
Spotkania i odprawy
(...) Kiedy zosta∏em burmistrzem, zda∏em sobie spraw´, ˝e nowe obowiàzki mogà mnie przygnieÊç. Bez sys-

temu przetwarzania codziennych wyzwaƒ ogrom spraw wymagajàcych mojego osobistego zainteresowania móg∏
z ∏atwoÊcià zdominowaç porzàdek ca∏ego mojego dnia. G∏ównym celem porannego spotkania by∏o przej´cie
kontroli nad przebiegiem dnia i zapobie˝enie takiemu obrotowi sprawy. W ciàgu tej pierwszej godziny mogliÊmy
bardzo wiele osiàgnàç, w du˝ej mierze dlatego, ˝e linie komunikacji by∏y tak jasne. Ludzie, którzy potrzebowali
si´ ze mnà skontaktowaç – tak jak cz∏onkowie jakiejkolwiek wielkiej organizacji, którzy chcieli przekazaç infor-
macje swojemu g∏ównemu prze∏o˝onemu – wiedzieli, ˝e ich problemy b´dà w uporzàdkowany sposób zebrane
przez osoby reprezentujàce ich na spotkaniu. A ja mog∏em zapewniç, ˝e moi zast´pcy i komisarze pracujà wspól-
nie nad tymi samymi zagadnieniami i mogà przekazaç spójnà informacj´ podleg∏ym sobie pracownikom. (...) 

W ka˝dej wielkiej organizacji spotkania sà cz´sto wyÊmiewane jako zapory post´pu, ustanowione przez biuro-
kratów, którzy wolà raczej mówiç ni˝ dzia∏aç. W rzeczywistoÊci moje poranne spotkania by∏y nadzwyczaj po-
mocne w reformowaniu zamierzeƒ, które chcia∏em osiàgnàç. Niemniej jednak podejmowa∏em kroki, by broniç
si´ przed blokadà, którà czasem kojarzy si´ ze s∏owem „spotkanie”.

Pracownicy urz´du miasta wiedzieli, ˝e spotkajà si´ ze mnà codziennie w okreÊlonym czasie i miejscu. Prze∏o-
˝eni wszelkiego typu, nawet burmistrz Nowego Jorku, sà znani z ukrywania si´ za falangà sekretarek i asysten-
tów, pozostawiajàc podrz´dne figury na pastw´ ˝ywio∏ów. Codzienne spotkanie, podczas którego ka˝dy ma pra-
wo publicznie wy∏o˝yç swojà kwesti´, sprawia∏o, ˝e moi ludzie wiedzieli, i˝ mogà us∏yszeç od szefa tak lub nie.
Wiedzieli, ˝e b´dà mogli powiedzieç komukolwiek, kto czeka na to ,,tak’’ lub ,,nie’’, ˝e zapytajà mnie o to 
nast´pnego dnia. A nawet je˝eli decyzji nie mo˝na by∏o podjàç w ciàgu 24 godzin, bo sprawa wymaga∏a wi´cej
zastanowienia lub dodatkowego zbadania, pracownicy wiedzieli przynajmniej, ˝e dana kwestia zosta∏a mi przed-
stawiona i mogli wiarygodnie wyt∏umaczyç komuÊ, kto czeka∏ na decyzj´, ˝e sprawa jest rozwa˝ana.

Ten dost´p dzia∏a∏ w obie strony. Moi ludzie wiedzieli, ˝e spotkam si´ z nimi, byli pewni, ˝e mnie zobaczà. 
To powodowa∏o, ˝e mieli gotowe odpowiedzi na wszelkie pytania z zakresu ich odpowiedzialnoÊci, które móg∏-
bym zadaç. Gdy pojawia∏a si´ jakaÊ kwestia, powiedzmy, dotyczàca czystoÊci na ulicach, mo˝e nasz
system kontroli wychwyci∏ wzrost liczby przepe∏nionych koszy na Êmieci albo jakaÊ gazeta napi-
sa∏a, ˝e w danej okolicy jest brudno – zast´pca burmistrza do spraw operacyjnych, odpowie-
dzialny za Wydzia∏ Gospodarki Komunalnej, nie móg∏ po prostu siedzieç cicho w nadziei, ˝e nie
spotka si´ ze mnà, dopóki nie znajdzie czasu, by rozwiàzaç problem. Wiedzia∏, ˝e zapytam o to
nast´pnego dnia rano i b´d´ oczekiwa∏ omówienia sprawy i pomys∏ów, jak jà rozwiàzaç.

