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SUM�MA�RY

In�this�ar�tic�le�the�au�thor�sha�res�his 30�years�of�expe�rien�ce�and�re�flec�tion�on�te�am�work�in�re�ha�bi�li�ta�tion.�In

a well�-or�ga�ni�zed�re�ha�bi�li�ta�tion�te�am,�the�re�sult�of�the�te�am's�ef�forts�exce�eds�the�sum�of�all�the�in�di�vi�du�al�ef�forts.

In�well�-or�ga�ni�zed�re�ha�bi�li�ta�tion�is�the�in�di�vi�du�al�seg�ments�are�play�ed�out�in�the�pro�per�or�der,�li�ke�the�mu�sic�of

an�or�che�stra�un�der�the�ma�ster's�ba�ton.�The�task�of�di�rec�ting�such�a te�am�con�si�sts�of�se�ve�ral�pha�ses:�de�ci�ding

who�is�to�do what,�com�mu�ni�ca�ting�that�de�ci�sion�for�im�ple�men�ta�tion,�cre�ating�si�tu�ations�that�sti�mu�la�te�the�mem�-

bers�of�the�te�am�to�iden�ti�fy�with�the�es�ta�bli�shed�go�als,�and�mo�ni�to�ring�per�for�man�ce,�which�in�c�lu�des�expres�sly

de�li�mi�ting�the�re�spon�si�bi�li�ties�of�su�per�vi�sors�and�sub�or�di�na�tes.�The�pri�ma�ry�ob�li�ga�tions�of�the�te�am�le�ader�in�-

c�lu�de�ear�ning�the�te�am�mem�bers'�ac�cep�tan�ce�of�his/her�au�tho�ri�ty�(in�which�ca�se�de�ci�sions�can�be�com�mu�ni�ca�-

ted�not�as�or�ders,�but�as�an�expres�sion�of�the�col�lec�ti�ve�will�to�achie�ve�the�go�al),�fa�ci�li�ta�ting�the�work�of�the

team�mem�bers,�sti�mu�la�ting�them�to�de�ve�lop�a mo�re�cre�ati�ve�ap�pro�ach�to�the�ir�work�(whi�le�si�mul�ta�ne�ously�in�-

cul�ca�ting�them�with�the�ha�bit�of�pre�ci�se�ly�fol�lo�wing�in�struc�tions),�and�con�tri�bu�ting�to�the�ir�fur�ther�pro�fes�sio�nal

de�ve�lop�ment.�Per�so�nal�con�tacts�sho�uld�not�be�ne�glec�ted,�even�tho�se�that�may�se�em�non�-se�rvi�ce�-re�la�ted,�sin�ce

this�is�what�trans�forms�a gro�up�of�stran�gers�in�to�a go�od te�am.�In�for�ma�tion�fe�ed�back�sho�uld�oc�cur�both�ho�ri�-

zon�tal�ly�and�ver�ti�cal�ly,�even�dia�go�nal�ly,�al�ways�by� the�shor�test�prac�ti�cal�ro�ute.�The�sim�pler� the� in�for�ma�tion

loops,�the�mo�re�qu�ic�kly�the�in�for�ma�tion�gets�whe�re�it�is�ne�eded,�and�the�bet�ter�the�te�am�work.

STRESZ�CZE�NIE

Na pod�sta�wie 30-let�nich�do�świad�czeń�na sta�no�wi�sku�or�dy�na�to�ra,�au�tor�dzie�li� się�swo�imi�prze�my�śle�nia�mi

na te�mat�pra�cy�ze�spo�łu�re�ha�bi�li�ta�cyj�ne�go.�W do�brze�zor�ga�ni�zo�wa�nym�ze�spo�le�re�ha�bi�li�ta�cyj�nym�re�zul�tat�wy�sił�-

ku�ze�spo�łu�jest�więk�szy�od wy�ni�ku�su�my�in�dy�wi�du�al�nych�wy�sił�ków�po�szcze�gól�nych�człon�ków�ze�spo�łu.�Do�brze

zor�ga�ni�zo�wa�na re�ha�bi�li�ta�cja�od�zna�cza�się�tym,�że�po�szcze�gól�ne�jej�frag�men�ty�na�stę�pu�ją�po so�bie�we�wła�ści�wej

ko�lej�no�ści,� jak�gra�or�kie�stry�pod ba�tu�tą�do�bre�go�dy�ry�gen�ta.�Na czyn�ność� kie�ro�wa�nia� ze�spo�łem� re�ha�bi�li�ta�cji

