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Zwalczenie struktur silosowych

Wprowadzenie

W wielu wielkich organizacjach, ktore sa podzielone na autonomiczne sktadowe, wystepuje
tendencja do nadmiernej autonomizacji tych sktadowych. Sktadowymi takimi w korporacjach
biznesowych sg dziaty, oddziaty, sekcje czy tez gatezie. W administracji publicznej tendencje
do nadmiernego usamodzielniania przejawiaja ministerstwa i inne instytucje centralne.
Tendencje takie s3 obserwowane niezaleznie od poziomu zaawansowania organizacyjnego
administracji publicznych oraz poziomu rozwoju gospodarek.

Struktura silosowa - co to jest?

Nadmierna autonomizacja objawia si¢ niechgcig lub brakiem wspodtpracy, nieprzekazywaniem
potrzebnej wiedzy, koncentracjg na wewngtrznych celach ministerstw kosztem celow ogdlno-
rzadowych, czy tez wrecz zachowaniami wrogimi wzgledem innych ministerstw. Mowiac o
tym zjawisku uzywa si¢ czesto pojecia ,silos”. Efektem jest nieskuteczne dziatanie
poszczegblnych resortdow ze wzgledu na brak wsparcia ze strony innych resortdw oraz
nieefektywne dziatanie rzadu jako catos$ci.

Najbardziej znanym przyktadem negatywnego efektu struktury silosowej sg osobne wysitki 22
amerykanskich agencji rzadowych w przeciwdziataniu terroryzmowi przed atakami 11
wrzes$nia 2001. Uwaza sie¢, ze gdyby wspotpraca pomiedzy tymi agencjami byta wiasciwa, do
ataku terrorystycznego by nie doszto.

Powody braku wspotpracy

Istnieje wiele powodow powstawania struktur silosowych. Najwazniejszym z nich sg ambicje
szefow resortow. Jesli minister chce zwiekszy¢ swoje wptywy kosztem innych resortow, to na
pewno ani on, ani jego ludzie nie beda pomagali tamtym resortom. Raczej nalezy wtedy
spodziewac si¢ walki pomiedzy nimi. Struktury silosowe moga powstawac takze ze wzgledu
na rozbieznosci celéw pomiedzy resortami. Konflikt taki moglby na przyktad powstac, gdyby
ktorys z resortow starat si¢ zakupi¢ potrzebny mu sprz¢t czy wyposazenie, zas resort zajmujacy
si¢ krajowa gospodarkg forsowat produkcje krajowa. Struktury silosowe moga takze
powstawa¢, gdy ministerstwa nie majg petnej wiedzy o celach rzadu. Taka sytuacja moze
powstac na przyktad wtedy, gdy niejawne cele polityczne o§rodkow rzeczywiscie sprawujacych
wladze sg znane tylko waskiemu kierownictwu rzadu, ale nie sg przekazywane wszystkim
ministrom. Niewlasciwe, nieprecyzyjne zdefiniowanie celow rzadu moze by¢ powodem do
roznych ich interpretacji. A to z kolei powoduje, ze resort uwazajacy swoja interpretacje
okreslonego celu za jednie stuszng, nie chce wspotpracowac¢ z tymi resortami, ktore sa
zwolennikami innych interpretacji tych celow. Szkodliwe z punktu widzenia wspotpracy
pomiedzy resortami moze by¢ nagradzanie pracownikOw za osigganie celow resortow, a nie za
osigganie celow rzadu. Jesli formalnie lub nieformalnie premiowany bylby poziom osiggania
celow przez poszczegdlne resorty, to naturalne byloby ukrywanie sposobdéw osiggania tych
celow przed innymi resortami. Jesli wprowadzono by na przyktad wskaznik wdrazania
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innowacyjnosci w resortach, wykorzystywany do oceny pracy resortow, to mozna bedzie si¢
spodziewac niecheci do ujawniania tych metod innym resortom.

Powody niechgci do wspdlpracy mogg pochodzi¢ z poziomu poszczegdlnych pracownikow.
Moze istnie¢ niech¢¢ do wspolpracy pomigdzy poszczegdlnymi ludzmi z réznych resortow,
ktorzy powinni ze sobg wspoOtpracowac. Pracownicy moga nie mie¢ do siebie zaufania, w
szczegbdlnos$ci w poczatkowych fazach wspotpracy. Zblizonego rodzaju powodami moga by¢
ambicje i preferencje pracownikow resortéw. Szet dziatu kadr moze nie chcie¢ upowszechniad
stosowanych przez siebie metod zarzadzania, zeby blyszcze¢ w §rodowisku swoich kolegow
zarzadzajacych kadrami w innych resortach. Wspotpracy moze brakowac takze na przyktad
wtedy, gdy pracownicy réznych resortow preferuja rézne sposoby realizacji zadan — na
przyktad, gdy jeden szef dzialu kadr preferuje partnerskie relacje pomiedzy pracownikami, za$
inny jest zwolennikiem czysto hierarchicznych zaleznosci.

