasználat a csoport  
szintjén

A szervezeteknél gyakori munkamód, hogy 
csoportokat hoznak létre bizonyos feladatok 
elvégzésére. A csoportban elvégzett munka­
feladatok esetén a csoport tagjai közös célo­
kat valósítanak meg, az elvégzendő felada­
tok függenek egymástól, a  tagok között 
interakció van (Kozlowski és Bell, 2013), ami 
igen nehézzé teszi az egyéni erősségek 
csoportos kontextusban történő használatá­
nak megértését. A kollektív, csoportszintű 
erősséghasználat nem egyenlő azzal, hogy 
a  csoporttagok optimálisan alkalmazzák 
személyes szinten az egyes erősségeiket (van 
Woerkom és mtsai, 2020), mivel az erősségek 
egyéni szintű használata dinamikus és össze­
tett interakciós folyamatokat indít el a cso­
porttagok között (Kozlowski és Bell, 2013). 
Például, ha a csoport egyik tagja a saját igé- 
nyeihez képest optimális mértékben alkal­
mazza az erősségeit, az összességében ered­
ményezheti akár a csoportteljesítmény romlá­
sát is, ha az nem illeszkedik megfelelően 
a csoportcélokhoz.
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A kollektív erősséghasználat lényegi 
eleme, hogy az az egyén és a csoport számá­
ra is előnyös legyen. A kollektív erősséghasz­
nálat nem feltétlenül jelenti azt, hogy 
a csoport összes tagjának minden erőssége 
alkalmazható lesz a csoportban (van Woerkom 
és mtsai, 2020), mivel az egyénnek nem kell 
az összes jellegzetes erősségét egyszerre 
használnia a  jó teljesítmény eléréséhez 
(Harzer és Ruch, 2012). Célszerű inkább arra 
törekedni, hogy a csoportfeladatok szem­
pontjából releváns erősségeket meghatároz­
zák, és a feladatok elosztása az egyéni erős­
ségek mentén történjen meg. A kollektív 
erősséghasználat megvalósulásához szüksé­
ges nagyfokú tudatosság mind a saját, mind 
a csoporttagok erősségével kapcsolatban, 
valamint lényeges eleme a csoporttagok erős­
ségeinek az elismerése, hitelesítése (van 
Woerkom és mtsai, 2020). A kutatások azt 
mutatják, hogy ha a csoporttagok elismerik 
egymás erősségeit, az elősegíti a csoport 
hatékony működését (Owens és mtsai, 2013). 
Emellett a csoporton belül egymás kompe­
tenciájának, erősségeinek a kölcsönös elis­
merése, tisztelete megkönnyíti a feladatok 
felosztását, koordinálást. Ez pedig hozzájárul 
a hatékony csoportműködéshez (Grutterink 
és mtsai, 2013).

Erősségalapú klíma

Ahhoz, hogy szervezeti szinten megvalósul­
jon és beépüljön a mindennapokba az erős­
ségek használata, olyan szervezeti klímának 
a kialakítására érdemes törekedni, ami támo­
gatja, lehetővé teszi az erősségek kibon­
takoztatást. Van Woerkom és Meyers (2015) 
az ezt támogató, erősségeket előtérbe helye­
ző légkört erősségalapú klímaként definiál­
ják. Meghatározásukban az erősségalapú 
klíma a munkavállalók percepciója a szer­

vezetben jelen lévő formális és informális 
irányelvekről, gyakorlatokról és eljárás­
módokról az erősségek azonosításával, fej­
lesztésével, használatával és értékelésével 
kapcsolatban. Az erősségalapú klímában 
megjelenik az erősségekkel való munkára 
jellemző „azonosítsd és használd” (identify 
and use) megközelítés (Govindji és Linley, 
2007), ami az erősségek azonosítására, majd 
az új módokon vagy gyakrabban történő 
használatára utal. A munkavállalók erőssé­
geinek értékelése, elismerése, sikereik meg- 
erősítése is az erősségeken alapuló pszicho­
lógiai légkör szükséges eleme (van Woerkom 
és Meyers, 2015).

