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Rzeczywistos¢ niestabilnych czasow moze podSwiadomie kierowaé nas ku porzuceniu
planowania strategicznego (poniewaz staje sie zbyt trudne) albo skiania¢ do robienia tego
tak, jak dotychczas (bo zobaczymy co urodzi sie z tego chaosu, na pewno nie wszystko sie
zdezaktualizuje). Oba te podejscia s jatowe i dlugoterminowo niebezpieczne. Planowania
strategicznego potrzebujemy wiecej niz kiedykolwiek wczesniej, ale musi ono zmienic
swoja nature. Na czym polega dzis madre, skuteczne i efektywne planowanie w miescie?

Zarzadzanie strategiczne miastem ma strukture warstwowa: od zawsze sg w miescie sprawy biezgce

i odrebne od nich decyzje strategiczne, a kazda z tych dwoch warstw struktury decyzyjnej operuje sie inaczej.
Czym rozni sie miejskie zarzadzanie strategiczne od biezacego? Zamiast powtarzac¢ banalng oczywistos¢,

ze strategia torozstrzygniecia zasadnicze, ogdlne i dtugoterminowe, za$ zarzgdzanie biezace to decyzje
mniejszej wagi, szczegotowe i krétkoterminowe, wole powotac sie nainne rozréznienie, ktore lepiej dziata

na wyobraznie: zarzadzanie biezgce, to zajmowanie sie sprawami w kolejnosci hierarchiiich pilnosci.
Natomiast strategia, to zajmowanie sie sprawami wedtug hierarchii ich waznosci. Te dwa podejsciaréznig

sie od siebie dos¢ zasadniczo: wsrod miejskich spraw naglaco pilnych jest sporo drugorzednych drobiazgéw,
azkolei sposrod spraw kluczowo waznych dla rozwoju miasta rzadko ktora musi by¢ zatatwiona juz najutro.
Niech te rozbieznosc¢ zilustrujg nastepujgce przyktady: udekorowanie ulic przed Swietami, przystrzyzenie
zywoptotow na miejskich skwerach, usuniecie skutkdéw wichury, czy ustawienie zraszaczy i kurtyn wodnych,
gdy uderzy fala katastrofalnych upatow, to wszystko zadania pilne. Sg one oczywiscie takze wazne, ale zadne
znich nie jest istotne strategicznie, bo tez zadne z nich nie rozwigzuje strategicznego problemu. Z kolei
przedsiewziecia takie, jak ,zbudowanie poczucia wspolnoty miedzypokoleniowej wsréd mieszkancow”,
,rozbudzenie marzen i aspiracji mtodziezy”, ,wykreowanie miasta przyjaznego do zycia” sg strategicznie duzo
wazniejsze. Ale — poniewaz tak samo wazne bedg takze jutro i szybko sie nie zdezaktualizujg sie —zawsze
moga zaczekac, az zrobimy to, co pilne, co niezbedne najutro. Miasta dos¢ czesto — nawet majac wczesniej
uchwalong nieztg strategie —w codziennej praktyce sg zatem skupione prawie wytgcznie na sprawach pilnych
i de facto realizujg tylko zarzadzanie biezace. A dzieje sie tak tym bardziej wowczas, gdy nacisk spraw pilnych
jest tak przemozny, ze absorbuje catos¢ dostepnych srodkdéw i skupia catg uwage miejskiej administracji.

, , Zarzadzanie strategiczne miastem ma strukture warstwowa:
zarzadzanie biezace, to zajmowanie sie sprawami w kolejnosci
hierarchii ich pilnosci, natomiast strategia, to zajmowanie sie
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sprawami wedtug hierarchii ich waznosci. Ze wzgledu
na ogromna presje spraw pilnych, nawet miasta majace
przemyslang strategie skupiaja sie na biezacym zarzadzaniu.

Czy w niestabilnym $wiecie, jaki otacza nas od kilku lat, jest w 0gole miejsce na miejskie planowanie
strategiczne? Czy moze wtasnie nacisk spraw doraznych stat sie na tyle gwattowny, ze strategii nie ma jak
planowac? Odpowiedz wcale nie jest banalnie prosta. Wystarczy zadac sobie pomocnicze pytanie: czy mamy
jakikolwiek przyktad miasta, ktore przyjmujac strategie na przyktad w 2017 roku, zawarto w niej plan dziatan
na wypadek pandemii, wytyczne strategiczne co do postepowania z gwattowna falg migracji albo chocby
dobry plan radzenia sobie zzatamaniem dochodéw wtasnych? A przeciez wtasnie te trzy sprawy zajmowaty
w ostatnich latach najwiekszg czes¢ uwagi samorzadéw. Czyzby w takim razie strategie okazaty sie zupetnie
nieskuteczne? A jesli tak, to — czy sg w ogdle potrzebne?