Wsrod obiektywnych przyczyn braku wspolpracy mozna wymieni¢ brak czasu na tg
wspotprace. Od pracownikow wymaga si¢ przede wszystkich realizacji celéw wewnetrznych,
a w drugiej kolejnosci wspotpracy z innymi resortami. W resortach moze nie by¢ tradycji
wspotpracy z innymi resortami. Stwierdzenie, ze ,,zawsze dawaliSmy sobie rad¢ sami, po co
teraz mamy wspotpracowac z innymi resortami?” jest przejawem takiego podejscia. A w koncu
pracownicy po prostu mogg nie umie¢ wspotpracowac z innymi ludzmi.

Jak przeciwdzialanie strukturom silosowym

Likwidacja struktur silosowych nie zawsze jest pozadana przez wszystkich uczestnikow
procesu rzadzenia krajem. Jesli struktury takie istnieja, to, zgodnie z zasadg ,,dziel 1 rzadz”,
tatwiej jest rzadzi¢ — ale o wiele trudniej osigga¢ konkretne cele. Pierwszym warunkiem
likwidacji struktur silosowych jest rzeczywista wola ich likwidacji, demonstrowana przez
najwyzsze wladze polityczne.

W drugiej kolejnosci nalezy wskaza¢ rolg dziatania szefow resortow. Musza oni wzorowo
wspotpracowac z innymi resortami i demonstrowac t¢ wspOlprace pracownikom — zar6wno
wlasnego, jak i1 innych resortow. Brak tar¢, efektywne rozwigzywanie konfliktow, ciagla
zyczliwa wspolpraca muszg by¢ prezentowane podlegtym pracownikom w sposob naturalny,
otwarty 1 ciagly. Ministrowie muszg by¢ liderami zmian prowadzacych do integracji
migdzyresortowej. W szczegolnosci muszg oni aktywnie ksztattowaé pozytywny obraz innych
resortow wsrod pracownikow wlasnego ministerstwa.

Z kolei na przetozonych jednostek, w kierunku ich integracji, powinien oddziatywac szef calej
organizacji — w przypadku rzadu jest to premier. Musi by¢ liderem wypracowania wspolnej
wizji, zarowno merytorycznej, jak i organizacyjnej. Musza by¢ okreslone cele ponad-resortowe
oraz mi¢dzy-resortowe, a takze okreslony powinien by¢ sposdb angazowania poszczegolnych
resortow w ich osigganie.

Wspotpraca migdzyresortowa jest przedsiewzigciem w duzej mierze dotyczacym obszaru
kultury pracy. Wspoélpraca powinna by¢ nieformalnie i formalnie nagradzana, przyktad musi
8¢ z gbry. Ale mozliwe sg takze ,twarde” dziatania nastawione na realizacj¢ wspotpracy.
Dziatania takie nalezaloby rozpocza¢ od opracowania na poziomie rzadu deklaracji partnerstwa
migdzy-resortowego, zwracajacego uwage na wspolnote celow, potrzebe wymiany wiedzy oraz
konieczno$¢ pomocy pracownikom innych resortéw w realizacji ich zadan. Nastepnie
nalezaloby powota¢ w kazdym resorcie osoby odpowiedzialne za wspotprace z innymi
resortami. Powinny to by¢ osoby w randze v-ministrow, a co najmniej pelnomocnikéw ds.
wspolpracy. Grupa tych ludzi powinna stanowi¢ Rade ds. Wspolpracy, ktorej gtownymi
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zadaniami bylyby upowszechnianie sposobow wspotpracy oraz wsparcie resortow w realizacji
tej wspotpracy.

Zasady 1 cele wspotpracy miedzyresortowej powinny by¢ jasno okreslone. Dobrym przyktadem
instytucjonalizacji takiego podejscia jest amerykanski Government Performance and Result Act
(GPRA) uchwalony w 1993 jako jedna z pierwszych ustaw prezydenta Clintona oraz jej
modyfikacja GPRA Modification Act (GPRA MA) wprowadzona przez prezydenta Obame.
Zgodnie z GPRA MA 2010 kazda instytucja federalna w kazdym roku musi przygotowac opis
sposobu wspotpracy z innymi instytucjami w osigganiu zaré6wno wilasnych celow, jak i
priorytetowych celow catego rzadu. W szczegdlnosci opracowane 1 udokumentowane powinny
by¢ sposoby wspotpracy przy realizacji wielkich projektéw i programéw. W Kanadzie na
poziomie federalnym pracuje Biuro Zarzadzania Gtownymi Projektami (Major Projects
Management Office). Jednym z jego celéw jest koordynowanie realizacji wielkich projektow
migdzy instytucjami panstwowymi poprzez przygotowywanie odpowiednich wieloresortowych
umow o wspotpracy i nadzorowanie ich realizacji. W Australii w kilku rzadach stanowych (np.
Queensland, Victoria) istniejg stanowiska koordynatorow dziatan miedzyresortowych, ktorych
celem jest wsparcie realizacji projektow i programéw o zasiggu organizacyjnym wigkszym niz
jeden resort.