Számos további humánerőforrás-gya­
korlat járulhat hozzá az erősségalapú klíma 
kialakításához, például olyan toborzási és ki- 
választási eljárások beiktatása, amelyekben 
hangsúlyt fektetnek a jelentkezők erőssége­
inek a megismerésére. Ebben fontos lépés 
lehet a munkacsoport hiányzó erősségeinek 
feltárása (ahová az új munkavállalót tobo­
rozzák) és az olyan jelölt kiválasztása, akinek 
az erősségei illeszkednek a rendszerbe, illet­
ve kiegészítik a munkacsoport meglévő erős­
ségeit (van Woerkom, és mtsai, 2020). Ez az 
elgondolás összefügg a személy-környezet 
illeszkedés (person-environment fit) elméle­
tével, ami szerint a legjobb teljesítmény akkor 
várható el, ha a munkavállaló és a környezet 
jellemzői kompatibilisek. Az embereknek 
ugyanis veleszületett igényük van arra, hogy 
illeszkedjek a  környezetükhöz és olyan 
környezetet keressenek, ami illik a jellem­
zőikhez (van Vianen, 2018). Van Woerkom 
és Meyers (2015) vizsgálatában az erősség­
alapú klímapercepció összességében olyan 
pozitív érzelmi állapotot eredményezett, 
ami megnövekedett munkateljesítményhez 
vezetett.
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Az erősségalapú klíma kialakításához 
hozzájárulhat az erősséghasználat szerve
zeti szintű támogatása. Ezen fogalom alatt 
a dolgozók hiedelmeit értjük arra vonatko­
zóan, hogy milyen mértékben érzékelik 
támogatónak a szervezetet az egyéni erőssé­
geik alkalmazására. Az erősségek szervezeti 
szintű támogatása megnyilvánulhat abban, 
hogy segítik, bátorítják a munkavállalókat 
a saját erősségeik azonosításában; lehetővé 
teszik számukra, hogy olyan feladatokat 
végezzenek, amik az erősségeikkel összhang­
ban vannak; vagy olyan munkacsoportokat 
alakítanak ki, ahol a  dolgozók erősségei 
kiegészítik egymást, összhangban vannak 
egymással (van Woerkom és Meyers, 2015). 
Az olyan klíma, ahol megvalósul az erőssé­
gek szervezeti szintű támogatása, pozitívan 
hat a munka iránti elköteleződésre (Botha és 
Mostert 2014; Mphahlele és mtsai, 2018), 
a munkahelyi teljesítményre (van Woerkom 
és Meyers, 2015), serkenti a pozitív inter­
akciókat a vezetők és a beosztottak között 
(Els és mtsai, 2016), valamint összefüggés­
ben áll az alacsonyabb mértékű hiányzással, 
különösen akkor, ha az alkalmazottak nagy 
terheléssel és érzelmi igénybevétellel néznek 
szembe (van Woerkom, Bakker és Nishii 
2016a). Az erősséghasználat szervezeti támo­
gatása olyan szervezeti szintű erőforrásként 
működhet, amely segíti a munkavállalókat 
abban, hogy elérjék munkahelyi céljaikat 
és olyan tevékenységekben vegyenek részt, 
amelyek elősegítik személyes fejlődésüket 
(van Woerkom, Bakker és Nishii, 2016a). Ha 
a munkavállalókat támogatják erősségeik 
használatában, akkor úgy érzhetik, értékelik 
őket egyedi tulajdonságaik miatt, ami pedig 
pozitívan hathat az önbecsülésükre (Bakker 
és van Woerkom, 2018). Az erősséghaszná­
lat támogatása a  szervezetekben ígéretes 
útnak tekinthető a munkavállalók egészsé­

gének és jóllétének a fejlesztésére, azonban 
ezen terület behatóbb feltárására további 
kutatások szükségesek.