skła�da�ją�się�na�stę�pu�ją�ce�fa�zy:�de�cy�do�wa�nie�o cu�dzym�dzia�ła�niu,�prze�ka�zy�wa�nie�de�cy�zji�do wy�ko�na�nia,�stwa�rza�-

nie�dla�człon�ków�ze�spo�łu�sy�tu�acji�bodź�co�wych,�do�pro�wa�dza�ją�cych�do utoż�sa�mie�nia�ce�lów�in�dy�wi�du�al�nych�z ce�-

la�mi�re�ha�bi�li�ta�cji�re�pre�zen�to�wa�ny�mi�przez�kie�row�ni�ka�ze�spo�łu�oraz�kon�tro�la�wią�żą�ca�się�z wy�raź�nym�okre�śle�-

niem�i roz�gra�ni�cze�niem�od�po�wie�dzial�no�ści�kie�row�ni�ka�i kie�ro�wa�nych.�Głów�ne�obo�wiąz�ki�kie�row�ni�ka�ze�spo�łu�to:

uzy�ska�nie�ze�stro�ny�pod�wład�nych�ak�cep�ta�cji�swej�wła�dzy�(mo�że�wów�czas�nie�tyl�ko�prze�ka�zać�pod�wład�nym�de�-

cy�zję�w for�mie�zle�ce�nia,�lecz�prze�ka�zać�im�wła�sną�wo�lę�osią�gnię�cia�da�ne�go�ce�lu),�stwo�rze�nie�pod�wład�nym�wa�-

run�ków�umoż�li�wia�ją�cych�wy�ko�na�nie�za�dań,�po�bu�dza�nie�do roz�wi�ja�nia�twór�czych�ele�men�tów�w pra�cy�(jed�no�cze�-

śnie�wsz�cze�pia�jąc�im�na�wyk�do�kład�ne�go�wy�ko�ny�wa�nia�otrzy�ma�nych�po�le�ceń)�oraz�przy�czy�nia�nie�się�do ich�roz�-

wo�ju�i awan�su�ży�cio�we�go�po�przez�po�pie�ra�nie�ich�kształ�ce�nia�się,�to�ro�wa�nie�dro�gi,�po�moc�i opie�kę.�Kon�tak�tów

nie�na�le�ży�lek�ce�wa�żyć�na�wet�wte�dy,�gdy�po�zor�nie�nie�do�ty�czą�one�spraw�służ�bo�wych,�kon�tak�ty�te�prze�kształ�ca�-
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Obec�nie�często�za�sta�na�wia�my�się,� jak�po�lep�szyć

stan�or�ga�ni�za�cji�we�wszyst�kich�za�kre�sach�na�sze�go�ży�-

cia�zbio�ro�we�go,�w któ�rym�uspraw�nie�nia�są�nam�tak�nie�-

zbęd�ne,�jak�po�wie�trze�nie�zbęd�ne�jest�do ży�cia.

Trzy�dzie�ści�lat�do�świad�czeń�w kie�ro�wa�niu�ze�spo�-

łem� re�ha�bi�li�ta�cyj�nym� upo�waż�nia� mnie� do pod�ję�cia

pró�by�re�ko�men�da�cji�wła�snych�prze�my�śleń,�zmie�rza�ją�-

cych�do po�lep�sze�nia�sta�nu�or�ga�ni�za�cji�ze�spo�łu�re�ha�-

bi�li�ta�cyj�ne�go.� Ze�spół� two�rzą� pra�cow�ni�cy� od�dzia�łu

wraz� z cho�ry�mi.� Po�pra�wy� na�le�ży� szu�kać� w trzech

płasz�czy�znach.�Pierw�sza�to�kon�cep�cja�or�ga�ni�za�cyj�na,

wte�dy� tyl�ko� pra�wi�dło�wa,� gdy� jest� do�sto�so�wa�na� do

kon�kret�nych�wa�run�ków�dzia�ła�nia.�Dru�ga�płasz�czy�zna

to�prze�ka�zy�wa�nie�usta�lo�nej�kon�cep�cji�do wy�ko�na�nia.

