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ABSTRAKT

Prispevok prezentuje pohlad na problematiku ,,beznych* a ,,zlych* vyziev pri rozhodovani vyssieho
manazmentu velkych miest. Uvadzaju sa rozdiely v situdcii miest v sucasnosti, kedy sa meni charakter
vyziev od ,,beznych* k sucasnym , zlym*“. Predkladaju sa niektoré Specifické charakteristiky tychto
novych vyziev a sucasne sa upozoriuje na existenciu roznych pristupov k rozhodovaniu ako na
sucasné vyzvy reagovat. Na modeloch A a B sa charakterizuju niektoré rozdiely v pristupoch k danej
problematike. Podstatnym rozdielom je to, Ze moderny pristup pracuje (a) sinym hodnotenim
charakteru a rozsahu vyzvy a (b) inym spésobom sa pozera na sposoby, ako tieto vyzvy riesit.

KLCUCOVE SLOVA: “zl¢” vyzvy, velké mesta, environmentalna udrzatelnost, rozhodovanie

ABSTRACT

The paper presents a view of the issue of "ordinary” and "bad" challenges in decision-making of
senior management of large cities. There are differences in the situation of cities today, when the
nature of the calls changes from "ordinary" to the current "bad". Some specific characteristics of
these new challenges are presented and at the same time the existence of different approaches to
decision-making is highlighted as to how to respond to current challenges. Models A and B are
characterized by some differences in approaches to the issue. The main difference is that the modern
approach works with (a) a different assessment of the nature and scope of the challenges and (b)
a different way of looking at ways to address the se challenges.
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UVOD

Stcasna doba je charakterizovana nielen globalizaciou a jej rozliénymi naru$eniami, ale tiez
pokracujiicim trendom rozvoja miest. Zmeny vidiet’ niclen v narastu poctu velkych a vel'mi velkych
miest, presunu centier rozvoja miest, ale tiez v dynamickom raste poctu obyvatelov miest a celkovej
vel'kosti metropol. V tejto stvislosti sa Coraz aktualnejSou stdva otazka, ako maju byt tieto velké
mesta efektivne riadené a spravované. Efektivnost’ fungovania miest by nemala byt ponimana len
v kontexte dobrého hospodarenia, ale tiez sohladom na komplex funkcii zaruCujucich
environmentalnu stabilitu, zdravé a atraktivne prostredie pre zivot a minimalizaciu produkcie odpadov
a znecistenia. Ciel'om tohto prispevku je poukazat’ na vyznam spravneho rozhodovania v oblasti tazko
rieSitelnych tzv. ,zlych* vyziev (P1) na rozdiel od beznych situacii avyziev (P2),
a tov kontexteenvironmentalnej udrzatelnosti a stability miest v podmienkach globalnych vyziev.
Mnozstvo nerieSenych vyziev typu P1 moze spOsobit’ otrasy vo fungovaniu miest a neexistencia
vhodnych stratégii a nastrojov na rieSenie moéze oslabit’ odolnost’ velkych miest a ohrozit’ ich d’alsi
rozvoj. Odolnostou v nasom pripade rozumieme schopnost’ spolocenského systému vzchopit’ sa
z otrasov vyvolanych rozli¢énymi prirodnymi alebo spolo¢enskymi faktormi.

Prispevok je rozdeleny do Styroch kapitol. Kapitola 1 ukazuje na rozdielnosti vnimania
»zlych™ vyziev a ,beznych™ situacii a vyziev. Kapitola 2 si v§ima previazanosti prvkov ako su
komplexnost, ,,zI¢“ vyzvy a sprava (governance). Kapitola 3 prinasa modelovy pohl'ad na aktualnost’
a charakter vyziev (Model A aModel B). Kapitola 4 diskutuje niektoré zistenia uvadzané
v prispevku.Stru¢ny zaverprinasa zhodnotenie situacies ohl'adom na rieSenie vyziev typu P2 v oblasti
rozvoja vel’kych miest.