Erősségfókuszú intervenciók 
a szervezetben

A tanulmány eddig részében bemutattuk, 
hogy milyen lehetőségek vannak az erőssé­
gek használatának elősegítésére szervezeti 
szinten. A  továbbiakban az erősségala­
pú intervenciók általános jellemzői mellett 
az intervenciós folyamatok konkrét lépéseit 
ismertetjük.

Az intervenciók általános jellemzői

A pozitív pszichológiai intervenciók általá­
nos célja a jóllét növelése és a pozitív érzé­
sek, viselkedések és kogníciók elősegítése 
(Sin és Lyubomirsky, 2009). A pozitív pszi­
chológiai intervenciók többnyire a hétköz­
napi életet kívánják gazdagítani, javítják az 
életminőséget, ezáltal pedig segíthetik 
a negatív eseményekkel és érzésekkel való 
megküzdést is. Fontos jellemzőjük, hogy 
csak az empirikusan igazolt és bizonyított 
beavatkozásokat tekinthetjük pozitív pszi­
chológiai intervenciónak (Parks és Biswas- 
Diener, 2013).

A pozitív pszichológiai intervenciók 
egyik klasszikus témája az erősségek felis­
merése és fejlesztése (Parks és Layous, 2016). 
Az első empirikusan alátámasztott karakter­
erősség-intervenció Seligman és munkatár­
sai (2005) nevéhez fűződik. Eredményeik 
alapján a jellegzetes erősségek azonosítása 
és azok egy héten keresztüli rendszeres, tuda­
tos használata növeli a boldogságot és csök­
kenti a depressziós tüneteket. Ez a kutatás 
megannyi vizsgálat alapjául szolgált, amelyek 
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különböző kontextusban (középiskola, 
felsőoktatás, munkahely) és különböző élet­
kori csoportokban vizsgálják az erősségin­
tervenciók hatását (Ghielen és mtsai, 2017). 
A témában végzett szisztematikus áttekintő 
cikk alapján (Ghielen és mtsai, 2017) az erős­
ségalapú intervenciók növelték az élettel való 
elégedettséget, a pozitív érzelmeket, csök­
kentették a depressziós tüneteket, szerveze­
ti kontextusban vizsgálva az erősséginter­
venciók pozitív hatással voltak a munkahelyi 
teljesítményre és elköteleződésre, valamint 
a csoporton belüli információ megosztásra. 

Ahogyan korábban már hangsúlyoztuk, 
az erősség fejlesztésére irányuló munka 
egyik kulcspontja az erősségek fejleszthető­
ségébe vetett hit (Biswas-Diener és mtsai, 
2011), illetve a személyes erősségek felismeré­
se, meghatározása. Az erősségek felisme­
résének, azonosításának azonban láthattuk, 
hogy további fejlesztések nélkül csak rövid 
távú hatása van (Dubreuil és mtsai, 2016; 
Meyers és mtsai, 2015), így az erősségek 
optimális használatának elősegítésére min­
denképp szükség van az intervenciók alatt 
(Niemiec, 2019). Az intervenciók során a te- 
vékenységeknek relevánsnak és a személy 
élethelyzetéhez illeszkedőnek kell lenniük, 
ugyanakkor támogatniuk kell az olyan új- 
szerű viselkedések és szokások kialakítását, 
amelyek elősegítik az erősségek folyamatos 
használatát az intervenció után is (Dubreuil 
és mtsai, 2016; Meyers és mtsai, 2015). Az 
erősségek működéséről nyújtott megfelelő 
információ, a  folyamatos támogatás és 
visszacsatolás az erősségek fejlesztésénél 
kulcsfontosságú, amiket a beavatkozások 
tervezésénél figyelembe kell venni (Linley, 
2008). A legújabb kutatások ráadásul azt is 
kiemelik, hogy az intervenciók sikeressége 
nem csak magától a beavatkozástól függ, 
hanem legalább annyira attól is, hogy kinek 

és milyen körülmények között nyújtják azt. 
Azaz nemcsak arra kell fókuszálni, hogy 
milyen mechanizmusok, milyen konkrét 
gyakorlatok tesznek sikeressé egy interven­
ciót, hanem arra is, hogy az milyen résztve­
vői csoport számára és milyen feltételekkel 
működik (Nielsen és Miraglia, 2017).

