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Streszczenie

Wspotczesne, wielowymiarowe kryzysy uwydatniaja potrzebe identyfikacji klu-
czowych czynnikdéw wptywajacych na rezyliencj¢ miejska. Jednym z nich, rzadziej
analizowanym, jest przywodztwo, ktore dla organizacji politycznej stanowi element
konstytutywny. Celem artykutu jest wypekienie luki teoretycznej poprzez analiz¢ poje¢-
cia rezyliencji miejskiej, jej ewolucji oraz gldéwnych wymiarow, a takze wskazanie, jak
specyfika wspotczesnych wyzwan redefiniuje modele i praktyke przywodztwa. Na pod-
stawie teorii ztozonoéci, funkcjonalno-systemowej teorii miasta oraz analizy literatury
autor dowodzi, ze przywddztwo jako czynnik rezyliencji wymaga nowego, szerszego
ujecia, obejmujacego zardwno procesualne, jak i rozproszone zasoby, a takze specyficzne
kompetencje lideréw miejskich. Artykut stanowi podstawe do dalszych badan empirycz-
nych i formutuje wstepne rekomendacje dla polityki miejskiej ukierunkowanej na budo-
wanie rezyliencji.

Stowa kluczowe: polityka miejska, przywodztwo, przywodztwo rozproszone, rezy-
liencja miejska, bezpieczenstwo lokalne

Wstep

Meliorystyczne zatozenia liberalnej metanarracji oraz atmosfera tzw.
miejskiego odrodzenia, ktora nastgpita po glebokim kryzysie miejskim
z lat 70. 1 80. XX wieku, w ostatnich dekadach uprawomocnity optymi-
styczne wizje rozwoju miasta. Sztandarowym tego przyktadem stala si¢
koncepcja smart city w swoich kolejnych wydaniach od 1.0 do 4.0. Jed-
nak juz na kilka lat przed pandemig COVID-19 w debacie nad polityka
miejska coraz czeSciej pojawial si¢ paradygmat miejskiej rezyliencji
(urban resilience) i koncepcja miasta rezylientnego (resilient city). Wy-
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buch pandemii, nasilajace si¢ zmiany ekologiczne i klimatyczne, procesy
migracyjne oraz destabilizacja sytuacji geopolitycznej po wybuchu woj-
ny w Ukrainie i zaostrzeniu konfliktu na Bliskim Wschodzie tylko
utwierdzity przekonanie, ze rezyliencja powinna sta¢ si¢ kluczowym
kierunkiem rozwoju miast.

Zarysowany proces wskazuje na pilng potrzebe identyfikacji czynni-
kow, ktore istotnie wplywaja na stopien osiggania docelowego modelu
rezyliencji. O ile w literaturze przedmiotu czgsto analizuje si¢ odpo-
wiednie procedury i nowoczesng infrastrukture krytyczna, to rzadziej
uwzglednia si¢ czynnik spoteczny. W tym konteks$cie szczegdlnie wi-
doczny jest deficyt analiz dotyczacych wymiaru przywodztwa, mimo ze
tworcy wskaznikéw rezyliencji miejskiej od poczatku podkreslali jego
znaczenie. W przypadku organizacji politycznych, jakimi sg réwniez
miasta, przywodztwo odgrywa bowiem zasadnicza rol¢ w budowaniu
odpornosci.

Celem niniejszego artykutu jest zaproponowanie teoretycznej per-
spektywy dla przysztych badan empirycznych oraz sformutowanie
wstepnych rekomendacji, uzasadnionych przyjeta metodologia analizy.
Autor zamierza odpowiedzie¢ na nastepujace pytania: jak nalezy rozu-
mie¢ pojecie rezyliencji, uwzgledniajac perspektywe ewolucji jego
znaczenia w ostatnich latach? Jakie sa obecnie zasadnicze wymiary
rezyliencji miejskiej? Jakie cechy wspotczesnego §wiata narzucaja spe-
cyficzne wymagania miastom i ich decydentom? I w koncu — jaki ma to
wplyw na postulowane modele i praktyke przywodztwa, zwlaszcza
w kontekscie wyzwan zwigzanych z rezyliencja? W ten sposob zweryfi-
kowane zostanie zalozenie, ze przywodztwo jako czynnik rezyliencji
miejskiej wymaga szerszego, niz tylko indywidualnego, ujgcia i ujawnia
si¢ w ramach sieci rozproszonych relacji miedzy podmiotami réznych
sektorow miejskich.

Realizacja wyznaczonych celow opiera¢ si¢ bedzie na metodologii
zakorzenionej w odpowiednim fundamencie teoretycznym, obejmujg-
cym teori¢ ztozonosci w powigzaniu z systemowo-funkcjonalng koncep-
cja miasta’, w szczegolnosci w ujeciu Aleksandra Wallisa. Miasto zosta-
nie potraktowane jako ztozony, wieclowymiarowy system, sktadajacy si¢
z co najmniej ,,dwoch organicznie powigzanych na zasadzie sprzgzen

1 3.J. Parysek, Miasto w ujeciu systemowym, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjolo-
giczny”, 2015, nr 77(1), s. 27-53; W. Maik, Nowe ujecia i koncepcje badawcze w studiach
nad wspdtczesnym miastem [w:] Miasto — region — gospodarka w badaniach geograficznych.
W stulecie urodzin Profesora Ludwika Straszewicza, red. T. Marszat, £.6dz 2016; R. Czachor,
Teoria systemowo-finkcjonalna a badania i zarzqdzanie spolecznosciami lokalnymi, ,,.Spo-
fecznosci Lokalne. Studia Interdyscyplinarne”, 2017, nr 1, s. 17-35.
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zwrotnych, lecz autonomicznych podsysteméw — urbanistycznego i spo-
tecznego™. Taka perspektywa uwypukli znaczenie zachodzacych w tym
ukladzie procesow, ktorych permanentnos$¢, a przede wszystkim wza-
jemne powigzanie i natgzenie stanowig czgsto zrodlo problemow i za-
grozeh®. Na podstawie tych zalozen oraz poprzez powigzanie strategii
nomologiczno-dedukcyjnej z interpretacja humanistyczng autor wykorzy-
sta analiz¢ pojeciowa, abstrakcj¢ izolujaca, poroOwnania oraz przedstawi
wyniki przegladu reprezentatywnej literatury przedmiotu. W efekcie tak
skonstruowanego procesu badawczego zaproponuje ujecie, ktérego opera-
cjonalizacja empiryczna powinna pozwoli¢ na istotne poszerzenie wiedzy
o przywodczej determinacji wspotczesnej rezyliencji miejskie;.

Pojecie rezyliencji

Analiza etymologiczna stowa rezyliencja pozwala na do$¢ precyzyj-
ne uchwycenie jego znaczenia. Otéz wywodzi si¢ ono od tacinskiego
czasownika salire (spr¢zynowaé, powstac) i resilio/resilire (odskakiwac,
powracaé¢ do poprzedniego stanu)’. W fizyce pojecie to oznacza wia-
sno$¢ fizyczna ciata statego, ktore ulega znieksztatceniu poprzez oddzia-
fanie sity zewnetrznej. Jezeli po ustaniu dziatania takiej sity cialo wraca
do swojej pierwotnej postaci, to mozemy wowczas powiedziec, ze jest
sprezyste, czyli rezylientne. Warto doda¢, ze zadne cialo nie jest idealnie
sprezyste. Sity powodujace odksztalcenie moga by¢ na tyle duze, ze
granica sprezystosci zostanie przekroczona i powstaje wowczas trwate
odksztalcenie. Nie powinien wiec dziwi¢ fakt, ze pierwsza definicja ana-
lizowanego poj¢cia, znajdujaca si¢ w Encyklopedii Britannica (1824),
okreslata rezyliencje jako ,,zdolno$¢ naprezonego ciata do odzyskania
swojego rozmiaru i ksztaltu po deformacji spowodowanej zwtaszcza
przez naprezenie Sciskajace” oraz ,,zdolno$¢ do wyleczenia lub tatwego
dostosowania sie do nieszczgsécia lub zmiany”. W ogdlnym i podstawo-
wym znaczeniu takze dzisiaj pojecie to definiuje si¢ najprosciej jako
,powrdt do stanu pierwotnego’™.