Trze�cia�zaś�– do�kład�ność�wcie�la�nia�jej�w ży�cie.�Brak

spraw�no�ści�dzia�ła�nia�na któ�rej�kol�wiek�z tych�płasz�-

czyzn� ob�ni�ża� spraw�ność� ca�łe�go� ze�spo�łu� re�ha�bi�li�ta�-

cyj�ne�go.�Ob�ser�wu�jąc�od wie�lu�lat�na�sze�po�my�sły�or�-

ga�ni�za�cyj�ne� do�ty�czą�ce� ze�spo�łu� re�ha�bi�li�ta�cyj�ne�go

i po�rów�nu�jąc�je�ze�zna�ny�mi�kon�cep�cja�mi�ob�my�ślo�ny�-

mi�za gra�ni�cą,�moż�na, wbrew�dość�po�wszech�nej�opi�-

nii� twier�dzić,�że�na�sze�po�my�sły�są�nie�mniej�pra�wi�-

dło�we�od ob�cych,�a czę�sto�lep�sze.�Szcze�gól�nie�do�ty�-

czy�to�niż�szych�szcze�bli�or�ga�ni�za�cyj�nych�i or�ga�ni�za�-

cji�uspraw�nia�nia�na sta�no�wi�skach�nie�kie�row�ni�czych.

Me�to�dy�prze�ka�zy�wa�nia� kon�cep�cji� do wy�ko�na�nia

są�na ogół�pra�wi�dło�we;�je�że�li�coś�nie�do�ma�ga�to�do�-

kład�ność�prze�ka�zu,�ale�to�już�nie�jest�pro�blem�me�to�-

dy�prze�ka�zy�wa�nia,�a su�mien�no�ści�ogniw�po�śred�nich,

przy wcie�la�niu�kon�cep�cji�w ży�cie.�Tak�więc�w dro�dze

eli�mi�na�cji�po�zo�sta�ła�nam�trze�cia�płasz�czy�zna�ja�ko�ta,

od któ�rej�naj�bardziej�za�le�ży�wy�nik�dzia�ła�nia�na�szych

ze�spo�łów�re�ha�bi�li�ta�cyj�nych.

Oso�bi�ście� są�dzę,� że� do�kład�ność� wcie�la�nia� kon�-

cep�cji�or�ga�ni�za�cyj�nych�za�le�ży�przede�wszyst�kim�od

stop�nia�wdro�że�nia� na�wy�ków�do su�mien�nej,� do�kład�-

nej,�sta�ran�nej�pra�cy�z cho�rym�i stwo�rze�nia�wa�run�ków

po�bu�dza�ją�cych� chęć� wy�ko�ny�wa�nia� ta�kiej� wła�śnie

pra�cy.�Te�czyn�ni�ki�wy�ma�ga�ją�u nas�istot�nej�po�pra�wy.

Ze�spół� te�ra�peu�tycz�ny� ja�ko� ca�łość� po�wi�nien� od�-

dzia�ły�wać�na po�szcze�gól�nych�pra�cow�ni�ków�przy�kła�-

dem,�przez�sta�wia�nie�wy�ma�gań�i po�pu�la�ry�za�cję�za�sad

do�brej�ro�bo�ty.�Ska�la�war�to�ści�kształ�tu�je�się�w ze�spo�-

le�w znacz�nej�mie�rze�w śro�do�wi�sku�pra�cy.�Przez�sta�-

wia�nie�i eg�ze�kwo�wa�nie�wy�ma�gań�mo�że�my�pod�nieść

ran�gę� ro�bo�ty� su�mien�nej,� sta�ran�nej� i we� wszyst�kich

szcze�gó�łach�do�kład�nej.

Za po�mo�cą� sta�le�wza�jem�nie� uzu�peł�nia�ją�cych� się

ma�te�rial�nych�i nie�ma�te�rial�nych�bodź�ców�po�bu�dza�ją�-

cych� do pra�cy� su�mien�nej� i do�kład�nej,�wy�twa�rza�my

w ze�spo�le� po�sta�wę� uczest�nic�twa,� aż� do roz�pa�le�nia

szcze�re�go�en�tu�zja�zmu�do pra�cy.�Prze�wod�ni�kiem�naj�-

bar�dziej� nie�za�wod�nym� i głów�nym� dro�go�wska�zem

w tej� pra�cy� by�ły� dla�mnie� przy�kła�dy� do�brej� ro�bo�ty

w ze�spo�le� kie�ro�wa�nym� przez� Prof.� Wik�to�ra� De�gę,

pod któ�re�go� pa�tro�na�tem� uzy�ska�łem� spe�cja�li�za�cję

z re�ha�bi�li�ta�cji.