Intervenciók szervezeti  
kontextusban

Szervezetekben megvalósult konkrét inter­
venciókat tekintve Harzer és Ruch (2016) 
online vizsgálatában a résztvevők először az 
erősségeiket azonosították a VIA-IS kérdő­
ív kitöltésével, majd reflektáltak az erőssé­
geik alkalmazására a napi szintű feladatok 
során. A beavatkozás következő szakaszá­
ban a jellegzetes erősségek új módon törté­
nő alkalmazására került a hangsúly. Ennek 
során arra bátorították a dolgozókat, hogy 
munkájukban négy héten keresztül új módon 
használják az erősségeiket. Az intervenciós 
programban részt vevő munkavállalóknak 
nőtt a hivatástudata és az élettel való elége­
dettsége, ez az eredmény pedig hat hónap­
pal később is fennmaradt. Forest és munka­
társai (2012) intervenciójában a dolgozókat 
először a jellegzetes erősségeik meghatáro­
zására kérték, majd azonosítaniuk kellett, 
hogy mikor működnek, teljesítenek a legjob­
ban a munkájukban. Ezután két erősséget 
kellett kiválasztani, amit az elkövetkezendő 
két hétben új módon alkalmaztak a munka­
végzésük során. A két hét lejárta után a részt­
vevők reflektáltak a kiválasztott erősségek 
használatára és tudatosították ezek pozitív 
következményét: az intervenció eredménye­
képpen nőtt a jóllét és az erősséghasználat 
mértéke.

A Dubreuil és munkatársai (2016) által 
megvalósított intervenció három fő elemből 
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állt: erősségek azonosítása, integráció, 
cselekvés. A résztvevők először azonosítot­
ták az erősségeiket a VIA kérdőív segítségé­
vel, ezután egy háromórás tréningen vettek 
részt. A képzés első részében a jelenlévőnek 
az erősségeikre kellett reflektálni, elsősor­
ban arra, hogy miként járultak hozzá az erős­
ségek a  korábbi és jelenlegi sikereikhez 
(integráció). A tréning második részében 
cselekvési terveket készítettek arról, hogy 
hogyan tudnák jobban kihasználni erőssége­
iket jelenlegi munkájukban (cselekvés). 
Három hónappal a beavatkozás után az ered­
mények az erősségek használatának jelentős 
növekedését jelezték.

Az intervenciók folyamata és lépései

Miglianico és munkatársai (2020) a munka­
helyi erősséghasználattal kapcsolatos szak­

irodalmi áttekintő cikkükben egy öt lépés­
ből álló, integratív modellt javasolnak az 
erősségek szervezeti környezetben történő 
fejlesztésére. A  modell összefoglalását 
az 1. ábra tartalmazza. Miglianico és munka­
társai (2020) szerint az első lépés az elő- 
készítés és az elköteleződés, melyben meg- 
történik az edukáció az erősségalapú megkö­
zelítésekről, valamint megfelelő mértékű 
információ nyújtása a tervezett intervenció­
ról. Kritikus fontosságú, hogy az interven­
cióban résztvevők megértsék a megközelítés 
lényegét és a folyamat lépéseit. Ezért átfogó 
képet kell biztosítani az erősségekkel való 
munka előnyeiről, lehetőségeiről, de emel­
lett a hátrányait is ismertetni kell, illetve 
a felmerülő kérdésekre, kételyekre szaksze­
rű választ nyújtani (Dubreuil és Forest 2017). 
Ez a nyitó lépés segíti bevonni a résztvevő­
ket az intervenciós folyamatba.