2 7oh. szerzej: A. Wallis, Socjologia przestrzeni, Warszawa 1990.

® A. Galderisi, Urban resilience: A framework for empowering cities in face of
heterogeneous risk factors, ,,A/Z ITU Journal of the Faculty of Architecture”, 2014,
nr 11(1), s. 36-58.

* RJ.T. Klein, R.J. Nicholls, F. Thomalla, Resilience to natural hazards: How use-
ful is this concept?, ,,Global Environmental Change Part B: Environmental Hazards”,
2003, nr 5(1-2), s. 35.

® G. Masik, Koncepcja odpornosci: definicje, interpretacje, podejscia badawcze
oraz szkoly mysli, ,,Przeglad Geograficzny”, 2022, nr 94 (3), s. 279-305.
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Roéwnie czesto analizowana koncepcja przyjmuje jednak bardziej
ztozony i1 wysublimowany charakter. Jej integralne ujecie ma swoje ko-
rzenie w ekologii, gdzie ujecie rezyliencji spopularyzowane zostalo
przez Crawforda Stanleya Hollinga na poczatku lat 70. XX w.°. Badacz
ten wyrdznit dwa podobne do siebie zjawiska wystepujace w przyrodzie:
1) stabilnos$¢ systemu — przejawiajaca si¢ zdolnoscig powrotu do row-

nowagi po chwilowym zaktoceniu oraz
2) rezyliencje systemu — przejawiajagcg si¢ zdolnoscia do absorpcji

zmian 1 zaklécen przy utrzymaniu struktury, tozsamosci oraz funkcji
systemu.

W podzniejszym czasie rozumienie rezyliencji poszerzono o reorga-
nizacje, bedaca efektem pojawienia si¢ szoku, czyli tzw. pozytywne
odbicie (bounce forward), polegajace nie tylko na powrocie do stanu
sprzed kryzysu (bounce back), ale na pozytywnej zmianie systemowej.
Oprocz adaptacji uwypuklono takze efekt uczenia si¢ na bazie do-
$wiadczenia.

Zarysowana koncepcja okazata si¢ atrakcyjnym sposobem mys$lenia
o tym, jak reaguja i jak powinny reagowac ztozone obiekty, w tym prze-
de wszystkim systemy. W efekcie zyskata zainteresowanie przedstawi-
cieli innych dyscyplin naukowych, takich jak medycyna, psychologia
czy informatyka. Rezyliencje jako ,,odpornos¢” zaadoptowano takze do
psychologii, gdzie stata si¢ metafora opisujacg zdolno$¢ przezycia trau-
my z wczesnego okresu zycia i osiggania pozytywnych wynikéw zycio-
wych pomimo przeciwnosci losu’. Ujecie takie okazato si¢ takze pod-
stawa dla koncepcji rezyliencji spoteczno$ci w literaturze dotyczacej
zarzadzania katastrofami®.

Spoteczne rozumienie rezyliencji szybko ewaluowato i zyskiwalo na
popularnosci®. Z czasem przyjeto postaé tzw. odpornosci ewolucyjnej
(adaptacyjnej). W przeciwienstwie do inzynieryjnej, opierajacej si¢ na

® C.S. Holling, Resilience and stability of ecological systems, ,,Annual Review of
Ecology and Systematics”, 1973, nr 4, s. 1-23.

" G.A. Bonanno, Loss, trauma, and human resilience: Have we underestimated the
human capacity to thrive after extremely aversive events?, ,,American Psychologist”,
2004, nr 59(1), s. 20-28; L.D. Butler, L.A. Morland, G.A. Leskin, Psychological resili-
ence in the face of terrorism [w:] Psychology of terrorism, red. B. Bongar [i in.], Oxford
2007 s. 400-417; M. Rutter, Resilience: Some conceptual considerations, ,,JJournal of
Adolescent Health”, 1993, nr 14(8), s. 626-631.

8 F. Berkes, H. Ross, Panarchy and community resilience: Sustainability science
and policy implications, ,.Environmental Science & Policy”, 2016, nr 61, s. 185-193;
F.H. Norris [i in.], Community resilience as a metaphor, theory, set of capacities, and
strategy for disaster readiness, ,,American Journal of Community Psychology”, 2008,
nr 41(1-2), s. 127-150.

9 P.A. Hall, M. Lamont, Social Resilience in the Neoliberal Era, Cambridge 2013, s. 3.
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dazeniu do rownowagi jednego stanu (Single-state equilibrium), a takze
ekologicznej, uwzgledniajacej rownowage wielu stanéw (multiple-state
equilibrium), zaktada ona dynamiczny brak réwnowagi (dynamic non-
equilibrium). Podejscie takie nawigzuje do ztozonych systemow adapta-
cyjnych. Wskazuje si¢ tu, ze cho¢ systemy tego typu nie osiggajg row-
nowagi na dluzszy czas, to potrafig ewoluowac i zmienia¢ swoja struktu-
rg, a wigc adaptowac si¢ do nowych uwarunkowan zewnetrznych na
skutek wtasciwosci ich elementéw oraz odpowiednich interakcji migedzy
nimi*®. Koncepcja ta wpisuje si¢ w dominujacy od lat paradygmat roz-
woju, ktorego nieodtacznymi atrybutami sg zmiana i mobilno$¢. Istotna
jest tu wizja zdolno$ci adaptacyjnej, ktéra poszerza rozumienie same;j
adaptacji i zaktada prymat transformacji nad stabilizacja, odnoszac si¢ do
dhugoterminowej zdolno$ci systemu spotecznego do zmian jakos$cio-
wych, czy tez zmiany $ciezek rozwoju, sposobow rozwoju lub zmian
systemowych instytucji*’.

Rezyliencja miejska

Odnoszac poczynione ustalenia do miast, zasadne staje si¢ wysunig-
cie zasadniczych na tej ptaszczyznie pytan: co w takim razie oznacza
dzisiaj rezyliencja miejska i na co miasto ma by¢ odporne? Czesciowej
odpowiedzi dostarczy¢ tu mogg definicje urban resilience wypracowane
przez instytucje miedzynarodowe.

10°s, Davoudi [i in.], Resilience: A Bridging Concept or a Dead End? ,,Reframing”
Resilience: Challenges for Planning Theory and Practice Interacting Traps: Resilience
Assessment of a Pasture Management System in Northern Afghanistan Urban Resilience:
What Does it Mean in Planning Practice? Resilience as a Useful Concept for Climate
Change Adaptation? The Politics of Resilience for Planning: A Cautionary Note, ,,Plan-
ning Theory & Practice”, 2012, nr 13(2), s. 299-333; J. Simmie, R. Martin, The econom-
ic resilience of regions: Towards an evolutionary approach, ,,Cambridge Journal of
Regions, Economy and Society”, 2009, nr 3(1), s. 27-43; L. Dolega, D. Celinska-
Janowicz, Retail resilience: A theoretical framework for understanding town centre
dynamics, ,,Studia Regionalne i Lokalne”, 2015, nr 2(60), s. 8-31; D. Diodato, A. Weter-
ings, Putting adaptive resilience to work: measuring regional re-orientation using
a matching model [w:] Handbook on Regional Economic Resilience, red. G. Bristow,
A. Healy, Cheltenham 2020, s. 171-189. R. Boschma, Towards an Evolutionary Per-
spective on Regional Resilience, ,,Regional Studies: The Journal of the Regional Studies
Association”, 2015, nr 49, s. 733-751.