Ana�li�zu�jąc�róż�ne,�zna�ne�mi�z do�świad�cze�nia,�czyn�-

no�ści�kie�row�ni�ków�ze�spo�łu�te�ra�peu�tycz�ne�go�po�słu�ży�łem

się�sche�ma�tem�eta�pów�dzia�ła�nia�zor�ga�ni�zo�wa�ne�go.

Pierw�szy�etap� to�uświa�do�mie�nie� so�bie� i oso�bom�

z�ze�spo�łu�ce�lu�da�ne�go�dzia�ła�nia�te�ra�peu�tycz�ne�go.�Nie�-

zbędna jest�przy tym�do�bra�orien�ta�cja�w sta�nie�cho�re�-

go�i kon�fron�ta�cja�kon�cep�cji�ce�lu�z sy�tu�acją�dla�do�ko�-

na�nia� oce�ny� je�go� osią�gal�no�ści.� Prze�ka�za�nie� de�cy�zji

w for�mie�ko�mu�ni�ka�tu�czy�zle�ce�nia�sa�mo�przez�się�nie

mo�że� być� sku�tecz�ne,� choć�by� by�ło� do�ko�na�ne� naj�bar�-

dziej�zro�zu�mia�le�[1].�Obo�wiąz�kiem�kie�row�ni�ka�ze�spo�-

łu�jest�jesz�cze�stwo�rze�nie�wa�run�ków,�w któ�rych�zle�ce�-

nie�sta�nie�się�dla�kie�ro�wa�nych�bodź�cem�do dzia�ła�nia.

Na�stęp�nym�eta�pem�jest�po�zy�ski�wa�nie�i roz�miesz�-

cze�nie� ka�dry.� Do�bie�ra�nie� bez�po�śred�nich� współ�pra�-

cow�ni�ków,�przy�dzie�la�nie�im�za�dań�i bie�żą�ce�ko�or�dy�-

no�wa�nie�ich�pra�cy�po�win�no�być�wy�ko�ny�wa�ne�oso�bi�-

ście� przez� kie�row�ni�ka.� Im� niż�szy� ogól�ny� po�ziom

kwa�li�fi�ka�cji� wy�ko�naw�ców,� tym� na eta�pie� re�ali�za�cji

zle�ceń�waż�niej�sza�jest�ro�la�czyn�no�ści�kie�row�ni�czych,

i tym� bar�dziej� kie�row�ni�cy� po�win�ni� kon�cen�tro�wać

uwa�gę� na eta�pie� re�ali�za�cji� po�szcze�gól�nych� funk�cji

wy�ko�naw�czych.�Etap�kon�tro�li�wy�ma�ga�nie�tyl�ko�do�-

pil�no�wa�nia�wy�ko�na�nia�wy�da�nych�zle�ceń�przez�sta�łą,

bie�żą�cą�ob�ser�wa�cję,�czy�i jak�zle�ce�nia�są�wy�ko�ny�wa�-

ne,� ale� naj�istot�niej�szym� obo�wiąz�kiem� kie�row�ni�ka

jest�do�pro�wa�dze�nie�do te�go,�aby�za�cho�wa�nie�się�kie�-

ro�wa�nych�by�ło�zgod�ne�z je�go�za�mie�rze�niem,�co�nie

jest� moż�li�wie� bez� sprzę�że�nia� zwrot�ne�go� w po�sta�ci

kon�tro�li�[2].

Jed�nym� z istot�nych� uchy�bień� w pra�cy� na�szych

kie�row�ni�ków� jest�za�po�mi�na�nie�o tym�i za�do�wa�la�nie

się�wy�da�wa�niem�po�le�ceń.�Zbyt�czę�sto,�gdy�coś�„nie

wy�cho�dzi”�sły�szy�my�uspra�wie�dli�wie�nie:�„prze�cież�by�-

ły�wy�da�ne�pra�wi�dło�we�po�le�ce�nia”.

