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Zaangazowanie to sita, ktora napedza zmiany we wszystkich obszarach naszego
»Zewnetrznego” i ,wewnetrznego” funkcjonowania. Pozwala konsekwentnie
zmierzac do realizacji celow i wartosci, a w obszarze pracy stanowi jeden

z fundamentow budowania efektywnego zespotu. Czy jednak wiemy, czym jest?
Jak rozwija¢ w sobie zdolnosc do konsekwentnego dziatania? Czy to rodzaj talentu,
cecha osobowosci, a moze efekt wypracowanych nawykow?

Angielskie stowo commitment oznaczajace ‘zaangazowanie’ sktada sie zdwadch
czton6w: commit - od tacinskiego czasownika committere (‘powierzac’, ‘zobowigzywad’,
‘taczyé’) oraz ment - od tacinskiego - mentum, wskazujgcego na stan, proces lub
rezultat dziatania. Zatem mozemy uznac, iz zaangazowanie wynika z jednej strony

z pewnego zobowigzania (powierzonego nam przez kogos lub sobie samemu),
ktore zrealizowane (dostownie w ruchu - dziataniu) ma prowadzi¢ do konkretnych
efektow. Nie zalezy ono jedynie od motywacji, lecz wynika z potaczenia wielu
czynnikdw - w organizacjach: odpowiedniego przywddztwa, wtasciwej kultury
organizacyjnej, sprawnosci komunikacji i wspotpracy oraz indywidualnych predyspozycji
tworzacych je ludzi.

Zaangazowanie a praca zespotowa

Jak podkresla Patrick Lencioni, konsultant i autor Swiatowego bestsellera ,,Pie¢ dysfunkcji
pracy zespotowej”, praca zespotowa pozostaje jedynym zroédtem trwatej przewagi
konkurencyjnej, ktore w znacznej mierze bywa niewykorzystane i jest tym, czego prawie
zawsze brakuje w organizacjach doswiadczajacych porazek. Dzieje sie tak, poniewaz
w zakresie osigganych wynikow trudno ocenic jej wptyw i wyodrebnié jg jako jedna
zmienna. Poza tym umiejetnos¢ zaangazowania ludzi i uzyskanie wysokiego poziomu
efektywnosci pracy zespotowej okazujg sie trudne. Wymagaja bowiem osobistej odwagi,
dyscypliny, wytrwatosci, dojrzatosci i odpowiedniej energii emocjonalnej. Dlatego
tez liderzy czesto wolg koncentrowac sie na takich obszarach, jak finanse, strategia,
technologia czy marketing, w ktdrych czuja sie pewnie w ramach wtasnych waskich
specjalizacji.

Mimo trudnosci w zmierzeniu udziatu pracy zespotowej w osigganych rezultatach
kryje sie w niej ogromny potencjat. Kiedy ludzie zaczynajg sie razem angazowac,
znika problem polityki i braku wspolnego punktu widzenia, ktére sg plagg wielu
organizacji. Lepsze wyniki osiaga sie w krétszym czasie i nizszym kosztem. Z drugiej
strony zaangazowanie w realizacje wspolnych celéw pozwala zaspokajac najwazniejsze
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ludzkie potrzeby: wiezi i przynaleznosci. To nie tylko prowadzi do poczucia spetnienia
zawodowego, lecz takze siega dalej - ludzie staja sie lepszymi partnerami, rodzicami czy
przyjaciotmi.

Osobiste zaangazowanie jako upor

Zaangazowanie to co$ wiecej niz przelotna motywacja - to sposéb funkcjonowania

i myslenia na co dzien wymagajacy Swiadomego rozwijania proaktywnej

postawy i umiejetnosci osobistych. Stawiajac sobie ambitne cele, szczegolnie takie
wymagajace wspotpracy z innymi, musimy mie¢ Swiadomosc, ze ich realizacja bedzie
wymagata wysitku, pokonywania trudnosci i watpliwosci, a takze konsekwentnego
wypetniania zadan, ktore moga by¢ trudne, Zzmudne i nieprzyjemne.