1 A, Pike, S. Dawley, J. Tomaney, Resilience, Adaptation and Adaptability, ,,Cam-
bridge Journal of Regions, Economy and Society”, 2010, nr 3, s. 59-70; R. Boschma,
op.cit., s. 733-751; X. Hu, R. Hassink, Exploring adaptation and adaptability in uneven
economic resilience: a tale of two Chinese mining regions, ,,Cambridge Journal of Re-
gions, Economy and Society”, 2017, nr 10(3), s. 527-541.
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Program Narodow Zjednoczonych ds. Osiedli Ludzkich (UN Habi-
tat) rezyliencj¢ miejskg rozumie jako mierzalng zdolno$¢ kazdego sys-
temu miejskiego wraz z jego mieszkancami do utrzymania ciaglosci
pomimo wszelkiego rodzaju wstrzasow i napie¢, przy jednoczesnym
pozytywnym adaptowaniu si¢ i transformowaniu w kierunku zrownowa-
zonego rozwoju (UN Habitat, 2018). Z kolei Bank Swiatowy wraz
z Global Facility for Disaster Reduction and Recovery (GFDRR) wska-
Zuja, ze jest to zdolno$¢ miast, regiondow i krajow do rozumienia i redu-
kowania swojej podatnosci (vulnerability) na kleski zywiotowe i kata-
strofy wynikajace ze zmian klimatu®.

Jedng z bardziej popularnych definicji jest zaproponowana w 2014 r,
przez Organizacje Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD). Wska-
zuje si¢ tu, ze rezyliencja miejska to szeroki koncept, koncentrujacy si¢
na zdolno$ci do opierania si¢ niekorzystnym wstrzasom i odbudowy po
nich oraz odbicia si¢, wyjscia z nich silniejszym niz wczesniej, a takze
do wyciagania nauki z do§wiadczenia®. Kilka lat pozniej OECD dopre-
cyzowala, ze jest to ,trwala zdolno$¢ miast do opierania si¢, adaptacji
transformacji i przygotowania na wstrzasy i napig¢cia — niezaleznie od
tego czy maja one podloze srodowiskowe, spoteczne, instytucjonalne
czy ekonomiczne — w celu utrzymania funkcji miasta i poprawy jego
zdolnos$ci odpowiadania na przyszte niekorzystne zdarzenia”. Na pod-
stawie takiego wlasnie rozumienia odporno$ci wspomniana organizacja
wypracowata metodyke jej mierzenia®™.

Jak wida¢ z przytoczonych juz definicji, szczeg6lnie istotng warto-
Scia, jaka analizowana koncepcja wnosi do planowania rozwoju miej-
skiego, jest zmiana perspektywy, z ktorej jest on rozwazany. Odpornosé
ktadzie bowiem nacisk na to, jak system zmienia si¢ w wymiarze czasu
i przestrzeni w sytuacji zagrozen®™. Perspektywa taka pozwala na uru-
chomienie mechanizmow, ktore redukuja wrazliwo$¢ na negatywne
czynniki oraz umozliwig adaptacj¢ do nowych warunkéw. Rozumiana
W ten sposob rezyliencja nie jest wigc dodatkowa cecha/zdolnoscig nie-
zalezng od innych, ale wspotzaleznym, dynamicznym sposobem reago-
wania miasta, wynikajagcym z wielu jego wlasnosci pochodzacych z r6z-
nych obszarow. Umozliwia¢ ma to rozwigzywanie problemoéw w sposéb,

12 City Resilience Program, GFDRR, https://www.gfdrr.org/en/crp, (1.07.2024).

¥ Guidelines for Resilience Systems Analysis: How to Analyse Risk and Build
a Roadmap to Resilience, OECD Publishing 2014.

¥ . Figueiredo, T. Honiden, A. Schumann, Indicators for Resilient Cities, ,,OECD
Regional Development Working Papers”, 2018, nr 2.

% U. Pisano, Resilience and sustainable development: theory of resilience, systems
thinking and adaptive governance, ESDN Quarterly Report, 2012, http://www.sd-
network.eu, s. 10 (1.07.2024).
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ktory nie tylko zapewnia powrot do codziennosci po kryzysie, ale takze
zrownowazony rozw6j'®. Bardziej obrazowo mozna wicc stwierdzié, ze
wysoki poziom rezyliencji miejskiej ma dziatanie zblizone do trampoli-
ny: z jednej strony amortyzuje uderzenie, a z drugiej pomaga wybi¢ si¢
na wyzszy poziom. Wspomniany rozwdj ujawnia si¢ tu w postaci ogra-
niczenia podatno$ci miasta na kolejne kryzysy, ale takze w sptyceniu
glebokosci oraz czasu ich trwania.

Uwzgledniajac powyzsze, nalezy stwierdziC, ze rezyliencja miejska
jest dzisiaj nie tylko modg intelektualng, ale coraz powszechniej oczeki-
wanym celem zarzadzania miastami. W praktyce oznacza to koniecznos¢
jej pomiaru oraz wdrozenia w procedury stosowane przez administracje
lokalng. Kompleksowe wskazniki odpornosci miejskiej zaproponowatly
OECD oraz Fundacja Rockefellera wraz z firmg Arup. W tym drugim
przypadku efektem pigciu lat badan i testow stat si¢ City Resilience In-
dex, obejmujacy 52 wskazniki, na podstawie ktorych okresla si¢ stopien
odpornosci miasta w czterech obszarach tj. (1) zdrowia i samopoczucia
(wellbeing), (2) gospodarki i spoteczenstwa, (3) infrastruktury i ekosys-
temow oraz (4) przywodztwa i strategii*’. Wigcej, bo az 68 wskaznikow
(Indicators for Resilient Cities), zaproponowata OECD, dzielac je na
cztery wymiary: (1) gospodarczy, (2) spoteczny, (3) srodowiskowy i (4)
zarzadzania'®. Stanowi to grupe bazows, z ktorej miasto moze wybraé
sobie odpowiednie miary i — ustalajac indywidualne warto$ci docelowe —
mierzy¢ konkretne zdolnosci, takie jak elastycznos¢, kreatywno$¢ w poszu-
kiwaniu rozwigzan, krzepko$¢ czy poziom zintegrowania (np. infrastruk-
tury 1 zasobow). Podejscie takie jest uzasadnione, gdyz rezyliencja nie
jest jakas dodatkowa cecha czy zdolno$cig niezalezng od innych, ale
raczej wspolzaleznym sposobem reagowania miasta, wynikajacym z wielu
jego wiasnosci pochodzacych z rdéznych obszarow. Stworzenie odpowied-
niej strategii wymaga uwzglednienia kontekstu danego miasta, na ktory
wplywaja rdzne poziomy zagrozen czy odmienne uwarunkowania de-
mograficzne. Ujawniajgce si¢ tu determinanty sg catkowicie nieporow-
nywalne i z tego wzgledu odpornosci nie nalezy traktowaé rowniez jako
pola rywalizacji migdzy miastami. Rezyliencja nie moze by¢ takze pre-
cyzyjnie zmierzona, a jedynie niedoskonale przewidywana. Jej samej
z reguly nie mozna tez zaobserwowac. W efekcie miasta, ktore regular-
nie doswiadczaja mniejszych wstrzasow i skutecznie na nie reaguja,
postrzegane beda jako rezylientne, gdyz zakldcenia w systemie bedg tu

16 City Resilience Profiling Tool, UN Habitat, 2018, https://unhabitat.org (1.07.2024).

7 City Resilience Framework — 2024 edition, Resilient Cities Network, https://re
silientcitiesnetwork.org (1.12.2024).

'8 . Figueiredo, T. Honiden, A. Schumann, op.cit.
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niedostrzegalne. Rzeczywista skala ich odpornosci ujawni si¢ jednak
dopiero podczas powaznego szoku, ktory wymagaé bedzie faktycznej
absorpcji fali kryzysu, a nastepnie przystosowania si¢ i transformacji.
Sam pomiar i ewentualne wnioski dla administracji dokonywane sa tu
post factum, tzn., aby moc stwierdzi¢, jak miasto dany wstrzgs zaabsor-
bowalo, jak si¢ do niego dostosowato i w jaki spos6b odbudowalo, to
najpierw kryzys ten musi w ogole wystapic.