1. ,,.BEZNE“ SITUACIE A ,,ZLE“ VYZVY

Je zrejmé, ze zna¢né vyzvy stoja pred mestami tiez v suvislosti len nepriamo alebo ¢iasto¢ne
sa viazucimi na ekologiu — napriklad organizovanie olympijskych hier prindsa rad vyziev od ziskania
mandatu na organizovanie az po rieSenie ekologickych dopadov zmien suvisiacich napr. so stavbami
po skonceni takéhoto podujatia. Nakol'ko ide o menej Castii a sti¢asne dostatoéne vopred znamu
a oCakavanu udalost’, ktora sa viaze na maly pocet miest, nemusi toto byt tou vyzvou, ktora je pre
problémy P1 charakteristicka.

Velké akcie organizované mestami predstavuju len kontext v akom dochadza k vzniku
,zlych® problémov. Ukazuje sa, Ze nie vSetky tzv. najlep$ie postupy pri realizacii tychto vel’kych akeii
boli v minulosti v niektorych mestach uspesne realizované a to prave v dosledku charakteru vyziev
suvisiacich s takymto typom akcii. Teoretickym vychodiskom pre uspesné vyrovnavanie sa so
zlozitymi vyzvami je koncept tzv. ,,zlych® vyziev (typ P1). Ten sa zaobera Specifickymcharakterom
niektorych vyziev modernej spoloc¢nosti a najméd velkych miest. Existencia takychto vyziev bola
zmienena uz davnej$ie. Napriek tomu ich vyznam vzrastd az vtomto Case, kedy narastd pocet
a vel'kost’ miest a komplexnej$im sa stavaji mestské podnikatel'ské a socialne Struktury. To vyzaduje
zmeny v sprave a riadeni velkych miest a lepSie zosulad’ovanie zaujmov a efektivnejSie generovanie
priorit. Existuje rad réznych iniciativ ohl'adne fungovania miest. Prikladom je New Urban Agenda,
ktora bola predstavena OSN [1] v roku 2016 a ktora poskytuje podrobny subor principov pre sti¢asné
mesta.

Predtym, ako bude uvedeny modelovy pohl'ad na problematiku vyrovnavania sa s ,,beznymi‘
situaciami a so ,,zlymi“ vyzvami, je treba ich charakterizovat’ a naznacit’ rozdiely medzi nimi. Kym
vyraz ,,bezna“ vyzva alebo situacia nemusi byt podrobne rozoberana a predstavuje Standardné bezne
sa opakujlce javy, u ktorych rieSenie byva rutinné a casto regulované vyhlaskami, smernicami alebo
dokonca normami, je v pripade tzv. ,,zlych* vyziev (alebo problémov) vhodné uviest’ niekol’ko ich
znakov.
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2. KOMPLEXNOST, ,,ZLE“ VYZVY A SPRAVA

Bezne sa vychadza z toho, Ze existuje ista previazanost medzi problematikou modernej spravy
(governance) akomplexnostou ako charakteristickym atriblitom modernych entit s mnoZstvom
prvkov a vel’kym po¢tom vzajomnych vizieb.

V prispevku sa rozobera problém dualneho pristupu k rieSeni aktualnych ekologickych vyziev.
V poslednom case pribuda globalnych vyziev, ktoré stvisia s §irSie ponimanym zivotnym prostredim.
Snahy o ich rieSenie narazaju na dve hlavné tskalia. Prvé tskalie stvisi so stanovenim priorit pokial’
ide o nalichavost’ rieSenia jednotlivych vyziev a druhé tuskalie spocdiva v charaktere tychto vyziev
z hladiska pristupov kich rieseniu. Na jednotlivé problémy upozoriiuje viacero $tadii z oblasti
ekonomie a zivotného prostredia. Problematike tazko rieSitelnych problémov sa venuju napriklad
prace Mosera a kol.,Fuerthaalebo Heada[2; 3; 4]. Head [4] uvadza, Ze vyzvy P1 je vel'mi tazké riesit
auvadza na ktoré oblasti sa tieto vyzvy napriklad vztahuji. Ide napriklad o klimatické zmeny,
chudobu alebo bezpecnost’ (fyzicku ale tiez virtudlnu) obyvatel'stva. V kontexte velkych miest vSak
moéze ist o rozhodovanie ohladne vyznamnych investicii, usporiadani nakladnych udalosti (napr.
olympijské hry) a pod. Riesenie tychto vyziev konvenénymi metédami je podl'a Heada obtazné a je
preto potrebné zaviest’ isté zasadné reformy, aby sa tieto vyzvy mohli riesit’.