Tak� więc� prze�pro�wa�dzo�na ana�li�za do�pro�wa�dza

nas�do kon�klu�zji,�że�na czyn�ność�kie�ro�wa�nia�ze�spo�-

łem�re�ha�bi�li�ta�cji�skła�da�ją�się�na�stę�pu�ją�ce�fa�zy:�de�cy�-

do�wa�nie�o cu�dzym�dzia�ła�niu,�prze�ka�zy�wa�nie�de�cy�zji
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ją�bo�wiem�zbio�ro�wi�ska�ob�cych�so�bie�lu�dzi�w zgra�ne�ze�spo�ły.�Sprzę�że�nia�wię�zi�in�for�ma�cyj�nej�prze�bie�ga�ją�ce�za�-

rów�no�po li�niach�pio�no�wych,�jak�i po róż�nych�li�niach�po�zio�mych�i sko�śnych,�po�win�ny�za�wsze�prze�bie�gać�moż�-

li�wie�jak�naj�krót�szą�dro�gą.�Im�prost�sze�są�te�sprzę�że�nia,�im�krót�sze�są�dro�gi,�po któ�rych�krą�żą�in�for�ma�cje,�tym

spraw�niej�funk�cjo�nu�je�ze�spół.



do wy�ko�na�nia,�stwa�rza�nie�dla�człon�ków�ze�spo�łu�sy�-

tu�acji� bodź�co�wych,� do�pro�wa�dza�ją�cych� do utoż�sa�-

mie�nia�w ja�kimś�stop�niu�ce�lów�in�dy�wi�du�al�nych�z ce�-

la�mi�re�ha�bi�li�ta�cji�re�pre�zen�to�wa�ny�mi�przez�kie�row�ni�-

ka� oraz� kon�tro�la� wią�żą�ca� się� z wy�raź�nym� okre�śle�-

niem�i roz�gra�ni�cze�niem�od�po�wie�dzial�no�ści�kie�row�ni�-

ka�i kie�ro�wa�nych.

Po�nie�waż,� jak� wie�my,� wła�dza� sta�je� się� sku�tecz�-

na do�pie�ro�wte�dy�gdy�zo�sta�nie�za�ak�cep�to�wa�na,�kie�-

row�nik�ma�obo�wią�zek�uzy�ska�nia�ze�stro�ny�pod�wład�-

nych�ak�cep�ta�cji�swej�wła�dzy.�Kie�row�nik�mo�że�wów�-

czas�nie�tyl�ko�prze�ka�zać�pod�wład�nym�de�cy�zję�w for�-

mie�zle�ce�nia,�nie�tyl�ko�prze�ka�zać�im�in�for�ma�cję,�cze�-

go� się� od nich� ocze�ku�je,� lecz� prze�ka�zać� im�wła�sną

wo�lę� osią�gnię�cia� da�ne�go� ce�lu.�Tyl�ko� jed�no�wyj�ście

ma�kie�row�nik,�któ�ry�czu�je,�że�nie�mo�że�na�tchnąć�pod�-

władnych�swo�ją�wo�lą.�Jest�nim�zrze�cze�nie�się�swych

obo�wiąz�ków�kie�row�ni�ka.

Dru�gim� głów�nym� obo�wiąz�kiem� kie�row�ni�ka� ze�-

spo�łu�re�ha�bi�li�ta�cyj�ne�go�jest�stwo�rze�nie�pod�wład�nym

wa�run�ków�umoż�li�wia�ją�cych�wy�ko�na�nie�za�dań,�po�bu�-

dza�nie�do roz�wi�ja�nia�twór�czych�ele�men�tów�w pra�cy

i jed�no�cze�śnie�wsz�cze�pia�nie�im�na�wy�ku�do�kład�ne�go

wy�ko�ny�wa�nia� otrzy�ma�nych� po�le�ceń.� Twór�czość� jest

tym�co�roz�wi�ja�czło�wie�ka� i co�w pra�cy�da�je�mu�naj�-

więk�sze�za�do�wo�le�nie.�Po�bu�dza�nie�lu�dzi�do twór�czo�ści

jest�obo�wiąz�kiem�kie�row�ni�ka,�a twór�cze�ele�men�ty�mo�-

że�i po�win�na za�wie�rać�pra�ca�na każ�dym�szcze�blu�[3].

Trze�cim�wresz�cie,�głów�nym�obo�wiąz�kiem�kie�row�-

ni�ka wo�bec� pod�wład�nych� jest� przy�czy�nia�nie� się� do

ich�roz�wo�ju�i awan�su�ży�cio�we�go�po�przez�po�pie�ra�nie

ich�kształ�ce�nia�się,�przez�to�ro�wa�nie�im�dro�gi,�po�moc

i opie�kę.

Wszyst�kie�obo�wiąz�ki�kie�row�ni�ka�za�wsze�wy�ma�-

ga�ją� po�dej�mo�wa�nia� de�cy�zji,� prze�ka�zy�wa�nia� ich,

stwa�rza�nia�dla�pod�wład�nych�sy�tu�acji�po�bu�dza�ją�cych,

kon�tro�lo�wa�nia�ich�dzia�ła�nia�i uświa�da�mia�nia�im�po�-

no�szo�nej�od�po�wie�dzial�no�ści.