Rezyliencja jest zestawem cech i wlasnosci pozostajagcych we
wzajemnej wspolzaleznosci, dlatego najskuteczniejszym i najbardziej
adekwatnym podej$ciem wiaczenia jej do zarzadzania miastem jest
podejscie systemowe. Wielo$¢ oraz specyfika ujawniajacych sig tu deter-
minant nakazuje postrzeganie miasta jako systemu-sieci, czyli organizmu
stanowigcego rownie ztozony system adaptacyjny (complex adaptive sys-
tem). Takie holistyczne spojrzenie jest wyrdznikiem inteligentnego i inte-
gralnego zarzadzania, uwzgledniajacego wspomniany zespot czynnikdéw
indywidualnych, ktére wzajemnie na siebie wptywaja, ale nie sg calko-
wicie przewidywalne. Wystepuje tu duza dynamika i wiele trudnych do
wykrycia zalezno$ci oraz nieliniowych reakcji, a czesto brakuje wrecz
wyraznie zauwazalnego efektu przyczynowo-skutkowego. Nie wszyscy
jednak decydenci miejscy to rozumiejg i swojg organizacj¢ nadal po-
strzegaja silosowo, jako system mechaniczny, co we wspolczesnym
Swiecie niesie ze sobg optakane konsekwencje. Warto wigc zwrdcic¢
uwagg, ze interpretacje rezyliencji miejskiej uwydatniaja potrzebe
wzmacniania $wiadomosci o potencjalnych zagrozeniach, kryzysach
oraz wstrzgsach, ktére mogg dotkng¢ mieszczan. I cho¢ konieczne jest tu
uwzglednianie tych potencjalnych wydarzen w dokumentach planistycz-
nych i strategicznych — tak, aby nie byly zaskoczeniem i nie uaktywnity
kolejnych kryzysow, to do utrwalenia odpornosci bedzie to niewystar-
czajace. Rownie wazne staje si¢ bowiem zrozumienie specyfiki proce-
sow, z jakimi miasto dzi$ si¢ konfrontuje™.

Dynamika zlozonosci w swiecie VUCA/BANI

Ujecie rezyliencji jako ewolucyjnej wlasciwosci systemow ztozo-
nych, w tym takze miast, stanowi¢ moze przejaw praktycznego zastoso-
wania teorii ztozono$ci. Warto wigc zastanowic sie, co to znaczy — funk-
cjonowa¢ w jej warunkach? W tym konteks$cie od ponad 30 lat Swiat
charakteryzowany jest za pomoca akronimu VUCA. Pojecie to narodzito

19 por. M. Shimizu, A.L. Clark, Nexus of Resilience and Public Policy in a Modern
Risk Society, Singapore 2019, s. 8.
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si¢ w latach 90. w $rodowisku wojskowym U.S. Army War College na
okreslenie sytuacji, ktora powstata po zakonczeniu zimnej wojny. Utwo-
rzone zostato od pierwszych liter stow opisujacych specyfike sytuacji
decyzyjnej, charakteryzujace;j sig:

—V — volatility — zmienno$cia, ulotnoscia, co oznacza, ze nic tu nie
jest do konca pewne, a w zasadzie pewno$¢ mozna mie¢ co najwyzej do
tego, ze pojawig si¢ nieoczekiwane zjawiska o silnym wplywie na oto-
czenie, tzw. czarne labedzie, i z tego wzgledu dlugoterminowe plany
szybko ulegaja dezaktualizacji;

— U — uncertainty — niepewnoscia, co oznacza, ze przysztos¢ jest
nieprzewidywalna, trudno o niej wnioskowac na podstawie doswiadczen
i dotychczasowych regut, w efekcie nikt nie moze by¢ pewien tego, co
si¢ wydarzy i jak na to zareaguje, a niepewno$¢ taka zaburza poczucie
kontroli;

— C — complexity — ztozonoscig, co oznacza, Ze nic nie jest tak pro-
ste, jak si¢ wydaje, wystepujg tu bowiem rézne przyczyny danego wyda-
rzenia, ktore — podobnie jak efekty — sg niejasne oraz czesto niedefiniowal-
ne; w efekcie samo dziatanie przynosi skrajnie rézne skutki w krétkim
i dlugim okresie albo skutki sg zupelie odmienne od skutkéw odczuwa-
nych w innej cze$ci organizacji;

— A — ambiguity — niejednoznaczno$cia, co oznacza, ze niewiadome
jest to, co wiadome by¢ powinno, czyli np. to, czy sprawy potocza si¢
dobrze, czy zle, i w ktéorym kierunku si¢ potocza; ujawniajg si¢ wrecz
»hieznane niewiadome” mogace przyja¢ wiele roznorodnych znaczen,
wobec ktorych brakuje wezesniejszych doswiadczen®.

Sktadowe VUCA dobrze opisuja doswiadczenia wspotczesnych or-
ganizacji, w tym takze miast. Pojecie to jednak ewaluuje i na skutek
zmian spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych w ostatnich la-
tach pojawita si¢ nie tyle konkurencyjna, co precyzyjniejsza narracja
okre$lana mianem BANI?. Punktem wyjscia jest tu ztozonos¢ i niepew-
no$¢ dzisiejszego swiata VUCA, a dodatkowo koncepcja ta w wigkszym
stopniu zorientowana jest na przysztos¢. Zbudowana jest na przejmuja-
cym poczuciu chaosu, niepokoju oraz nieustannej potrzebie zrozumienia
i okreslenia swojego ,,ja”. W porownaniu do koncepcji VUCA podkre-
Sla, ze to, co kiedy$ bylo niestabilne, przestato by¢ wiarygodne, a ludzie
nie tyle sg niepewni, co niespokojni. To z kolei, co kiedy$ jawilo im si¢

2 0, Mack, A. Khare, Perspectives on a VUCA World [w:] Managing in a VUCA
World, red. O. Mack [i in.], Heidelberg 2016, s. 3-19; A. Pigtkowska, Przywodztwo
w swiecie VUCA. Jak by¢ skutecznym liderem w niepewnym sSrodowisku, Gliwice 2021,
s. 15-18.

21 3. Cascio, Facing the Age of Chaos, Medium, 2020, https://medium.com (1.10.2024).
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jako wieloznaczne, dzi§ jest juz calkowicie niezrozumiate. Akronim
BANI odnosi si¢ wigc do $wiata:

— B — brittle — kruchego, co dotyczy przede wszystkim wspotzalez-
nych systeméw politycznych, gospodarki, srodowiska i systemow ener-
getycznych. Uszczerbek jednego komponentu powoduje tu dalsze zabu-
rzenia i nierzadko katastrofalne skutki, a to dlatego, ze zlozona sie¢
dziata na zasadzie efektu domina. Kruchos$¢ to takze brak skutecznych
rozwigzan nadchodzacych wyzwan i awarii;

— A — anxious — niespokojnego, gdyz nadmiar bodZcow i czynnikow
sprawia, ze kazdego dnia zmniejsza si¢ poczucie bezpieczenstwa. Szcze-
golng role odgrywa tu przytlaczajaca ilo§¢ danych i docierajacych do
ludzi informacji, ktore obcigzaja procesy poznawcze, a ich sortowanie
| organizowanie, a tym samym racjonalne w ich kontekscie decydowanie
jest niezwykle trudne. Wzmaga to niepokdj w niemalze kazdej strefie
zycia, co doprowadza do poczucia braku sprawczosci, bezradnos$ci
I wyczerpania;

— N —non-linear — nieliniowego, a wigc takiego, w ktorym zaburzo-
na jest logika tancucha przyczynowo-skutkowego. Czesto nawet nie-
wielkie i pozornie nieznaczace decyzje pociagaja za sobg falg szerokich,
nierzadko globalnych (pozytywnych i negatywnych) skutkow. Brak
wspomnianej logiki i nieprzewidywalno$¢ wzbudzajg niepokéj i niezro-
zumienie, ktére doprowadzajg do poznawczego dysonansu i chaosu;

— | — incomprehensible — niezrozumiatego, co stanowi efekt wcze-
$niej wskazanych cech. W efekcie coraz trudniej argumentowac i logicz-
nie uzasadnia¢ dziatania, a wiele rzeczy i wydarzen traci wrecz sens.
Brakuje tu uporzadkowanych schematow i zasobow, gdyz zdolno$¢ ro-
zumienia $wiata pozostaje bez zmian niewielka, a posiadanie wigkszej
ilosci informacji i danych nic tu nie zmienia®.