Tiez Fuerth uvadza, ze verejna politika je Coraz viac zatazovana ,,zlymi* problémami — teda
vyzvami riadenia situacii charakterizovanych nelinearnou dynamikou, zlozitymi kladnymi a zapornymi
spatnymi vizbami a znacne komplikovanymi prepojeniami medzi mnoZzstvom premennych. Ide o nova
dimenziu otazok verejnej politiky, ktora odraza axiomy a postulaty teorie komplexnosti. Kyberneticka
bezpecnost’ je jednou z takych oblasti vyziev ohladne ,,zlych® problémov v oblasti politiky. Tvorba
mestskej politiky v takomto prostredi, vychadzajic z prace Fuertha, potom vyzaduje odli$ny pristup na
rozdiel od toho, ktory sa bezne realizoval. Takéto zalezitosti nemoézu byt ponechané ako
zodpovednost’ jediného oddelenia alebo agentiry. Musia byt rieSené na Sirokom zaklade vSetkych
organov mesta ([3], uvadza narodnu uroven). RieSenie ,,zlych® vyziev mestskej politiky moze teda
vyzadovat’ skalu vstupov a nahl'adov, ktoré idi za ramec beznej $pecializacie jednotlivych odborov
alebo agenttr.Existuje mnozstvo modelov spravy miest. Dovodom pre hladanie rieSeni ohladne
spravy miest je napriklad to, Ze funk¢na oblast’ nezodpoveda existujucim hraniciam miestnej alebo
regionalnej spravy a pritom vela strategickych rozhodnuti a poskytovanie sluzieb musi byt urobenych
na tejto urovni. V tomto smere sa uskutocnilo malo experimentov najmi z dovodov odmietania zo
strany inych Grovni spravy [5]. Dokonca aj najvyspelejSic mesta ziskali len obmedzenu autonémiu
(napr. Londyn a Montreal) Priklady uvadza dokument OECD[5]:

e NajradikalnejSie rieSenia zahfilaji vytvorenie novych organov na funk¢nej urovni, ¢i uz
zaradenim dodatocnej Urovne spravy (napr. Londyn) alebo rozSirenim hranic existujucich
miest (napr. Montreal alebo Istanbul).

e Existuju tiez rozne formy spoluprace medzi existujucimi organmi (Specializované agentury,
neformalne koopera¢né dohody a pod.)

e Existuje rozmanitost’ v rozsahu — niektoré spoluprace su multifunkéné (napr. Lyon) a iné st
utvorené pre individudlne sluzby ako je doprava (napr. Atény, Filadelfia).