Koncepcje zaangazowania jako uporu, czyli mieszanki pasji i wytrwatosci,
przedstawita psycholozka i badaczka Angela Duckworth. Starata sie ona zrozumiec
mechanizmy prowadzace do mistrzostwa na drodze poszukiwania réznic miedzy
osobami konsekwentnie zaangazowanymi w realizacje swoich celow a tymi, ktore
zbyt szybko sie poddaja. Na podstawie badan prowadzonych w réznych obszarach
(takich jak edukacja, sport, biznes) doszta do wniosku, ze upor w dziataniu wymaga
gtebokiego poczucia, iz co$ jest wazne, oraz wewnetrznej sity potrzebnej
do pokonywania trudnosci. Zwrdcita uwage, Ze najistotniejszy nie jest czas, ale
jako$¢ jego wykorzystania w postaci tzw. éwiczen celowych (deliberating practise).
Mistrzowie najpierw ustalajg strategiczny celi skupiaja sie na waskim aspekcie swojej
dyscypliny, zamiast koncentrowac sie na tym, co juz dobrze im wychodzi. Nieustannie
szlifuja stabosci, co wymaga ogromnej elastycznosci i radzenia sobie z negatywnymi
emocjami, bo oznacza, ze przez wiekszos¢ czasu pozostajg w dyskomforcie
psychicznym. Robig to w petnej koncentracji i z wysitkiem, sg nieustannie otwarci
na informacje zwrotna. Ale ten rodzaj zaangazowania to nie tylko cierpienie, poniewaz
tak ciezka praca nieuchronnie prowadzi do obserwowania wtasnych postepéw i czesto
czuje sie euforie, opisywang tez jako stan ,,przeptywu” - kiedy cos, co jeszcze przed
chwila sprawiato trudnosc, nagle przychodzi z tatwoscia. Satysfakcja jest niesamowita
i motywuje do dalszej pracy.

Zaangazowanie jako wspotodpowiedzialnos¢ w budowaniu efektywnego
zespotu

W przypadku liderow kluczowe sg nie tylko lepsze zrozumienie i zmobilizowanie samych
siebie, lecz takze zdolnos¢ inspirowania do dziatania innych. Te kompetencje mozna
rozwija¢ - w kontekscie osobistym dla wykorzystania petni potencjatu osoby, ktéra ma
wolna wole, a takze jako narzadzie budowania dojrzatych, efektywnych zespotow.
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Pomiedzy ,,ja” a ,,my”. A moze ,ja” i ,,my”?

Psycholog David Bakan zauwazyt, ze ludzie funkcjonuja w dwéch gtéwnych obszarach:
sprawczosci oraz wspélnotowosci. Kazdy cztowiek realizuje wtasne cele (sprawczosé),

a jednoczesnie jest cztonkiem spotecznosci (zespotu) i angazuje sie w relacje spoteczne
(wspolnotowosc). W pracy, gdzie ludzie spotykaja sie, zeby realizowaé wspoélne cele, ma
to szczegblne znaczenie. Warunek zaangazowania stanowi zaspokojenie potrzeb z obu
obszaréw. Liderzy, ktdrzy to rozumiejg i potrafig wzigé pod uwage, staja sie przywodcami
zespotow osiggajacych ponadprzecietne wyniki.

Kluczowe aspekty na poziomie indywidualnym:

« celowo$é - podejmowanie dziatan majacych sens, zwigzanych z osobistymi pasjami
i wartoSciami;
« wktad emocjonalny - jesli aktywno$¢ lub jej potencjalny rezultat wzbudzajg pozytywne
emocje, to rosnie szansa na jej utrzymanie;
« trwatos¢ - gotowos¢ do kontynuacji dziatania mimo trudnosci, niejasnosci czy kosztow;
« autonomia - niewymuszony wybor podejmowanych dziatan i/lub ich sposobu;
« tozsamosSc - postrzeganie zaangazowania jako czeSci swojej tozsamosci (np. ,,Jestem

liderem?”, ,,Jestem czescig tego zespotu”, ,,Jestem osoba, ktdra wptywa pozytywnie na
zycie innych ludzi”).