Zaroéwno perspektywa BANI, jak i VUCA to ramy kategoryzowania
oraz pola do dyskusji i analizowania wspotczesnego $wiata. Wskazuja na
specyfike procesow, z jakimi przychodzi si¢ konfrontowaé wspotcze-
snym miastom, a tym samym opisujg wyzwania, z ktorymi mierzg si¢
decydenci budujacy potencjal odpornosci miejskiej w warunkach ztozo-
nosci. Aby im sprosta¢, konieczne staje si¢ wdrozenie okre§lonych roz-
wigzan, dzieki ktorym zycie bedzie nie tylko tatwiejsze i mniej chao-
tyczne, ale przede wszystkim bezpieczniejsze. Tutaj pojawia si¢ potrzeba
konceptualizacji przywodztwa adekwatnego do wspomnianej charakte-
rystyki determinant oddajacych specyfike dzisiejszych czasow.

22 From a VUCA world to a BANI one: how uncertainty has changed and how your
company can prepare [online]. MJV Technology and Innovation, MJV Team, 2021,
https://www.mjvinnovation.com (1.07.2024).
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Znaczenie i uwarunkowania
rozproszonego przywodztwa miejskiego

Perspektywa sprawcza (agency perspective) jest stosunkowo nowym
podejsciem do badania adaptacyjnosci organizacji politycznych. Uwy-
datnia role, jaka pehia liderzy, i wskazuje, ze to wlasnie przywodztwo
stanowi jeden z zasadniczych proceséw w budowaniu rezyliencji’®. Wy-
nika to przede wszystkim z wdrazania dziatan o charakterze strategicz-
nym oraz pierwszorzednej roli liderow w okresie kryzysow. Istotne zna-
czenie dla przezwycigzenia pierwszych symptomoéw szoku przypada
bowiem aktorom majgcym dtugoterminowe wizje i zdolnos$ci do przewi-
dywania roznorodnych ryzyk oraz napie¢*. To od nich wiasnie w duzym
stopniu zalezy przewidywanie i reagowanie na zmiany, a takze prowa-
dzenie polityki antycypacyjnej®®. Zapobieganie kryzysom oraz tagodze-
nie ich skutkéw warunkuje szybszy powr6t systemu do rozwoju, a zatem
sprzyja budowaniu jego odpornosci’®. Liderzy lokalnej sfery publicznej
pelnig szczegdlnie wazng role, gdyz to wlasnie oni najlepiej znaja lokal-
ny uktad spoteczno-polityczny oraz specyfike danego obszaru i jego
potencjat. Dysponujg nie tylko dostgpem do informacji, ale czgsto takze
instrumentami polityki publicznej niezbednymi do oceny podatnosci
wspolnoty na zagrozenia oraz mozliwosciami przeciwdziatania im.

Skutecznos¢ w budowaniu odpornosci miejskiej w perspektywie
uwarunkowan VUCA/BANI wymaga jednak adekwatnych metod zarza-
dzania i rzadzenia. Niezbgdna staje si¢ tu szersza perspektywa przy-
wodztwa jako procesu politycznego, rozproszonego w ramach interakcji
miedzy wieloma aktorami. Staje si¢ ono juz nie tylko (cho¢ takze) aktem
indywidualnym, ale wytania si¢ ze ztozonych relacji, co pozwala skorzy-
sta¢ z drzemigcego w ukladzie sieciowym potencjatu. Warto bowiem
jednoznacznie podkresli¢, ze w dzisiejszym turbulentnym otoczeniu
kilka czy nawet kilkanascie osob nie jest w stanie kontrolowac i koordy-
nowac wszystkich aspektow funkcjonowania miasta. Istota przywodztwa
rozproszonego polega za$ na rozciggnieciu wladzy politycznej — jej dy-

2 G. Bristow, A. Healy, Regional resilience: an agency perspective, ,Regional
Studies”, 2014, nr 48(5), s. 923-925; G. Masik, An agency perspective of resilience: the
case of Pomorskie region, ,,European Planning Studies”, 2018, nr 26(5), s. 1060—1063.

24 A. Pawlowska, A. Kotomycew, Public Management in the Polycentric Environ-
ment — A (Not) New Research Perspective, ,International Journal of Contemporary Man-
agement”, 2016, vol. 15, nr 2, s. 11.

% G. Bristow, A. Healy, op.cit., s. 923-935.

% p A.G. van Bergeijk, S. Brakman, C. van Marrewijk, Heterogeneous economic
resilience and the great recession’s world trade collapse, ,,Papers in Regional Science”,
2017, nr 96(1), s. 3-12.
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fuzji w relacjach decydentéw z pozostalymi aktorami sceny publiczne;j.
Przywodztwo takie przestaje by¢ zwiazane z formalng pozycja w struktu-
rach wladzy i z reguly przenika przez jej funkcje, szczeble oraz granice.

Dla lepszego uswiadomienia sobie znaczenia takiego podejscia war-
to spojrze¢ na przyrodg i potencjat rezyliencji naturalnych ekosystemow.
To wlasnie tutaj ujawnia si¢ wiedza i inspiracja dla ksztalttowania wy-
trzymatych systemoéw miejskich. Procesy zachodzace w mnaturalnych
siedliskach odbywaja si¢ zgodnie z rytmem przyrody, wystepuje w nich
wieksza bior6znorodno$¢, absorpcja zasobow oraz regeneracja w przy-
padku zaistnienia zniszczenia. Fundamentem jest tu réznorodnos¢, cyr-
kularno$¢ oraz regeneracja. Dla poréwnania warto zestawi¢ ze sobg an-
tropogeniczne monokultury lesne z lasem, ktory nie jest poddawany
ingerencji cztowieka. Podczas naturalnych klgsk zywiotowych czy inwazji
szkodnikow pierwszy z nich zostaje doszczetnie przetrzebiony, a siedliska
zwierzat i ro§lin zostajag utracone. Naturalna regeneracja wymaga tu
dtuzszego czasu niz w przypadku naturalnych ekosystemoéw lesnych. Te
ostatnie bowiem zdecydowanie lepiej radza sobie z réznego rodzaju
anomaliami i szybciej si¢ odtwarzaja, stanowigc rezerwuary zasobow
oraz habitat dla wigkszej ilosci gatunkow fauny i flory. Dlatego tez roz-
wigzania zaczerpnigte z przyrody stanowi¢ moga inspiracje do dziatan po-
dejmowanych w organizmach miejskich, tak aby funkcjonowaty i odradza-
ty si¢ podobnie do naturalnych ekosystemow.

Tradycyjne badania przywddztwa skupiaja si¢ na dziataniach i za-
chowaniach weztéw w sieci. Uwzgledniajac jednak poczynione juz uwa-
gi, nalezy podkresli¢, ze nowoczesniejsze podejécie koncentruje si¢ takze
na relacjach, ktore wylaniaja si¢ w interaktywnych przestrzeniach
mig¢dzy ludzmi i ideami. Same w sobie mogg by¢ one zrodlem dziata-
nia i sity w systemie. Nie tyle chodzi tu jednak o to, aby ignorowac
wplyw samych jednostek, ale raczej osadzi¢ je w szerszych ramach?’.
W tej perspektywie przywodztwo staje si¢ wzorcem spotecznego organi-
zowania wsrod autonomicznych i heterogenicznych jednostek, ktore
tworza system dziatania®,

Takie ekosystemowe spojrzenie na przywddztwo oznacza wigc
uwzglednienie jego rozproszenia, ktore ujawnia si¢ w dwoch szerokich
kontekstach: 1) dziatan pojedynczych lideréw, co przyczynia si¢ do eks-

2'p_Gronn, Distributed Leadership as a Unit of Analysis, ,,The Leadership Quarter-
ly”, 2002, nr 13, s. 423-451.