Vyzvy P2 mozu byt rieSené konvenénym sposobom. To znaci, Ze ich optimalne rieSenia
existuju v jednom alebo niekol'kych pristupoch. Ich hladanie méze zabrat' viac alebo menej Casu
podla mmnozstva alokovanych zdrojov (financnych, materidlnych aludskych), ale vzdy sa da
predpokladat’ najdenie tychto rieSeni v akceptovateInom c¢asovom horizonte. Na rozdiel od P2je
charakteristickym znakom P1 komplexnost’ a zlozitost' vyzvy. Pritom sa ukazuje, ze na rozdiel od
P2neexistuje jedno alebo viac optimalnych rieSeni. Kazdé¢ zrieSeni ma ist¢ vyhody anevyhody
a kazdé zrieSeni vyhovuje len niektorejzo zaujmovych skupin. Najst' konsenzus byva Casto vel'mi
tazké az nemozné a hladanie dohody je Casovo a finanéne nakladné. V kontexte P1 sa prichadza
k zaverom, Ze limitujucim prvkom je nemoznost’ urCit, ktoré rieSenie je spravne a tym aj rozhodntt
o opravnenych narokoch niektorého z mnozstva zainteresovanych aktérov s rozdielnymi zadujmami. Ti
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pritom mozu pochadzat’ nielen z prostredia vlady akomer¢ného sektoru, ale tiez zo strany
najroznejsich mimovladnych organizacii, spolkov a jednotlivcov. Pasmo stability sa v priebehu rokov
znizuje a v sucasnosti predstavuje pomerne citliva oblast. Preto aj velké mesta vykazuji znac¢ni
nachylnost’ ku zlyhaniu dolezitych segmentov ich fungovania (napr. ekologickd zataz, dopravné
kolapsy, vypadky prudu, zlo¢innost). V oblasti zivotného prostrediapredstavujii mesta centra, ktoré
vystavuji  svojich  obyvatelov  nezdravym  uUrovniam  rdznych  zneCistujucich  latok
a odpadov.VyraznejSie sa to prejavuje najmé v mestach so slabSou regulaciou kvality ovzdusia alebo
schopnosti vynucovania. Pri efektivnej sprave miest a adekvatnom rieSeni vyziev P1 a P2moézu
mestaudrziavat’ pre svojich obyvatel'ov a navstevnikov parametre udrzateI'ného byvania a atraktivnosti
prostredia.

3. MODELOVY POHIAD NA AKTUALNOST A CHARAKTER VYZIEV

Aktualnost’ (naliehavost) a charakter vyziev st zakladnymi parametrami, ktoré charakterizujt
rozdielnost’ d’alej uvadzanych modelov pohladu na stcasné vyzvy zhladiska riadenia a spravy
vel'kych miest. V tejto Casti st prezentované dva modely: model tradi¢ného pohl'adu na sucasné vyzvy
z hl'adiska riadenia a spravy miest (Model A) a model moderného pohl'adu (Model B).

Tradi¢ny pohPad na sticasné vyzvy z hPadiska riadenia a spravy miest (Model A)

Z hladiska tradi¢ného pristupu k siCasnym vyzvam je mozné vidiet dva dodlezité aspekty.
Prvym aspektom je podceniovanie vyznamu arozsahu vyziev a druhym neodhadnutie charakteru
tychto vyziev. Obidva tieto aspekty st vSak pre v¢asné a adekvatne rieSenie kI'i¢ové. V tradi¢nom
ponimani st vyzvy problémami, ktoré je zvdcSa potrebné riesit’ podla toho, s akou intenzitou sa
prejavuji. Nie vzdy je takyto pristup vhodny najmi preto, ze v komplexnom svete sa javy
neuskuto¢nuju linearne a nie vzdy vel'ké zmeny na strane vstupov prinasaju velké efekty a naopak.
Navys$e Cakanie na situaciu, kedy sa objavia velké zlomy vo vyvoji (narast znecistenia, narast poctu
chorych pri pandémii a pod.) mézu znamenat’, Ze situdcia je uz tazko zvladnuteI'na pripadne vyzaduje
ovel'a vys$sie naklady na rieSenie.

Moderny pohlad na sti¢asné vyzvy z hl’adiska riadenia a spravy miest (Model B)

V sucasnosti prebicha vo svete vina zaujmu o moderny pohl'ad na budovanie a transformaciu
miest s ohl'adom na potrebu dosiahnut’ kvalitné Zivotné prostredie, energeticky usporné budovy,
kvalitni a bezpe¢nii dopravni siet’ a celkovl atraktivnost. Sucasné zmeny su charakterizované
novymi $pecifikami a rasticou intenzitou ich posobenia. Medziinym sem patria tieto nové Specifické
charakteristiky mestského prostredia z hl'adiska riadenia a spravy[4]:

e neurcitost—v prostrediach spravy miest dochadza k narastajlicej neurcitosti hranic medzi
jednotlivymi aktérmi a spravnymi jednotkami;

e Specializacia — dochadza ku Specializacii vo fungovani riadiacich zloziek a rozli¢nych aktérov;