Nie�wy�ko�ny�wa�nie�po�le�ceń�pod�wa�ża�au�to�ry�tet�kie�-

row�ni�ka�i de�mo�ra�li�zu�je�pod�wład�nych.�Nie�na�le�ży�wy�-

da�wać�po�le�ceń,�któ�rym�pod�wład�ni�nie�mo�gą�lub�nie

chcą�być�po�słusz�ni.�Nic�tak�nie�osła�bia�wła�snej�po�zy�-

cji�kie�row�ni�czej�jak�wy�da�wa�nie�po�le�ceń�sta�now�czych,

lecz�nie�wy�ko�nal�nych�lub�niewy�ko�ny�wa�nych�[4].

Po�bu�dza�ją�ce� dzia�ła�nie� kie�row�ni�ka� na człon�ków

ze�spo�łu�mo�że�po�le�gać�za�rów�no�na sto�so�wa�niu�bodź�-

ców,�jak�i per�swa�zji.�Me�cha�nizm�od�dzia�ły�wa�nia�bodź�-

ców opie�ra�się�na dą�że�niu�do za�spo�ko�je�nia�ak�tu�al�nych

potrzeb�lub�za�bez�pie�cze�niu�za�spo�ko�je�nia�przy�szłych

po�trzeb.

Ha�sło� „do�brej� ro�bo�ty”� jest� po�wszech�nie� zna�ne�

i�uzna�wa�ne,�ma�my� rów�nież�prze�ko�na�nie,� że�nie�ma

do�brej�ro�bo�ty�bez�do�brej�or�ga�ni�za�cji�pra�cy.

Do�brze�zor�ga�ni�zo�wa�na re�ha�bi�li�ta�cja�od�zna�cza�się

tym,�że�po�szcze�gól�ne�jej�frag�men�ty�na�stę�pu�ją�po so�-

bie�we�wła�ści�wej�ko�lej�no�ści;�nie�wy�ko�nu�je�się�nic,�co

by�nie�słu�ży�ło�ja�sno�okre�ślo�ne�mu�ce�lo�wi,�i za�ra�zem

wy�ko�nu�je� się� wszyst�ko,� co� jest� po�trzeb�ne,� tak,� że

każ�dy�frag�ment�słu�ży�ca�ło�ści�[5].

Or�ga�ni�za�cję� ze�spo�łu� re�ha�bi�li�ta�cyj�ne�go� ro�zu�mie�-

my�ja�ko�do�bór�i zgru�po�wa�nie�lu�dzi�i środ�ków�dzia�ła�-

nia�dla�osią�gnię�cia�po�pra�wy�spraw�no�ści,�wy�dol�no�ści

i sa�mo�po�czu�cia�cho�re�go,� jak� też�spo�sób�po�wią�za�nia

czyn�no�ści� te�ra�peu�tycz�nych.�W ze�spo�le�każ�dy�po�wi�-

nien�mieć�co�naj�mniej�raz�dzien�nie�oso�bi�sty�kon�takt

twa�rzą�w twarz�ze�wszyst�ki�mi�in�ny�mi�człon�ka�mi�ze�-

spo�łu.�Mu�si�rów�nież�na�stą�pić�upo�rząd�ko�wa�nie�współ�-

za�leż�nych� dzia�łań� wy�ko�ny�wa�nych� in�dy�wi�du�al�nie.

Efekt� współ�dzia�ła�nia� gru�py� lu�dzi� zor�ga�ni�zo�wa�nej

w ze�spół� jest� wów�czas� więk�szy� niż� su�ma� efek�tów

dzia�łań�po�je�dyn�czych�człon�ków�ze�spo�łu�[6].

Ze�spół� re�ha�bi�li�ta�cyj�ny�ma�więc�wła�ści�wo�ści�od�-

ręb�ne�od wła�ści�wo�ści�ele�men�tów,�z któ�rych�się�skła�-

da�– tak�jak�funk�cjo�nu�ją�cy�ze�gar�ma�wła�ści�wo�ści�od�-

ręb�ne�od roz�mon�to�wa�nych�i luź�no�roz�rzu�co�nych�czę�-

ści� te�go� ze�ga�ra.� To� co� de�cy�du�je� o tych� od�ręb�nych

wła�ści�wo�ściach,�co�umoż�li�wia�wy�stą�pie�nie�efek�tu�or�-

ga�ni�za�cyj�ne�go� – to� struk�tu�ra� or�ga�ni�za�cyj�na ze�spo�łu

i ca�łej�in�sty�tu�cji,�któ�rej�jest�on�czę�ścią.