Előkészítés és
elköteleződés
• Edukáció az
erősségalapú
megközelíté-
sekről

Erősségek
azonosítása
• Kérdőíves
felmérés 
(pl. VIA)
• Önreflexiók,
mások vissza-
jelzése által

Integráció

• Egyéni
erősségek
tudatosítása,
integrációja
az énképbe

Cselekvések

• Cselekvési
tervek az
erősségek
alkalmazására

Értékelés

• Intervenció
hatásának fel-
mérése
• Következte-
tések levonása

1. 2. 3. 4. 5.

1. ábra. Az erősségek fejlesztésének integratív modellje szervezeti környezetben  
Miglianico és munkatársai (2020: 757) összefoglalása alapján

A következő lépés az erősségek azonosítása 
(2), ami történhet mérőeszközök (pl. Műkö­
dő Értékek Kérdőív, Peterson és Seligman, 
2004) vagy kevésbé strukturált módon ön- 
reflexió által (pl. olyan tevékenységek azono­
sításával, amelyben az egyén jól teljesített, 
hitelesség érzését, flow-élményt tapasztalt 
meg), vagy másoktól kapott visszajelzések 
segítségével. A módszerek önmagukban is 
hasznos információt nyújthatnak, azonban 

célszerű a különböző módszerek kombiná­
ciója (pl. kérdőív és a mások visszajelzései), 
mivel pontosabb és teljesebb képet nyújthat 
az erősségekről (Miglianico és mtsai, 2020).

A harmadik lépés az erősségek integrá-
lása az egyén identitásában (3). Az inter­
venció sikeressége szempontjából ez nélkü­
lözhetetlen folyamat, mivel lehetővé teszi az 
új információk megértését és beépítését, 
a cselekedetek okának megértését, továbbá 
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a saját viselkedés erősségek tükrében törté­
nő megfigyelését (Miglianico és mtsai, 2020). 
Ez a folyamat elősegíthető célzott kérdések­
kel, ami az erősségeket összekapcsolja 
a múltbéli sikerekkel (Dubreuil és mtsai. 
2016), önjellemzési gyakorlatokkal (Forest 
és mtsai, 2012). Niemiec (2018) könyvében 
számos karaktererősség-gyakorlatot ismere­
tet, például erősségmegfigyelés, 360 fokos 
erősségértékelés, erősségtörténet, holiszti­
kus erősséghasználat, amelyek az erősségek 
tudatosítására és működési mechanizmusa­
ik mélyebb megértésére szolgálnak.

A negyedik lépés a  cselekvések (4) 
megvalósítása. Erre a szakaszra már kiala­
kul a résztvevőkben egy átfogó kép az erős­
ségek működéséről, természetéről, így képe­
sek változtatni azon, hogy hogyan használják, 
alkalmazzák azokat. Ahhoz, hogy az elmé­
letből megvalósuljon a gyakorlati alkalma­
zás, ajánlatos az erősségeket összekapcsol­
ni egyéni, csoport- vagy szervezeti szintű 
célokkal, kezdeményezésekkel, új projekt­
tel/feladatokkal. Emellett ajánlatos kollégák­
nak (vagy akár a felettesnek) figyelni egymás 
erősséghasználatára, és segíteni, támogatni 
a folyamatot (Linley, 2008). Az erősségek 
alkalmazásánál lényeges figyelembe venni 
a kontextuális tényezőket (Biswash-Diener 
és mtsai, 2011) és az optimális erősség­
használatra, vagyis az „arany középútra” tö- 
rekedni, ami az adott szituációban az erős­
ségek megfelelő mértékű kifejezését és 
kombinációját jelenti (Niemiec, 2019).