2 M. Uhl-Bien, R. Marion, Complexity leadership in bureaucratic forms of organiz-
ing: A meso model, ,,The Leadership Quarterly”, 2009, nr 20(4), s. 631-650; Advancing rela-
tional leadership research: A dialogue among perspectives, red. M. Uhl-Bien, S. M. Ospina,
Charlotte 2012.
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presji przywodztwa bedacego niejako suma, a nawet synergia tych dzia-
fan i 2) dziatan skoordynowanych, gdzie przywddztwo wyraza si¢ bar-
dziej holistycznie. Zaré6wno w spontanicznej, jak 1 programowanej
wspolpracy przyjmuje postaé interakcji wielu liderow — aktorzy poli-
tyczni reagujg tu na nowe sytuacje, a czyniac to, starajg si¢ skoordyno-
waé dzialania w celu osiagnigcia wspdlnego celu®. W takich relacjach
roboczych rozwing¢ si¢ moga zdolnosci do kolektywnego dziatania
i podejmowania decyzji oraz politycznej improwizacji*. Z kolei ramy
instytucjonalne tworza zaplanowane struktury organizacyjne, taczace
i koordynujace rozproszone aktywnosci jednostek.

Perspektywa ta nie neguje istotnej roli liderow strategicznych ani nie
sugeruje, ze w sieci przywodztwa kazdy staje si¢ lub powinien by¢ liderem,
a przywodztwo przyjmuje zawsze forme wspolpracy®’. Cho¢ jej przyjecie
wydaje si¢ dzisiaj warunkiem koniecznym, to na pewno niewystarczajagcym
do podotania wyzwaniom §wiata VUCA/BANI. Samo rozproszenie zaklada
bowiem roznorodne konfiguracje przywodztwa w ramach sieci miejskiej
i tylko niektore z nich moga sprzyja¢ dzis rezyliencji.

W kontekscie teorii zlozonosci wyrdézni¢ mozna pie¢ wymogoéw
funkcjonalnych przywddztwa w adaptacyjnych systemach politycz-
nych*, a wiec takze w miastach. Musza one zostaé spetnione, aby ztozo-
ny system mogt sie utrzymaé®. Pierwszy z nich polega na budowaniu
spolecznosci i wspolnoty politycznej. Jest wrecz kwestiag fundamentalna,
aby sie¢ przywodztwa wspierata pomnazanie kapitatu spotecznego, kul-
tury zaufania, przynalezno$ci i tozsamo$ci zbiorowej. Sg to zasoby
0 pierwszorzednym znaczeniu dla budowania skutecznego przywodztwa
i konfrontowania si¢ z wyzwaniami odpornosci oraz rozwoju miejskiego.
Drugi z wymogow sprowadza si¢ do gromadzenia informacji m.in.
0 procesach i relacjach miejskich, w tym o dynamice procesow politycz-
nych i spotecznych w miescie, rowniez o nastrojach spotecznych. Chodzi
tu wigc o monitorowanie i rejestrowanie sygnatow istotnych dla rozpro-

2 3. Spillane, R. Halverson, J. Diamond, Investigating school leadership practice:
A distributed perspective, ,,Educational Researcher”, 2001, nr 30, s. 25-26.

%D, Vera, M. Crossan, Theatrical Improvisation: Lessons for Organizations, ,,Organ-
ization Studies”, 2004, nr 25(5), s. 727-749; K. Boersma [i in.], A port in a storm: Sponta-
neous volunteering and grassroots movements in Amsterdam. A resilient approach to the
(European) refugee crisis, ,,Social Policy and Administration”, 2018, nr 53(5), s. 737.

3. Spillane, J. Diamond, Distributed leadership in practice, New York 2007,
s. 149-152.

%2 J K. Hazy, M. Uhl-Bien, Towards operationalizing complexity leadership: How
generative, administrative and community-building leadership practices enact organiza-
tional outcomes, ,,Leadership”, 2013, nr 11(1), 79-104.

* Por. A. Pawlowska, A. Kolomycew, op.cit., s. 16.
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szonego ekosystemu miejskiego®, ale takze o prowadzenie uwaznego
dialogu w miescie. Korzystanie z inteligencji zbiorowej i ukrytej spo-
fecznie wiedzy stanowi¢ moze o znaczacym wzmacnianiu odpornosci
miejskiej. Jednak nie tylko generowanie i gromadzenie informacji jest tu
istotne. Wazne, aby w ramach relacji przywodztwa miejskiego informa-
cje te byly skutecznie wykorzystywane, co oznacza kolejny — trzeci —
wymog funkcjonalny. W praktyce realizowany jest on poprzez zdolnosé¢
definiowania i prowadzenia spdjnej strategii politycznej oraz celowe
dazenie do jej implementacji. Podstawa tak nieprzypadkowej dynamiki
staja si¢ wlasnie zebrane informacje oraz s$wiadome interakcje ze srodo-
wiskiem, ktore wysyta sygnaty®. Generatywno$é¢ przywodztwa to kolej-
ny wymog funkcjonalny. Odbywa si¢ poprzez emergentne wytwarzanie
innowacyjnych praktyk i wlasciwosci systemu politycznego, co nadaje
mu nie tylko sterownej dynamiki, ale takze uprzedza wyzwania przy-
sztosci. Istotne jest tutaj utrzymanie poczucia autonomii poszczeg6lnych
wezlow w sieci miejskiej oraz kultury eksperymentowania i przyzwole-
nia na kontrolowane bledy®. Stwarza to dodatkowe impulsy rozwoju
przedsiebiorczosci, ale i oddolnych inicjatyw publicznych ukierunkowa-
nych na rozwigzywanie zarowno biezacych, jak i przewidywanych pro-
blemoéw. Ma to zasadnicze znaczenie dla wzmacniania rezyliencji miej-
skiej. Ostatni z wymogoéw sprowadza si¢ do sprawnego zarzadzania
(administrowania) sferg publiczng, co powinno oznacza¢ mi¢dzy innymi
instytucjonalizacj¢ zachowan i1 wiedzy, tworzenie zasad/procedur, wy-
znaczanie zadan, planow i projektéw oraz wykorzystywanie zasobow.
Usieciowione w ten sposob administrowanie poprzez dziatanie na rzecz
zwigkszania przewidywalnosci, spdjnosci i stabilnosci zwigksza¢ powin-
no zasoby miejskiej odpornosci.

Realizacja wspomnianych pigciu wymogoéw zwicksza poziom samo-
reprodukcji i autopejetycznosci systemu miejskiego, co przektada sie
wlasnie na jego rezyliencje. Miasto nie jest juz traktowane jak hierar-
chiczna, silosowa struktura administracyjna, ale system-sie¢, w ktorym
rzadzenie i zarzadzanie nie sg od siebie funkcjonalnie oddzielane, ale
przyjmuja posta¢ oddziatywania horyzontalnego i przekrojowego.
W praktyce oznacza to na przyktad rezygnacje z sytuacji, w ktorej osob-
ne dziaty opracowuja plany usuwania skutkéw awarii, inne badaja kwe-
stie zrownowazonego rozwoju, a jeszcze inne skupiaja si¢ na zrédlach

3. K. Hazy, M. Uhl-Bien, op.cit., s. 84.

% |bidem, s. 85.

% 1. Béickstrom, P. Ingelsson, H. Wiklund, Learning from others to adapt quality
management to the future, ,,Total Quality Management & Business Excellence”, 2011,
nr22(2), s. 187-196.
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utrzymania i dobrostanie czy tez planuja przestrzen oraz infrastrukturg.
W to miejsce pojawiajg si¢ za§ zroznicowane kompetencyjnie zespoty sku-
pione na dziataniach procesowych®. Ich efektywnos¢ zalezy od jakosci
wspoltpracy zarowno pomig¢dzy szczeblami administracji publicznej, ale
przede wszystkim pomig¢dzy przedstawicielami wladzy publicznej a repre-
zentantami biznesu, §wiata nauki i spoleczenstwa obywatelskiego.