O ze�spo�le,�któ�ry�osią�ga�to�co�so�bie�za�ło�żył,�któ�ry

chce�osią�gnąć�to�co�so�bie�po�sta�no�wił�za cel�– mó�wi�-

my,�że�ma�po�wo�dze�nie,�a od�dział,�w któ�rym�ta�ki�ze�-

spół�pra�cu�je�ma�do�brą�re�no�mę.

Nie�zbęd�nym�wa�run�kiem�po�wo�dze�nia�ze�spo�łu�jest

łącz�ność�mię�dzy�je�go�człon�ka�mi,�czy�li�moż�ność�prze�-

ka�zywa�nia� in�for�ma�cji.� Bez� po�ro�zu�mie�wa�nia� się� ze�-

spół� nie�mo�że� spraw�nie� funk�cjo�no�wać.� Nie� spo�sób

prze�ce�nić� zna�cze�nia� prze�ka�zy�wa�nia� in�for�ma�cji� dla

wspól�ne�go�dzia�ła�nia�ze�spo�łu.�To�wza�jem�ne�ko�mu�ni�-

ko�wa�nie�się�osób�stwa�rza�więź�wa�run�ku�ją�cą�ist�nie�nie

ze�spo�łu.� To� pra�wi�dło�we� wy�ko�rzy�sta�nie� łącz�no�ści

prze�są�dza�o wspól�nym�po�wo�dze�niu�ze�spo�łu�[7].�Ze�-

spół�osią�gnie�po�wo�dze�nie�je�że�li�zo�sta�ną�w nim�stwo�-

rzo�ne�wa�run�ki,�w któ�rych� lu�dzie� chcą� uczest�ni�czyć

w ze�spo�le,� chcą� współ�dzia�łać,� chcą� świad�czyć� na

rzecz� ca�ło�ści.� Co� to� jed�nak� zna�czy,� że� lu�dzie� chcą

współ�dzia�łać?�To�zna�czy,�że�ich�sy�tu�acja�tak�się�ukła�-

da,�iż�z tych�lub�in�nych�wzglę�dów,�gdy�nie�po�dej�mą

lub� za�nie�cha�ją� współ�dzia�ła�nia,� to� z ich� wła�sne�go

punk�tu�wi�dze�nia�bę�dzie�go�rzej,�niż�są�dzą,�że�bę�dzie,

gdy�bę�dą�współ�pra�co�wać.�Dzię�ki�do�brej�or�ga�ni�za�cji,

przy�stą�pie�nie�do współ�dzia�ła�nia�w ze�spo�le�za�pew�nia

pra�cow�ni�kom�ta�ką�po�zy�tyw�nie�oce�nia�ną�sy�tu�ację�[8].

Sto�su�nek� wza�jem�nej� życz�li�wo�ści� mię�dzy� człon�-

ka�mi�ze�spo�łu�zwięk�sza�nie�wąt�pli�we�je�go�zwar�tość.

Pod�sta�wo�wą� wię�zią� wie�lu� ze�spo�łów� jest� jed�no�-

stron�na za�leż�ność� pod�wład�ne�go� od prze�ło�żo�ne�go.

Sa�ma�więź�służ�bo�wa,�któ�rej�naj�istot�niej�szą�ce�chą�jest
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upraw�nie�nie�prze�ło�żo�ne�go�do de�cy�do�wa�nia� co�pod�-