Trzeba uczciwie przyznac, ze dotychczasowe planowanie strategiczne w miastach przegapito wszystkie
wymienione wyzwania. Jeszcze szesc¢ lat temu powszechnie robilismy strategie oparte na milczagcym
zatozeniu, ze w przysztosci bedzie ,tak jak teraz, tylko bardziej". W diagnostyce strategicznej mamy
wypracowane metody szacowania, na ile dotychczasowe zjawiska sie nasilg. Ale nie mamy zadnej
zadowalajaco skutecznej metody przewidywania wyzwan jakosciowo nowych. A mozna domyslac¢ sie,

ze w niestabilnym Swiecie wtasnie takie wyzwania bedg dominowaty. W mniejszym zakresie trzeba bedzie
zaplanowac¢ kontynuowanie tego, co robiliSmy dotychczas, a w coraz wiekszym — dziatania pionierskie,
ktére podejmiemy by zmierzy¢ sie z catkiem nowymi wyzwaniami. Tyle ze do owych pionierskich dziatan
nie mamy na razie zadnych gotowych metodyk. Trzeba by byto wiec jednoczesnie planowac zupetnie nowe,
niepraktykowane dotychczas dziatania odpowiadajgce na wyzwania jutraijednoczesnie odkrywac¢ metodyke
planowania takich dziatan.

W odruchu oporu przed tak skrajnie trudnym wyzwaniem bardzo wiele samorzadow wybiera jedng zdwoch
btednych drog: jedne skupiajg sie wytacznie na biezacym zarzadzaniu kryzysowym majac nadzieje,

ze za chwile pojawig sie lepsze warunki do tworzenia strategii, ainne przygotowujg strategie po staremu,
jakby ufajgc przekonaniu, ze przeszta metodyka nie mogta przeciez zdezaktualizowac sie w catosci. Oba
te podejscia uwazam za jatowe i dtugoterminowo niebezpieczne.

, , W diagnostyce strategicznej mamy metody szacowania, na ile
dotychczasowe zjawiska sie nasila. Ale turbulentne czas wymuszaja
przewidywanie wyzwan zupetnie nowych. W mniejszym zakresie
potrzebujemy planu na kontynuowanie tego, co robiliSmy dotychczas,
a w coraz wiekszym gotowosci do dziatan pionierskich, ktore
podejmiemy by zmierzy¢ sie z catkiem nowymi wyzwaniami.

Pierwsze podejscie, polegajgce na skupieniu sie wytgcznie na zarzadzaniu biezacym, w tym — na elementach
zarzadzania kryzysowego — wydaje sie opiera¢ na btednym zatozeniu, ze wsrod turbulencji niestabilnego
Swiata planowac strategicznie w spos6b sensowny po prostu sie nie da. Bo zbyt dramatycznie skrocit

sie horyzont sensownej przewidywalnosci zdarzen przysztych. Zwolennikom takiego podejscia polecam
metafore zeglarska: jesli w czasie sztormu rzeczywiscie musimy maksimum uwagi i sit skupic¢ na biezgcym
przetrwaniu wsrod fal, to przeciez nie zwalnia nas to z obowigzku zadecydowania, do ktérego portu

chcemy koniec koncow doptyngé. Jezeli nawet musimy pogodzi¢ sie z faktem, ze sztorm moze nas znies¢

z planowanego kursu i to daleko, to nie mozna przyja¢, ze zrezygnujemy w ogole z wytyczenia kursu. Zgoda
takze, ze w warunkach sztormowych kurs bedzie musiat by¢ wytyczony wariantowo: jesli fale zniosa nas
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nazachdéd, poptyniemy do portu A, a jesli na potudnie — skierujemy sie do portu B. Ale nie mozemy catkowicie
zrezygnowac z wytyczenia kursu, usprawiedliwiajgc sie sztormem. Bo zeglowanie bez wytyczonego celu ma
bardzo duze szanse skonczy¢ sie katastrofa.

Z kolei tworzenie strategii miasta w sposob mechanicznie powtarzajacy dotychczasowa metodyke, jakkolwiek
tatwe wykonawczo, jest skrajnie ryzykowne, bo nie ma szans sensownie przewidzie¢ najtrudniejszych
wyzwan przysztosci. Przeciez — jak sami widzimy — dotychczasowe planowanie strategiczne nie zauwazyto
ani zagrozenia pandemig, ani zblizajacej sie wojny w Ukrainie, jako wyzwan przysztosci. Ba, nie zauwazyto

tez w skali swiata zblizajgceqgo sie globalnego kryzysu finansowego 2008 roku, cho¢ wszystkie jego wczesne
sterowniki byty az nazbyt jaskrawo widoczne dwa lata wczesniej. Przywigzanie do sprawdzonych narzedzi

i metod oszczedza nam pracy, jesli otoczenie jest znane i przewidywalne, staje sie natomiast putapka

w Swiecie niestabilnym. A wtasnie taki Swiat otacza nas obecnie. Wiec w turbulentnym swiecie tym bardziej
trzeba planowac strategicznie, tyle ze nie tak, jak dotychczas.