Znaczenie i uwarunkowania przywodztwa indywidualnego

Skala aktualnych wyzwan VUCA/BANI implikuje potrzebe skutecz-
nego przywodztwa w sferze publicznej. Jak wspomniano, w przypadku
miast oznacza to uznanie, ze jeSt ONO rozproszone i spoczywa w wielu
rekach, a warunkiem rozwoju jest wykorzystanie energii liderow sektora
publicznego, biznesowego i organizacji pozarzadowych (trzeciego sekto-
ra). Pomimo rozproszenia nadal chodzi tu jednak o przywodztwo oparte na
spojnej strategii, a wigc wizji oraz jednoczeniu ludzi wokot wspdlnych
celéow. Zaufanie migdzy liderami roznych $rodowisk i sektoréw, ktore jest
tak niezbedne dla wzmacniania zasobdw rezyliencji, oparte musi by¢ takze
na wspolnym fundamencie aksjologicznym. Bedg one sprzyjaty miejskiej
odpornosci pod warunkiem szerzenia §wiadomosci o istniejacych wyzwa-
niach oraz odpowiedzialnosci, jaka spoczywa na aktorach uczestniczacych
w sieciach wladzy. Zar6wno we wspomnianym wymiarze strategicznym,
jak i $wiadomos$ciowym zasadnicza rola przypada indywidualnym liderom
politycznym na poziomie lokalnym®,

We wspolczesnych, sprawnie funkcjonujacych instytucjach publicz-
nych, relacje oparte na zaufaniu rozwijane sg na wszystkich poziomach
zarzadzania. Wzorcowym punktem wyjscia jest tu postawa samego lide-
ra, ktory swoje zachowania opiera na szczerosci, zaangazowaniu i entu-
zjazmie, a przede wszystkim szacunku dla podwtadnych. Swoja wiary-
godno$¢ buduje na podejsciu etycznym, co wzmacnia jego legitymizacje
do sprawowania wiadzy i wyznaczania wysokich standardow w zyciu
publicznym oraz motywowania do osiggania ambitnych celow™®. Uwa-
runkowania VUCA/BANI powodujg, ze przyzwala na kontrolowane
btedy, podejmowanie ryzyka oraz eksperymentowanie. W tym kontek-
$cie mobilizuje do indywidualnych i odwaznych inicjatyw. Prawdopodo-

3T A. Bilska, Proces budowy miasta odpornego na przykladzie Rotterdamu, ,Roz-
woj Regionalny i Polityka Regionalna”, 2016, nr 34, s. 62—64.

% p_E. Mouritzen, J.H. Svara, Leadership at the Apex: Politicians and Administra-
tors in Western Local Governments, Pittsburgh 2002, s. 53-56.

% |bidem, s. 80-82.
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bienstwo organizacyjnych turbulencji obniza wspierana przez niego kultura

przejrzystosci i transparentno$ci dziatan, swobodnej atmosfery, przy jedno-

czesnym skupieniu si¢ na komunikowanych celach. W ten sposob liderzy
ustanawiajg jasne oraz silne wartosci i zapewniaja, ze sa one akceptowane

i wyznawane w calej organizacji, co stwarza mozliwosci zarzadzania strate-

gicznego, niezbednego dla budowania odporno$ci miejskiej.

Nie mniej wazng wlasciwoscia samego lidera jest jego osobista rezy-
liencja, coraz czgsciej uznawana dzisiaj za jedna z najwazniejszych,
kluczowych kompetencji lidera politycznego®®. Wsparcia wspolnocie lub
instytucji udzieli¢ moze bowiem tylko ktos, kto sam czuje si¢ wewngtrz-
nie mocny i spojny, kto ma wysoki poziom samoswiadomos$ci i umie
panowac nad swoimi emocjami oraz zachowac spokoj. Na tak rozumiang
rezyliencje, jako wewngtrzng site psychiczna, sktadaja si¢ trzy elementy:
— zdolno$¢ do odbudowywania siebie, swoich zasobow wewngtrz-

nych, odradzania si¢ na nowo po upadku, przegranej, konflikcie,

czyms, co bylo trudne, wymagajace psychicznie i emocjonalnie;

— zdolno$¢ adaptacji do zmieniajgcych si¢ warunkoéw i otoczenia, ela-
stycznos$ci, odczuwania i ponownego uczenia si¢, doskonatego od-
najdywania si¢ w §rodowisku VUCA/BANI;

— odporno$¢ psychiczna zwigzana z regulacja stresu, regeneracja po
wymagajacych przezyciach, czy wregcz zaburzeniach zdrowia psy-
chicznego™.

W ostatnim z wymienionych wymiarow warto zwrdci¢ uwage na
uzyteczne narzedzie pomiaru w postaci Mental Toughness Questionaire
48 (MTQ48) opracowane przez Petera Clougha i Douga Strycharczyka*
we wspolpracy z AQR Ltd. (firmy uznawanej za jednego ze §wiatowych
liderow narzedzi psychometrycznych). Test pozwala na pomiar odporno-
$sci psychicznej w zakresie czterech podstawowych skal (oparty jest na
tzw. modelu odpornos$ci psychicznej 4C):

— wyzwania (challenge), gdzie zmiana postrzegana moze by¢ jako
szansa badz zagrozenie, gdyz oznacza wyjscie poza dotychczasowe
mozliwosci, potrzebe nauki i doskonalenia;

— pewnosci siebie (confidence), gdzie znaczenie przypada poziomowi
wiary w siebie 1 wlasne umiejetnosci oraz pewnosci siebie w rela-
cjach interpersonalnych, a takze podczas pokonywania przeszkod;

0 p. Zukiewicz, Przywédztwo polityezne. Teoria i praktyka, Warszawa 2011,
s. 132-176.

*'s. Lewandowska-Akhvlediani, Rezyliencja. Sita psychiczna lidera/liderki, \War-
szawa 2020, s. 18-19.

2 P, Clough, D. Strycharczyk, Odpornosé psychiczna. Strategie i narzedzia rozwo-
ju, Gdansk 2017, s. 59-68.
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— zaangazowania (commitment), gdzie istotna jest wytrwatos¢ w reali-
zowaniu zadan, umiejetno$¢ ich finalizacji oraz osiggania celow;

— poczucia wptywu (control), gdzie liczy si¢ umiejetnos¢ zarzadzania
emocjami oraz poczucie sprawczosci, tj. wptywu na wlasne zycie

i sSrodowisko, jak rowniez mozliwo$ci wprowadzania w nim zmian.

W konteksécie politycznym indywidualna rezyliencja lidera oznacza
zdolno$¢ radzenia sobie z presja i porazkami oraz strategiczne nastawienie
na dostrzeganie i wykorzystywanie mozliwosci pojawiajacych si¢ w warun-
kach kryzysu. To sila wewngtrzna lidera, ale 1 $wiadomos¢ jego otoczenia,
co dobrze oddaje wczesniejszg uwage o powigzaniu myslenia strategicznego
ze $wiadomoscig uwarunkowan w budowaniu rezyliencji miejskie;.

Oprocz wskazanych wlasciwos$ci psychicznych réwnie wazna staje
si¢ takze wytrzymalo$¢ fizyczna. Burzliwo$¢ otoczenia wspotczesnych
miast oraz turbulencje, z jakimi przychodzi liderom si¢ mierzy¢ w sytua-
¢ji polikryzysu, niejednokrotnie wymagaja od nich sity i kondycji fi-
zycznej. Z tego wzgledu jedynie integralne potaczenie odpornosci psy-
chicznej z fizyczng stanowi kompleksowy zasob ich indywidualnej
rezyliencji. W praktyce stwarza bowiem szans¢ na powigzanie empa-
tycznej wrazliwosci, czyli zdolnosci do postrzegania sytuacji z perspek-
tywy roéznych grup, z adaptacyjng aktywnoscia i refleksyjnoscia, pozwa-
lajaca dostroi¢ si¢ do chwili obecnej oraz przewidziec, co nastgpi.