Végül az utolsó lépés az értékelés (5). Az 
intervenció lezárultával az elért eredménye­
ket értékelhetjük a résztvevők szubjektív 
élményei alapján (pl. saját megítélésük 
szerint mennyiben változott az erősség­
használatuk, szubjektív jóllétük) vagy objek­
tíven, a  vizsgálat előtt mérőeszközökkel 
felmért változókkal (pl. jóllét, munkahelyi 

teljesítmény, elköteleződés, motiváció, elége­
dettség). A kapott eredmények információ­
val szolgálnak az intervenciók sikerességről, 
ami alapján el lehet végezni a szükséges 
módosításokat. Azonban meg kell jegyezni, 
hogy a mérőeszközök többsége önbevallá­
sos alapon működik, tehát a kitöltők szub­
jektív élményeire épít. Ezért itt is javasolt az 
értékelésnél a különböző módszerek kombi­
nálása (Miglianico és mtsai, 2020).

Ezen integratív modell az elemei össz­
hangban állnak a tapasztalati tanulás kulcs­
lépéseivel. Ennek során az általános, elmé­
leti tudás elsajátítását követően konkrét 
tapasztalatszerzésére kerül a hangsúly, amit 
önreflexió, absztrakció és a tanultak új hely­
zetben történő alkalmazása követ. Az ilyen 
típusú tanulás hatékonyan elősegíti a gondo­
latok és a viselkedés változását, továbbá 
ösztönzi az új szokások kialakítását (Kolb, 
2014). A karaktererősségek építéséhez és 
fejlesztéséhez nagyban hozzájárul a saját 
cselekvésekre történő visszaemlékezés, 
a különböző szituációkban megnyilvánuló 
erősségekre történő reflexió, valamint az erre 
épülő szokások, viselkedések kialakítása 
(Peterson és Seligman, 2004). Ezért, ha tartós 
viselkedésváltozást szeretnénk elérni az erős­
ségalapú intervenció által, fontos a tapasz­
talati tanulás elveit figyelembe véve meg- 
tervezni azt.

Összességében azt látjuk, hogy az inter­
venciók egymásra épülő lépései egy jól 
felépített rendszert alkotnak. Ezeket követ­
ve a munkahelyek eljuthatnak az egyéni erős­
ségek fejleszthetőségének artikulálásán 
keresztül azok felismeréséig, használatáig, 
az egyénhez illeszkedő feladatok választá­
sáig, majd egy erősségalapú munkahelyi 
kultúra kialakításáig. Ezek az elemek rész­
ben természetesen már eddig is jelen voltak 
a szervezetekben, ugyanakkor az erősségek 
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tudatos diagnosztizálása vagy a pozitív pszi­
chológiai intervenciók lépéseinek követése 
a munkavállalói teljesítmény és jóllét növe­
lésének újszerű módjait kínálja.

Összegzés

Az erősség a  pozitív pszichológia egyik 
központi fogalma, több vizsgálat igazolja az 
erősségek kapcsolódását a jólléthez és a telje­
sítményhez (pl. Harzer és Ruch, 2014; Schut­
te és Malouff, 2019), így ezek megismerése 
és a szervezetekben, munkahelyeken törté­
nő tudatos fejlesztése a pozitív pszichológiai 
intervenciók alapvető formája. Írásunk célja 
az volt, hogy az erősségekkel, erősséghasz­
nálattal kapcsolatos különböző fogalmak, 
intervenciós lehetőségek bemutatásán keresz­
tül ismertessük a pozitív pszichológia alkal­
mazási lehetőségeit szervezeti kontextusban.

A gyakorlatban használt különböző 
erősségmegközelítések közül kiemelkedik 
a Peterson és Seligman (2004) által leírt 
karakterősségek fogalma, mert ehhez kapcso­
lódóan számos empirikus kutatás született. 
Emellett ennek feltárására széleskörű vizs­
gálatok valósultak meg mind iskolai, mind 
szervezeti környezetben (Fodor és Molnár, 
2020), azonban az egyéb erősségkoncepciók 
(Buckingham és Clifton, 2001; Linley, 2008) 
is alkalmasak a szervezetekben történő erős­
ségalapú munka megvalósítására.