Kluczowe aspekty na poziomie wspolnotowym:

+ relacje spotecznei klimat zespotowy - na ile ludzie dbajag o wspierajace relacje oraz
biezgca otwarta komunikacje, a klimat sprzyja wspétpracy zamiast rywalizacji, co
przektada sie na bezpieczenstwo psychologiczne;

« wspolne cele i wartosci - zespot potrzebuje spéjnej wizji i przestrzeni, w ktorej
cztonkowie widzg sens swojej pracy i maja Swiadomosé, ze sukces grupy zalezy od
wysitku wszystkich jej cztonkéw (kultura wspétodpowiedzialnosci);

« sprawiedliwo$¢ i rownos¢ - postrzeganie sprawiedliwosci w podziale zasobow,
wynagrodzenia, mozliwosci awansu czy uznania wptywa na motywacje i gotowos¢ do
angazowania sie;

« przywodztwo i elastyczny styl zarzadzania - liderzy, ktdrzy poza kompetencjami
L<twardymi”, specjalistycznymi maja tez ,miekkie”, przywodcze, potrafig stwarzaé
warunki zachecajace do zaangazowania mimo nieustannych zmian, wyzwan
i przeszkdd,

« dostep do zasobow (np. narzedzi, technologii, informacji, przestrzeni do pracy), ktére
wspieraja codzienne funkcjonowanie i minimalizuja przeszkody.
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Zaangazowanie bez konsensusu?

Patrick Lencioni definiuje zaangazowanie jako gotowosc¢ cztonkow zespotu do podjecia
wspolnych decyzji i dziatania na ich podstawie, nawet jesli nie kazdy jest w petni
przekonany czy w 100% zgodny. Jego zdaniem zaktadanie, ze zaangazowanie wymaga
konsensusu, jest szkodliwe i prowadzi do marnych rezultatow, a ludzie, ktorzy
wspolnie realizuja cele, czesto nie beda sie zgadzac ze wszystkimi decyzjami. O co wiec
chodzi i jakie warunki muszg zostaé spetnione?

1. Nie chodzi o konsensus, lecz o klarownosc i wspélny cel
Brak zaangazowania jest czesto zwigzany z brakiem identyfikacji z zespotem oraz
petnej znajomosci kierunkow i priorytetow grupy. Zaangazowanie nie oznacza, ze
kazdy musi sie zgadzac z decyzja. Wazne, aby wszyscy zrozumieli, dlaczego zostata
ona podjeta, i byli gotowi jg realizowaé, tym bardziej ze na poczatkowym etapie tego
procesu zebranie petnych danych moze okazac sie niemozliwe albo informacje sa
rozproszone pomiedzy cztonkami zespotu. Dlatego bardzo wazne jest, aby kazdy miat
mozliwo$¢ wyrazenia swojego zdania i aby zostato ono wziete pod uwage. To pozwala
zaspokoic potrzeby bycia widzianym, autonomii i szacunku, a takze przynaleznosci
do grupy, co sprzyja petnemu zaangazowaniu.

2. Otwarta komunikacja i konstruktywna dyskusja
Cztonkowie zespotu potrzebuja przestrzeni do wyrazania opinii, obaw i watpliwosci.
Czuja sie na tyle bezpiecznie, ze moga by¢ szczerzy. Wiedza, ze nie zostang
zaatakowani ani pominieci. Mogg dyskutowaé w kluczowych kwestiach, nie wahajg
sie nie zgadzac z innymi. Maja Swiadomos¢, ze stuzy to poszukiwaniu najlepszych
rozwigzan i podejmowaniu madrych decyzji, a w dalszej kolejnosci - odkrywaniu
optymalnych sposobow wspotpracy i realizacji celow.