Wskazane czynniki determinujg umiejetnos¢ radzenia sobie z nieo-
czekiwanymi i niepozadanymi zmianami oraz energicznego adaptowania
si¢ do nich nawet w warunkach psychicznej presji i fizycznego zmecze-
nia. Proaktywna postawa lidera zorientowana jest tu na przewidywanie
oraz zarzadzanie kryzysami poprzez dostrzeganie mozliwosci kryjacych
si¢ za chaotyczng, stresogenna oraz nieprzewidywalna rzeczywistoscia
VUCA/BANI. W literaturze zauwaza si¢, ze istniejg zachowania oraz
cechy przywodcze stanowigce namacalne $wiadectwo takiej postawy
I jako takie sa szczegélnie wazne dla utrzymania organizacyjnej odpor-
nosci®. Warto wiec podsumowaé, ze wysoki poziom indywidualnej re-
zyliencji lidera miejskiego przejawia si¢ w jego nastepujacych cechach:
— zachowuje spokdj, dzieki czemu wprowadza poczucie bezpieczen-

stwa nie tylko w aparacie administracyjnym, ale i w catej wspolno-

cie lokalnej;

— jest $wiadomy wlasnych emocji, motywacji i potrzeb, mocnych
stron i ograniczen, a tym samym ma szans¢ optymalizowaé¢ swoje
dzialania i wiarygodnie si¢ ich podejmowac;

® D.L. Reyes [i in.], Translating 6 key insights from research on leadership and
management in times of crisis, ,,BMJ Leader”, 2021, nr 5(4), s. 291-294.
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— szuka rozwigzan (pozytywnych wzorcow zachowan) pomimo eks-
pozycji na stres 1 presje;

— wzmacnia i wykorzystuje potencjal sieci politycznych (policy ne-
tworks) w miejskim ekosystemie wiadzy;

— stawia ambitne i realne cele i pomaga zespotowi zarzadzajacemu
w ich realizacji;

— uczy sie na btedach, zamiast poszukiwa¢ winnych — potrafi postrze-
ga¢ niepowodzenia w odpowiednich proporcjach, a nawet traktuje je
jako trampoling do rozwoju, co sprzyja budowaniu kultury politycz-
nej opartej na odpowiedzialnosci, a nie na poszukiwaniu koztow
ofiarnych;

— jego dobra kondycja fizyczna integralniec wzmacnia zaangazowanie
i wysokg odpornos$¢ psychiczng.

W ten sposob indywidualne proby sprostania wyzwaniom rezyliencji
miejskiej zachodzi¢ moga bez dysfunkcyjnych zachowan, a przede
wszystkim bez obcigzania innych ludzi i przenoszenia stresogennych
emocji na zespo6l. Umozliwia to takze efektywne reagowanie na poten-
cjalny kryzys poprzez wspieranie relacji przywédztwa rozproszonego™,
co zwicksza dostep do szczegodlnie wowczas cennych zasobow kompe-
tencyjnych, ale takze emocjonalnych, poznawczych oraz fizycznych.

Z.akonczenie

Integralne myslenie o rezyliencji ewolucyjnej wylania si¢ z dwoch
wspolnot intelektualnych: ekologii i psychologii rozwoju, lecz znaczaco
poza nie wykracza, odwotujac si¢ do teorii ztozonosci. Taka perspektywa
dobrze wpisuje si¢ zarowno w funkcjonalno-systemowe postrzeganie orga-
nizmoéw miejskich, jak i w specyfike wyzwan VUCA/BANI, jednocze$nie
stawiajac okreslone wymagania wobec procesow przywodztwa miejskiego.

Rezyliencja w kontekscie miejskim obejmuje wspodtczesnie nie tylko
zdolno$¢ do powrotu do stanu sprzed Kryzysu (bounce back), ale rowniez
do pozytywnej zmiany i transformacji (bounce forward). Oznacza to, ze
miasto nie tylko odbudowuje si¢ po wstrzasie, ale takze uczy si¢ na do-
$wiadczeniach 1 przeksztatca, by lepiej radzi¢ sobie z przyszlymi wy-
zwaniami. Wspoétczesne rozumienie rezyliencji podkresla wigc jej ewo-
lucyjny, dynamiczny i systemowy charakter, zwigzany z adaptacjg
i zdolnoscig do reorganizacji.

* W.L. Teo, M. Lee, W. S. Lim, The relational activation of resilience model: how
leadership activates resilience in an organizational crisis, ,,Journal of Contingencies and
Crisis Management”, 2017, nr 25(3), s. 136-147.
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Wymiary tak rozumianej rezyliencji miejskiej obejmuja: gospodar-
czy, spoteczny, srodowiskowy oraz zarzadzania (governance). W litera-
turze i praktyce stosuje sie wskazniki pozwalajace mierzy¢ odporno$é
miasta w tych czterech obszarach. Dodatkowo, niektore podejscia (np.
City Resilience Index) wyrdzniaja takze wymiar przywodztwa i strategii.
Kazdy z tych wymiaréw pozwala oceni¢ zdolno$¢ miasta do adaptacji,
elastycznos$ci i zintegrowanego reagowania na kryzysy.

Wspotczesny $wiat dobrze opisuja sktadowe akronimow VUCA
(zmiennos$¢, niepewno$¢, ztozono$¢, niejednoznacznos$¢) oraz BANI
(kruchos$¢, niepokdj, nieliniowos¢, niezrozumiato$¢). Cechy te oznaczaja,
Ze miasta muszg by¢ przygotowane na szybkie, nieprzewidywalne zmia-
ny, sprzezone kryzysy oraz konieczno$¢ dziatania w warunkach chaosu
informacyjnego i poznawczego. Wymaga to elastycznosci, adaptacyjno-
$ci, wspolpracy migdzysektorowej oraz budowania zaufania i wykorzy-
stywania potencjatu sieci relacji.

Wspomniane wyzwania wymuszajg odejscie od tradycyjnych modeli
przywodztwa na rzecz podejscia rozproszonego i sieciowego. Przywodz-
two w budowaniu rezyliencji miejskiej powinno by¢ rozumiane jako
proces zachodzacy w ramach szerokiej sieci aktorow — liderow politycz-
nych, spotecznych, gospodarczych i naukowych — ktérzy wspodtpracuja,
dziela si¢ informacjami i wspolnie podejmuja decyzje. Jednoczes$nie nie
traci na znaczeniu wymiar indywidualny: kluczowe sg kompetencje,
etyka, odporno$¢ psychiczna i fizyczna liderow, ich zdolnos¢ do uczenia
sie, adaptacji i przewidywania zagrozen. Tylko potaczenie obu tych wy-
miaréw — rozproszonego i indywidualnego — pozwala skutecznie budo-
wac rezyliencj¢ miejska w warunkach ztozonosci i niepewnosci.

Podsumowujac, dziatania na rzecz rezyliencji w poszczegolnych obsza-
rach zycia miasta, oparte na relacyjnych i indywidualnych zasobach przy-
wodztwa, mogg sprawi¢, ze miasto stanie si¢ lepszym miejscem do zycia,
pracy 1 wypoczynku, nawet w obliczu narastajacych wyzwan XXI wieku.
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Leadership in Building Urban Resilience: From the Distributed
to the Individual Dimension

Abstract

Modern multidimensional crises underscore the urgent need to identify key factors
influencing urban resilience. Among these, leadership — a constitutive element of politi-
cal organization — remains understudied. This article aims to address the theoretical gap
by analyzing the concept of urban resilience, tracing its evolving meaning, and defining
its core dimensions. It further explores how contemporary challenges reshape leadership
models and practices. Drawing on complexity theory, the functional-systemic theory of
cities, and a comprehensive literature review, the author argues that leadership as a resili-
ence factor requires a broader conceptualization. This includes integrating processual and
distributed resources, as well as the specific competencies of urban leaders. The study
provides a theoretical foundation for future empirical research and offers preliminary
policy recommendations for building urban resilience.
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