® pocet aktérov — narasta vyrazne pocet aktérov zainteresovanych na projektoch a inych akciach
vel’kych miest;

® vzdjomnd zavislost — s rastlicou $pecializaciou narastd aj vzajomna zavislost’ a riziko nazorovych
stretov a koordinacnych zlyhani;

e viacuroviiovost rozhodovania—rozdielne zdroje financovania rozli¢nych zloziek fungovania miest
a s tym suvisiace rozne regulacie komplikuju realizaciu jednotlivych investicnych akcii a inych
cielov; financovanie napr. zo zdrojov Eurdpskej unie méze v europskom kontexte d’alej situdciu
skomplikovat’;

e casove hladiskoa politicky cyklus — velké mesta musia zvazovat velky pocet udalosti a akeii
v rozlicnom ¢asovom horizonte a tiez ratat’ s efektom politického cyklu (najmé v kontexte vel’kych
investicii (spolu)financovanych z narodnych/eurépskych zdrojov).
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Nasledujuce dva grafy (Graf 1 a 2) ukazuji spominané dva modely tradi¢ného a modern¢ho
pohladu na sucasné vyzvy. V pripade kazdého z modelov st uvedené priklady mozného vnimania
nalichavosti rieSenia a charakteru vyziev vys$im manazmentom v tradicnom a modernom ponimani.
Ide pochopitelne len o fiktivne hodnoty majice dokumentovat rozdiely v pristupoch.

Grafy 1 a 2-Modely tradicného (Model A) a moderného (Model B) pohladu na sucasné vyzvy
Graf 1. Model A

Bezné situacie m e vyzvy

Kyberneticka bezpeénost -
Udrzanie tradiéného pnemysiu -
Smerovanie ku vacse] regulaci -
Decentralizacia _

Rozwvojoveé zony, klastre -

Enmvuronmentalna zataz

s © 4 2 o 2 4 8 8 10 12
Poznamky: (1) zaporné hodnoty ukazuju nizku mieru nalichavosti potreby rieSenia
(2) kladné hodnoty ukazujt vysoku mieru nalichavosti potreby rieSenia

(3) kombinacia farieb oznacujucich bezné situacie a ,,zI¢“ problémy ukazuje
predpokladany pomer medzi obidvomi zlozkami

Pramen: Autor

Graf2.Model B
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(3) kombinacia farieb oznacujucich bezné situacie a ,,zI¢“ problémy ukazuje
predpokladany pomer medzi obidvomi zlozkami
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Grafy 1 a2 ukazuji nielen dva rozdielne pohl'ady na realitu mesta ale sucasne tiez vel'mi
rozdielne nazeranic na charakter vyziev v danych vybranych oblastiach relevantnych z hladiska
sucasn¢ho riadenia a spravy velkych miest. Kym Model A vychadza z potreby udrzat skor status
quoa vnima realitu fungovania mesta ako rutinnu zalezitost, Model B pracuje s vyzvami ako
prilezitostami pre zmenu v smere vacSej efektivnosti a environmentalnej udrzatelnosti a zohl'adnuje
nové pristupy k riadeniu a sprave miest.

V nadvéznosti na predchadzajuci textje zjavné, zevyssi manazment vel’kych miest musi okrem
stiboru vyziev typu P2reagovat’ na existenciu d’alSicho segmentu vyziev— subor vyziev typuPl. Na
rozdiel od predchadzajiceho segmentu vykazuje tento subor niektoré Specifické charakteristiky. Tie je
potrebné zohl'adiiovat’ pri koncipovani uc¢innych politik v oblasti environmentalnych zmien a to najmé
pre velké mesta. V pripade ,,Model A* dominuju v portféliu vyziev problémy P2 a len v menSej miere
problémy P1 (v pripade ,,Model B“ je to naopak). Grafy 1 a 2 ukazuji schematicky rozdiely medzi
modelmi ada sa predpokladat, ze vnimanie rozlicnych typov vyziev bude rozdielne
u predstavitel'ovjednotlivych velkych miest. Kym problémy P1 sa objavujii najmid v podmienkach
komplexnych $truktur, pripadne v situaciach, ktoré je moZzno oznacit’ za nestabilné, potom problémy
P2 st typické pre stabilné stavy.