Wspotpraca moglaby by¢ promowana poprzez wymian¢ kadr miedzy resortami, realizowang
np. przez miesieczne staze w innych resortach. Pracownicy mogliby zapoznaé si¢ z
rozwigzaniami i wiedza stosowang gdzie indziej. Organizowane moglyby by¢ takze spotkania
migdzyresortowe, po§wigcone wzajemnej prezentacji celow i sposobow dziatania, a takze
spotkania o typowo integracyjnym charakterze. Pozadane byloby takze systematyczne
zapraszanie cztonkow wiladz innych resortow na spotkania (kierownictw) wilasnych
ministerstw. Dzialania takie miatyby nie tylko zasadnicze znaczenie dla wymiany wiedzy, ale
pozwalatyby takze nawigzywac lepsze relacje migdzyludzkie, co ma zasadnicze znaczenie dla
wspoOtpracy. Nawigzywanie wspotpracy powinno by¢ utatwiane poprzez precyzyjne okreslenie
rol 1 kwalifikacji wszystkich pracownikow rzadowych orz opublikowanie tej wiedzy w
odpowiednim portalu wraz z danymi kontaktowymi.

Waznym sktadnikiem wspotpracy miedzyresortowej jest wymiana wiedzy pomig¢dzy resortami.

Nalezy wigc zdefiniowa¢ 1 wdrozy¢ mechanizmy i procesy zarzadzania wiedzg. Glownym
procesem z tego obszaru powinno by¢ dokumentowanie 1 upowszechnianie w
og6lnodostepnym repozytorium wiedzy wypracowanej we wszystkich resortach. Dostep do tej
wiedzy powinien by¢ zapewniony przez odpowiedni portal informatyczny. Wiedze¢ nie zawsze
mozna w pelni udokumentowac, w zwigzku z tym czescig opisu wiedzy powinno by¢ wskazanie
jego autora oraz kontaktu do niego.

Kierownictwo rzadu powinno umozliwia¢ 1 zach¢ca¢ do tworzenia struktur shuzacych do
wymiany wiedzy 1 doswiadczen migdzy resortami (tzw. wspoOlnoty praktykoéw, ang.
Communities of Practice), np. zespoty ds. innowacyjnosci, zesp6ot ds. projektow, zespot ds.
ksiegowania, zespot ds. HR, zespo6t ds. informatyki, zesp6t ds. zarzadzania...Do takich dziatan
zachgca na przyktad amerykanskie federalne Biuro Zarzadzania Personelem (ang. Office of
Personnel Management). Rzad australijskiego stanu Tasmania tworzy listy mailingowe oraz
fora wymiany wiedzy pomigdzy pracownikami roznych resortow.

Wspotpraca jest umiejgtnoscia, ktorej — przynajmniej w pewnym stopniu — mozna si¢ nauczyc.
Nalezy wiec rozwazy¢ przeprowadzenie szkolen z zakresu umiejetnosci interpersonalnych, w
szczegoOlnosci dla oséb czesto wspotpracujacych z innymi resortami. Jest to technika czesto
stosowana w wielu rodzajach organizacji, zard6wno sektora publicznego, jak i prywatnego.

Zachowania kooperacyjne powinny by¢ nagradzane. Mozna utworzy¢ miedzyresortowy
funduszy nagrod za wspotprace. Kazdy resort powinien mie¢ okre§long pule przeznaczong na
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nagrody w zakresie wspotpracy. Nagrody z tego funduszu bytyby przez kierownictwo kazdego
resortu przyznawane wytgcznie pracownikom innych resortow.

Podsumowanie

Wspotpraca pomigdzy resortami moze by¢é wspomagana przez réznorodne dzialania. W
procesie integracji nalezy wykorzysta¢ doswiadczenia innych administracji publicznych. Aby
rozpozna¢ aktualny stan wspoOtpracy migdzyresortowej oraz okresli¢ mozliwe sposoby
przeciwdziatania im, dziatania te nalezy poprzedzi¢ krotkimi badaniami dotyczacymi
rzeczywistego stanu wspotpracy wewnatrz centralnych instytucji administracji publiczne;j.
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