Czy samorzady miejskie w Polsce sg gotowe uczyc¢ sie planowania strategicznego po nowemu? Najpierw

warto wskazac¢ na wazna bariere, jaka trzeba bedzie pokona¢ — ,fetysz doswiadczenia”. Wystarczy popatrze¢

na samorzadowe zamowienia ustug doradczych: niemal w kazdym (oprocz kryterium ceny) pojawia sie wymog
doswiadczenia. Ten, kto bedzie nam doradzat, ma wykazac, ze wczesniej wiele razy doradzat innym. Tymczasem
doswiadczenie cho¢ moze by¢ zasobem, potrafi by¢ rowniez balastem: ten, kto dang rzecz robit wielokrotnie,
bedzie bardziej narazony na odruch podazania utartymi $ciezkami, robienia wszystkiego tak, jak dotychczas.
Samo funkcjonowanie ludzkiego mézgu wpycha nas w putapke odruchowego podazania wyprobowanymi
schematami. Tymczasem doradztwo strategiczne w niestabilnym swiecie potrzebuje by¢ moze innych zasobow
intelektualnych, niz doswiadczenie. Prosze pozwoli¢ mi na sformutowanie osobistego marzenia: chciatbym, aby
jakis samorzad oczekiwat ode mnie jako eksperta nie tyle doswiadczenia, co po pierwsze wyobrazni, po drugie
—szerokich umiejetnosci analitycznych, a wreszcie po trzecie — ciekawosci poznawczej, elastycznoscii odwagi.
A doswiadczenia —tylko o tyle, o ile nie sttumi tamtych, wazniejszych cech.

Dopoki samorzady nie zamawiajg doradztwa u 0séb z wyobraznig, my eksperci samorzadowi by¢ moze
powinnismy wciskac sie troche jak nieproszony gosc¢ z naszymi poradami. Moze zostang ustyszane? Moje dwie
podstawowe rady dla strategii miejskich to prototypowanie i adaptacyjnosc¢.

, ’ W nowej rzeczywistosci miastom szczegoélnie przyda sie prototypowanie
(zdolnos¢ do weryfikowania zaktadanych celow strategicznych
poprzez realizacje matych, niskokosztowych i odwracalnych
projektow) oraz adaptacyjnosc (dostosowanie do réoznych funkciji).

Prototypowanie to takie podejscie do miejskich projektow o skali strategicznej, gdzie zamiast planowania
wielkoskalowych i kosztownych przebudow (zmiany jednym projektem catych dzielnic czy polityk), dzielimy
dziatania na mate, mozliwie niskokosztowe i tatwo odwracalne kroki, po zrobieniu ktérych mozemy sprawdzi¢
czy dajg one zaktadany skutek, wyciggnac¢ wnioski i w razie czego cofnac sie o jeden etap, aby poszukac
madrzejszego rozwigzania.

Adaptacyjnosc¢ zas rozumiem jako wymyslanie projektow miejskich tak, aby byty one tatwo dostosowywalne
do... jeszcze nie wiemy, czego. Zamiast zamawiania u projektanta budynku hali sportowej (ktéra nastepnie
— wbrew zaprojektowanej funkcji — jest kolejno szpitalem pandemicznym, centrum dla uchodzcow

i klimatyzowanym miejscem schronienia przed katastrofalng falg upatéw), warto bytoby od razu zlecac¢
projektantowi zaprojektowanie wielkokubaturowego budynku miejskiego, ktérego najwazniejszg cechg
bytoby... tatwe dostosowywanie go do réznych funkcji (nie wiemy jeszcze jakich). To wtasnie adaptacyjnosc.
Kto wie, czy nie tak bedzie wygladata przysztos¢ miejskich inwestycji?
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Jakie jeszcze inne cechy — oprocz adaptacyjnoscii prototypowania — powinno mie¢ nowe zarzadzanie
strategiczne miastem? Zapewne dostosowanie do zmian klimatu i madre unikanie nasilania tych zmian.
Zapewne partycypacyjnos¢, ale przepracowana po nowemu. Miasta powinny by¢ tez bardzo mocno
zorientowane na zmiane demograficzng i nauczy¢ sie madrze wykorzystywac narzedzia czwartej rewolucji
przemystowej dla podnoszenia swojej sprawnosci. Co jeszcze? Tego narazie nie wiemy. Ale wiemy na pewno,
ze wymyslenie nowego miejskiego planowania strategicznego jest jednoczesnie bardzo wazne i zarazem
bardzo pilne.
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