4. DISKUSIA

Pochopenie zlozitosti novovznikajucich vyziev umoziuje sustredit’ sa na hl'adanie ciest ako na
tieto vyzvy rychlo a efektivne reagovat. V tomto smere je mozné hodnotit’ jednotlivé mesta a krajiny
ako pristupuju k rieSeniu tychto vyziev. Na zdklade komparativnej analyzy modelov A aB sme
naznacili mozné vychodiskd. Mestd sa organizuji do coraz zlozitejSicho komplexu vzajomne
previazanych komponentov, ¢o prindsa zdsadné vyzvy pre inteligentné rieSenia. Moznost’ tychto
rieSeni je vSak limitovana skuto¢nostou, ze mnohé problémy patria do kategorie ,,zIych“vyziev Pl1,
u ktorych najdenie optimalneho rieSenia a moznost’ dosiahnutia konsenzu rozli¢nych zainteresovanych
aktérov je problematicka a niekedy vel'mi obmedzena. To predlzuje rozhodovacie procesy a nakoniec
zablokovana situacia moze viest’ k docasnym alebo dlhodobej$im oneskoreniam v prijimani zasadnych
rozhodnuti — napr. o velkych stavbach alebo ohl'adne uskuto¢nenia vyznamnych Sportovych a inych
podujati (napr. olympijské hry alebo EXPO).

ZAVER

RieSenie mnozstva vyziev, pred ktorymi v stcasnosti stoja vel’ké mesta v environmentalnej
oblasti a v podmienkach potreby posilnit svoju odolnost’, je nelahkou ulohou.Napriek tomu sa
problematika udrzatelnosti zivotného prostredia miest a odolnosti miest s rastucou ekonomickou
aktivitou a technologickymi zmenami stava Coraz aktualnejSou. Ako naznacil tento prispevok s
existujuce vyzvy zavazné nielen svojim obsahom arozsahom, ale tiez narocnost'ou pri hl'adani ich
rieSeni ako je tomu najmé v pripade ,,zIych* vyziev (P1). Zodpovednost’ vrcholnych predstavitel'ov
miest je v tomto smere zna¢na. Stvisi vSak nielen s mikro-manazmentom kazdodennych problémov,
ale najma s koncepénym planovanim rozvoja miest a tiez so strategickou orientaciou na znizovanie
ekologickej zataze. Efektivna viaciroviiova sprava miest a snaha o rieSenie vyziev P1 vyzaduju tiez
od manazmentu miest ich dostato¢na kvalifikaciu a schopnost’ nachadzat’ isty konsenzus pri rieSeni
dolezitych vyziev suvisiacich s vi¢sim pocétom zainteresovanych aktérov. Cielom prispevku bolo
poukazat’ na vyznam spravneho rozhodovania v oblasti tazko rieSitelnych ,,zlych® vyziev na rozdiel
od beznych situacii. Bolo ukdzané na to, Ze existuju rdzne pristupy k nazeraniu na vyzvy typu P1.
Pritom pristupy uvadzané na priklade modelu A mézu sposobit’ otrasy vo fungovaniu velkych miest,
oslabit’ ich odolnost’ a ohrozit’ tak ich d’alsi rozvoj.

Ako naznacil vyssie uvedeny priklad dvoch modelovbudu musiet predstavitelia vedenia
vel'kych miest v najbliz§ej budicnosti prehodnotit’ tradi¢né pristupy k sprave miest nakol’ko sa da
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predpokladat’ vznik Coraz vdcsiecho mnozstva vyziev typu P1, ktoré bude potrebné rychlo a efektivne
rieSit’ s ohPadom na odévodnené potreby obyvatel'ov miest.
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