Az erősségek használatával kapcsolatban 
kiemeltük, hogy az erősségek fejlesztését 
egyéni, csoportos és szervezeti szinten is 
meg lehet valósítani (Linely, 2008; Harzer, 
2020). Ez a folyamat pedig öt általános lépés­
ben határozható meg: (1) pszichoedukáció az 
erősségekről; (2) erősségek azonosítása; 
(3) erősségek, erősséghasználat tudatosítása; 
(4) jövőbeli tervek, célok megfogalmazása; 

(5) a folyamat értékelése, szükséges változ­
tatások végrehajtása (Harzer, 2020). Az álta­
lános lépések megvalósításán túl az inter­
venciók sikerességéhez elengedhetetlen az 
adott szervezet speciális jellegzetességeinek 
feltérképezése, a résztvevők érdeklődésének, 
motivációjának, ismereteinek és életkori 
jellemzőinek a figyelembevétele annak érde­
kében, hogy a megvalósítandó intervenció 
valóban igazodjon az adott csoporthoz meg 
szervezethez és hatékony legyen.

Fontosnak tartjuk, hogy ahhoz, hogy az 
erősségalapú megközelítés hosszú távon is 
beépüljön az adott szervezetbe, célszerű 
olyan klíma kialakítására törekedni, ami­
ben az erősségorientált szemléletmód áthat­
ja a munkahelyi folyamatokat: például segít 
a dolgozóknak észrevenni és értékelni egy- 
más egyedi erősségeit, még akkor is, ha ezek 
az erősségek nem kapcsolódnak közvetlenül 
a munkafolyamatokhoz (van Woerkom és 
mtsai, 2020). A vezetők kulcsfontosságú 
szerepet játszanak az ilyen klíma kialakí­
tásában, hiszen értékeik és viselkedésük 
minden szervezeti szintre hatást gyakorol 
(Boehm és mtsai, 2015). Emiatt fontos, hogy 
magukénak érezzék az erősségalapú filozó­
fiát, illetve szerepmodellként is szolgálhat­
nak a dolgozók számára (van Woerkom és 
mtsai, 2020).

További kutatási irányokat is megfogal­
mazhatunk a témával kapcsolatban. Az erős­
séghasználat vizsgálata újszerű területnek 
számít az erősségekkel kapcsolatos kutatá­
sokon belül. Ezért még sok a nyitott kérdés, 
illetve hiányzik egy olyan átfogó elméleti 
keret, amely magyarázza, hogy pontosan 
milyen mechanizmusok állnak az erősség­
használat és a különböző pozitív kimenetek 
között (Bakker és van Woerkom, 2018). Jelen­
leg többféle elmélet áll rendelkezésre az erős­
séghasználat működési mechanizmusainak 
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magyarázatára, ilyen például a  Bandura 
(1997) énhatékonyság-elméletén alapuló 
kognitív megközelítés, vagy az affektív 
mechanizmusokat hangsúlyozó bővíts-építs 
elmélet (Fredrickson, 2001). De az nem vilá­
gos, hogy milyen helyzetben pontosan melyik 
mechanizmus érvényesül (Bakker és van 
Woerkom, 2018). Ezt mindenképp érdemes 
tovább vizsgálni. Ezenkívül az erősségek 
használatáról és az erősségek használatának 
támogatásáról szóló jövőbeli tanulmányok 
hozzájárulhatnak a követelmény-erőforrás 
elmélet bővítéséhez (Bakker és Demerouti, 
2014, 2017) annak vizsgálatával, hogy az 
erősségek használata hogyan illeszkedik az 
elméletbe.