3. Odpowiedzialnosc - jasnosc i klarownos¢
Brak zaangazowania jest jednoznaczny ze spadkiem poczucia odpowiedzialnosci.
Kiedy kazdy wie, jakie decyzje zostaty podjete i dlaczego, o wiele tatwiej utrzymaé
dyscypline oraz ustalone standardy, a takze rozlicza¢ sie wzajemnie z realizacji
zadan. Cztonkowie zespotu maja dziata¢ motywowani checig wspolnego osiggniecia
sukcesu, a nie przymusem. Wtedy uwazaja, ze odpowiedzialnos¢ za wyniki nie
dotyczy tylko lidera, lecz wszystkich. Z wiekszym prawdopodobienstwem odtozg
na bok indywidualne priorytety i interesy swoich dziatow, wtasne ego. Skupig sie na
tym, co jest najlepsze dla ogétu.
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Przezwyciezanie braku zaangazowania w praktyce

Aby przezwyciezy¢ dysfunkcje pracy zespotowej, jaka jest brak zaangazowania, nalezy
podjaé dziatania majace na celu osiggniecie jak najwiekszej jasnosci celow i priorytetow
zespotu oraz identyfikacji z grupa.

Zanim zespo6t przystapi do podejmowania jakichkolwiek decyzji, warto zadaé sobie
dwa kluczowe pytania:

1) Czy naprawde jesteSmy zespotem?
Jak pisze Patrick Lencioni: ,,Zesp6t to relatywnie mata liczba ludzi (mniej wiecej
od trzech do dwunastu), ktoérzy maja wspdlne cele oraz dziela sie zyskami
i odpowiedzialnoScig zwigzanymi z ich osigganiem. Cztonkowie zespotu odktadaja
na bok indywidualne interesy i dziatajg przede wszystkim dla dobra ogétu”.

2) Czy jako zespdt jesteSmy gotowi do ciezkiej pracy?
Korzysci wynikajace z bycia prawdziwym zespotem sg ogromne, bo wykorzystujac
potencjat wszystkich jego cztonkéw, mozna uzyskiwaé ponadprzecietne wyniki. Ale
wymaga to naktadéw czasu i energii. Jesli ludzie nie s3 na to gotowi, bedg stosowac
potsrodki i chodzic na skroty. Jak przekonac ich do zaangazowania?

Metody i narzedzia

»Zespoty, ktore angazuja sie w proces podejmowania decyzji i postepowanie zgodne

z ustalonymi standardami, robia to, gdyz ich cztonkowie wiedza, jak zastosowac dwie
oddzielne, lecz zalezne od siebie koncepcje: przekonywanie do czegos i wyjasnianie.
Przekonanie danej osoby do czegos daje w efekcie jej szczere, emocjonalne wsparcie.
Wyjasnienie oznacza, ze sytuacja jest jasno okreslona i pozbawiona dwuznacznosci” -
pisze Patrick Lencioni. Jesli sprawa nie jest klarowna, mozna wykorzystaé dwie techniki:
eliminowanie rozbieznosci i kaskadowa komunikacje.

Eliminowanie rozbieznosci

Ta metoda polega na zapisaniu w widocznym miejscu pod koniec spotkania podjetej
decyzji. Ze wzgledu na rézne czynniki (trudnos¢ i niuanse komunikacji), a takze réznice
indywidualne (styl myslenia, potrzeby, wartosci, osobowos¢, zdolnos$é do koncentracji
itp.) ludzie moga rozmaicie interpretowac to, o czym dyskutuja. Zapisanie ustalen
zapobiega powstaniu fatszywego przekonania, ze wszyscy myslg tak samo, i daje
mozliwos¢ wyjasnienia watpliwosci.
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Kaskadowa komunikacja

Zgodnie z tg metoda menedzerowie majg obowiazek przekazac podjeta decyzje swoim
podwtadnym w ciggu dwudziestu czterech godzin od zakonczenia spotkania. Nalezy to
zrobi¢ w taki sposdb (osobiscie lub przez telefon), aby cztonkowie zespotu mogli zadawaé
pytania. Wymusza to konieczno$¢ zgtoszenia przez menedzera wszelkich watpliwosci,
poniewaz ma on Swiadomos¢, ze bedzie musiat samodzielnie wyjasni¢ ludziom decyzje

i odpowiedzie¢ na wszystkie pytania.