wład�ny�ma�ro�bić�w cza�sie�pra�cy�i do okre�śle�nia�za�-

dań,�któ�re�pod�wład�ny�po�wi�nien�wy�ko�nać,�a w ra�zie

wąt�pli�wo�ści�de�cy�zji�prze�ło�żo�ne�go�o ko�lej�no�ści�zmian

wy�ko�ny�wa�nia�za�dań�nie�wy�star�cza�ją� już�do wy�so�ce

spraw�ne�go� dzia�ła�nia.� Mu�si� po�wstać� więc� tra�dy�cja

po�le�ga�ją�ca�na zwy�cza�ju,�a na�wet�obo�wiąz�ku�wza�jem�-

ne�go� in�for�mo�wa�nia�się�o zda�rze�niach� i sta�nach�rze�-

czy.�Sprzę�że�nia�wię�zi�in�for�ma�cyj�nej�prze�bie�ga�ją�za�-

rów�no�po li�niach�pio�no�wych,�jak�i po róż�nych�li�niach

po�zio�mych�i sko�śnych,�a za�wsze�po�win�ny�prze�bie�gać

po dro�gach�moż�li�wie�jak�naj�krót�szych.�Cho�dzi�tu�tak�-

że�o nie�for�mal�ne,�licz�ne�i zmien�ne�kon�tak�ty�in�for�ma�-

cyj�ne�mię�dzy�po�szcze�gól�ny�mi�pra�cow�ni�ka�mi.�Zwar�-

tość�ze�spo�łu�za�le�ży�głów�nie�od tych�kon�tak�tów.�One

de�cy�du�ją�o ko�or�dy�na�cji�pra�cy�na co�dzień�oraz�wła�-

ści�wie�ce�men�tu�ją�łącz�ność�każ�de�go�człon�ka�ze�spo�łu

ze�wszyst�ki�mi�in�ny�mi.�Kon�tak�tów�nie�na�le�ży�lek�ce�-

wa�żyć� na�wet� wte�dy,� gdy� po�zor�nie� nie� do�ty�czą� one

spraw� służ�bo�wych,� kon�tak�ty� te� prze�kształ�ca�ją� bo�-

wiem�zbio�ro�wi�ska�ob�cych�so�bie� lu�dzi�w zgra�ne�ze�-

spo�ły.�Im�prost�sze�są�te�sprzę�że�nia,�im�krót�sze�są�dro�-

gi,�po któ�rych�krą�żą�in�for�ma�cje,�tym�spraw�niej�funk�-

cjo�nu�je�ze�spół.

Tak�jak�dy�na�micz�ną rów�no�wa�gą�sys�te�mu�sło�necz�-

ne�go�jest�rów�no�wa�ga�mię�dzy�gra�wi�ta�cją�a si�łą�od�środ�-

ko�wą,�tak�też�w ze�spo�le,�w któ�re�go�skład�wcho�dzą�lu�-

dzie,� obok� sił� skła�nia�ją�cych� ich� do współ�dzia�ła�nia,

dzia�ła�ją�licz�ne�si�ły�utrud�nia�ją�ce�to�współ�dzia�ła�nie.

Skła�da�ją�się�na nie�sprzecz�no�ści�mię�dzy�po�szcze�-

gól�ny�mi� ludź�mi�a ze�spo�łem�ja�ko�ca�ło�ścią�oraz�kon�-

flik�ty� mię�dzy� pra�cow�ni�ka�mi� lub� ma�ły�mi� gru�pa�mi

pra�cow�ni�ków.�Na�le�ży�pa�mię�tać,�że�na�wet�sprzecz�no�-

ści�umie�jęt�nie�wy�ko�rzy�sta�ne�mo�gą�stać�się�si�łą�na�pę�-

do�wą� lub� mo�to�rem� ewo�lu�cyj�ne�go� roz�wo�ju� ze�spo�łu

i ta�kie�ste�ro�wa�nie�kon�flik�ta�mi�jest� jed�nym�z naj�bar�-

dziej�istot�nych�za�dań�kie�row�ni�ka�ze�spo�łu.

Ro�lę,�za�da�nia�i zna�cze�nie�kie�row�ni�ka�ze�spo�łu�re�-

ha�bi�li�ta�cyj�ne�go�moż�na po�rów�nać� do ro�li� dy�ry�gen�ta

or�kie�stry�sym�fo�nicz�nej.�Człon�ko�wie�or�kie�stry,�mu�zy�-

cy�na�wet�wy�bit�nie�uta�len�to�wa�ni,�sa�mi,�bez�dy�ry�gen�ta

nie�od�two�rzą�dzie�ła�mu�zycz�ne�go.�Wie�my�rów�nież,�że

pod ba�tu�tą�nie�każ�de�go�dy�ry�gen�ta� ta�sa�ma�or�kie�stra

wy�ko�na utwór�mu�zycz�ny�tak�sa�mo�po�praw�nie.�Te�go

dy�ry�gen�ta,�pod któ�re�go�ba�tu�tą�wznie�sie�się�na wy�ży�-

ny�do�sko�na�ło�ści�na�zy�wa�my�mi�strzem.
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