Nie zawsze ∏atwo jest sprawiç, by ludzie przyznali, ˝e nie znajà odpowiedzi na wszystkie 
pytania. Ka˝dy prze∏o˝ony powinien oczekiwaç, ˝e jego kluczowi wspó∏pracownicy b´dà oso-
bami doÊwiadczonymi i osiàgajàcymi sukcesy. Czasami ten typ ludzi nie jest przyzwyczajony do
publicznego przyznawania przed ca∏à grupà, ˝e nie wie wszystkiego, szczególnie, je˝eli w grupie 
istnieje rywalizacja i manewrowanie w poszukiwaniu dobrej pozycji, które sà znakami zdrowej
konkurencji. Szef powinien odpowiednio wczeÊnie i cz´sto odparowywaç t´ niech´ç. Jednà z naj-
lepszych lekcji, jakà przywódca mo˝e przekazaç swoim pracownikom, jest ta, ˝e nale˝y spodzie-
waç si´ problemów. Ale niewspominanie o problemach – lub co gorzej ich ukrywanie – nie 
powinno byç tolerowane.

Innym sposobem unikania pu∏apek „nudy spotkaƒ” jest utrzymywanie ich szybkiego tempa. 
Codzienne wyczerpujàce spotkanie mo˝e ∏atwo staç si´ ci´˝arem. By zapewniç dobre tempo, 
jasno stawia∏em spraw´, co do celu, w jakim ludzie uczestniczà w tym spotkaniu – nie po to, by po-
kazywaç mistrzostwo szczegó∏ów w dziedzinach, za które odpowiadajà, lecz po to, by przekazywaç
i otrzymywaç informacje, które b´dà u˝yteczne dla ca∏ej grupy. Ka˝dy uczestnik powinien byç Êwia-
dom, ˝e zawsze mo˝e mówiç, ale nigdy nie musi mówiç. (...)

By∏a jeszcze inna przyczyna, by odbywaç takie spotkania codziennie – wysoka ich cz´stotli-
woÊç pozwala∏a na sta∏e posuwanie spraw do przodu. Zbyt cz´sto, szczególnie w polityce,
Êmia∏e inicjatywy sà og∏aszane tylko po to, by od razu upad∏y. Podczas naszych 
porannych spotkaƒ moi ludzie wiedzieli, ˝e je˝eli w poniedzia∏ek zdecydowa∏em, ˝e trze-
ba coÊ zrobiç z danym problemem, to we wtorek zapytam w∏aÊciwego komisarza o plan
dzia∏aƒ, a w Êrod´ b´d´ chcia∏ wiedzieç, jak wyglàda jego realizacja. Je˝eli przerwa 
pomi´dzy tymi etapami wynios∏a zamiast dwóch dni dwa tygodnie, to zazwyczaj dlate-
go, ˝e komisarz potrzebowa∏ dwóch tygodni, nie z lenistwa, lecz dlatego, ˝e tyle zaj´∏o
uzyskanie aprobaty dla danego planu. Prawo Parkinsona mówiàce, ˝e  „praca  rozrasta
si´, by  wype∏niç ca∏y dost´pny czas”, w pe∏ni stosuje si´ do pracy w zarzàdzaniu, ale 
tylko wtedy, kiedy si´ na to pozwala. ■

RUDOLPH W. GIULIANI
(fragment ksià˝ki pt. „Przywództwo”)
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