Doprecyzowanie kluczowych zasad

Oprocz kwestii operacyjnych w przypadku zaangazowania duzy ciezar gatunkowy majg
ustalone i przestrzegane normy zachowan. Cztonkowie zespotu muszg identyfikowac
sie z zasadami dotyczgcymi harmonogramu spotkan, komunikowania sie i wzajemnych
relacji (takimi jak np. akceptowalne zachowania, preferowane metody komunikowania
sie, reguty ich stosowania oraz korzystania z pomocy podwtadnych innego cztonka
zespotu).

Cele tematyczne

Wszyscy cztonkowie zespotu powinni w kazdym momencie wiedzie¢, jaki jest
najwazniejszy wspolny cel i jak kazdy z nich moze przyczynic sie do jego osiggniecia.
Pomocne moze tu by¢ opracowanie ,,celu tematycznego”, czyli jednego wspdlnego
projektu, o ktérym kazdy cztonek zespotu powinien myslec i do realizacji ktérego
powinien dazy¢ w trakcie codziennej pracy, by uniknac¢ powstawania struktury silosu.

Dla Lencioniego zaangazowanie to stan, w ktorym cztonkowie zespotu po
przeprowadzeniu otwartej, szczerej dyskusji s gotowi podjg¢ wspdlne decyzje i dziatac
zgodnie z nimi mimo osobistych watpliwosci i ze Swiadomoscia, ze przyjdzie im
przezwyciezac rozne trudnosci. To wtasnie takie zobowigzanie do dziatania, wynikajace
z petnej przejrzystosci i zrozumienia, umozliwia zespotowi osigganie celow i pokonywanie
kolejnych wyzwan.

Bedac liderem, warto pamietad, iz nie mozna zosta¢ ambasadorem zmiany bez
rozwijania wtasnego madrego zaangazowania. Madrego - czyli takiego, w ktorym
decyzje sa podyktowane Swiadomym wyborem. Lider zaangazowania wyznacza
cele, ktére maja znaczenie, sg jasne, ambitne i oparte na wspolnych wartosciach;
stwarza atmosfere zaufania i bezpieczenstwa psychologicznego; tworzy przestrzen do
rozwijania elastycznosci psychologicznej - wyciggania wnioskow z porazek i stawiania
czota wyzwaniom; dba o dobrg komunikacje w zespole; zacheca do odkrywania pasji
i potencjatu; jest otwarty na feedback i zdolny do (auto)refleksji; pielegnuje wytrwatos¢
poprzez rozwijanie kultury, w ktorej ceni sie nie tylko efekt, lecz takze wysitek.
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Stowniczek

Przeptyw (ang. flow) - opisany przez Mihalya Csikszentmihalyiego stan optymalnego
doswiadczenia prowadzacy do poczucia euforii wywotanej przez maksymalne
zaangazowanie w wykonywane zadanie.

Sprawczos¢ i wspolnotowosé - wprowadzone przez Davida Bakana terminy oznaczajace
dwa gtéwne wymiary ludzkiego zycia: sprawczos¢ jako dazenie do realizacji wtasnych
celow oraz wspdlnotowosc jako budowanie relacji i wspotpracy z innymi ludzmi.

Cwiczenia celowe (ang. deliberate practice) - wprowadzone przez K. Andersa Ericssona
pojecie wskazujace na systematyczne i skoncentrowane ¢wiczenia ukierunkowane
na doskonalenie konkretnych umiejetnosci.
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