Az erősségintervenciók különböző 
formáinak hatékonyságvizsgálata szinte 
kimeríthetetlen tárháza a további kutatások­
nak. Ezen belül is a csoportszintű erősség­
használat, valamint az intervenciók szemé­
lyi és környezeti feltételei kívánnak nagyobb 
figyelmet. A szervezetekben az erősségek 
használatával kapcsolatos eddigi kutatások 
szinte mindig csak az egyéni szintre össz­
pontosítottak, ezáltal figyelmen kívül hagy­
ják, hogy a csoportkörnyezet fontos hatással 
van arra, hogy az egyén erősségeit észreve­
szik-e és értékelik-e mások (van Woerkom 
és mtsai, 2020). Van Woerkom és munkatár­
sai (2020) szerint a kollektív erősséghaszná­
lat a  kognitív és motivációs folyamatok 
serkentése által növeli a csoportteljesítményt, 
így az különösen fontos lehet munkahelyi 
kontextusban. Az erősségek kollektív hasz­
nálata számos ügyfélközpontú foglalkozás 
esetében kiemelt jelentőségű lehet, ahol egyre 
több az olyan csoportok iránt igény, amelyek 
kreatív, személyes jelleget tudnak biztosíta­
ni, és a szolgáltatást az ügyfelek igényeihez 
igazítják (van Woerkom és mtsai, 2020). 
A kollektív erősséghasználat működésének 

és hatásainak feltárása tehát az erősséghasz­
nálattal kapcsolatos új és a gyakorlatba is jól 
átültethető kutatás irányokat jelöli ki. Mind­
emellett további vizsgálatok szükségesek az 
erősséghasználat szervezeti szintű hatásai­
nak a feltárására. Az eddig a vizsgálatok 
ugyanis nagyrészt az egyéni erősséghaszná­
latra fókuszáltak, illetve kevéssé mutatják 
be az intervenciók hosszabb távú eredmé­
nyeit (van Woerkom és mtsai, 2020).

Tanulmányunk egyik limitációja, hogy 
a terjedelmi korlátok miatt kifejezetten csak 
az erősségalapú megközelítést vizsgáltuk, és 
nem részleteztük a legtöbb szervezetben jelen 
lévő hiányalapú megközelítést (Bouskila-Yam 
és Kluger, 2011), vagyis a gyenge pontok 
fejlesztésének szükségességét. A hiányala­
pú megközelítés is segíthet a munkavállók 
képességeinek és teljesítményeinek a javítá­
sában, bárt ez időnként demoralizálóan hat 
az egyén számára (Hodges és Clifton, 2004). 
Lehetséges, hogy a gyengeségek korrekció­
ja akkor vezet hatékony teljesítményhez, ha 
erősségalapú megközelítéssel párosul, vala­
mint, ha a tanulható és fejleszthető tudásra 
és készségekre összpontosít (Bouskila-Yam 
és Kluger, 2011). Lényeges kiemelni, hogy 
a  pozitív pszichológiai újabb irányzatai 
a negatív érzések, élmények szerepét is hang­
súlyozzák (Ivtzan és mtsai, 2015). A szer­
vezeti munkában ezért kiegyensúlyozott 
megközelítésmódra érdemes törekedni, ami 
az erősségek hatása mellett figyelembe veszi 
a gyengeségek fejlesztésére irányuló törek­
vését létjogosultságát is (Linely és mtsai, 
2009).

Összességében hangsúlyozzuk, hogy 
a pozitív pszichológiai intervenciók célterü­
letei közül az erősségek vizsgálata csak egy, 
bár igen fontos elem. Számos más terület van 
(pl. hála, optimizmus, savoring, jelentésteli­
ség), amelyekkel kapcsolatban hatásvizsgá­
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latok támasztják alá a beavatkozások ered­
ményességét (Parks és Layous, 2016). 
A szervezeti környezetben és az egyéni szin­
teken megvalósuló intervenciókat éppen 
ezért érdemes az erősségeken túl más pozi­
tív pszichológia konstruktummal kiegészí­
teni. Célunk, hogy ezzel az elméleti össze­
foglalóval felhívjuk a figyelmet az erősségek 
fejlesztésének szervezetekben történő lehe­
tőségeire, illetve a témában történő kutatá­
sok megvalósulását elősegítsük.
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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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