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W numerze 3/2018 niniejszego
miesiecznika [7] zostata przypomnia-
na historia przygotowan do budowy
nawierzchni 126 km odcinka autostrady A4 od wezta Bielany
Wroctawskie do wezta Strzelce Opolskie, ktdra zostata wyko-
nana w latach 1998-2001, a w numerze 4/2018 jej realizacja
[8]. W kolejnym numerze [9] przedstawiona zostata ocena
stanu technicznego nawierzchni przed pierwszg wymiang
warstwy Scieralnej i ewent. fragmentéw pozostatych warstw
asfaltowych na poszczegolnych odcinkach tej autostrady.
W czesci 4 znajduje sie autorska odpowiedz na pytanie, co
zadecydowato o niespotykanym dotychczas w naszym kraju
[14] tak wysokim tempie realizacji inwestycji autostradowej
(ok. 39 km/rok) oraz o udanym [8, 9] wdrozeniu innowa-
cyjnych rozwigzan na odcinku A4 od wezta Brzeg do wezta
Opole Zachod.

Pierwsza préba odpowiedzi

Pierwszg prébe odpowiedzi na postawione mozna zna-
lez¢ w referacie [13] wygtoszonym w Warszawie 24 mar-
ca 2015 r., na XXXIl Seminarium Technicznym Polskiego
Stowarzyszenia Wykonawcow Nawierzchni Asfaltowych.

Przywotana we wstepie referatu [13] ksigzka Tadeusza
Kotarbinskiego pt. , Traktat o dobrejrobocie” (fot. 1), [15] oraz
wypowiedz [4] mysliciela i badacza belgijskiego, Georgesa
Hosteleta: Dziata¢ — a przynajmniej dziatac z namystem —to
tyle, co zmieniac rzeczywistoSc¢ w sposob mniej lub bardziej
Swiadomy; to zmierza¢ do okreslonego celu w danych wa-
runkach przy pomocy wtasciwych srodkoéw po to, by dojs¢
od warunkdw istniejgcych do warunkow odpowiadajgcych
przyjetemu celowi; to wigczac w rzeczywistoSc¢ czynniki,
ktdre majg ten skutek, ze sie przechodzi od uktadu podle-
gajgcych wyznaczeniu warunkow poczgtkowych do uktadu
okreslonych warunkow kornicowych. Dziafanie, ktére mamy
urzeczywistnic¢, wymaga przeto trojakieqgo wyznaczenia: 1.
wyznaczenia celu, 2. wyznaczenia warunkow nalezgcych do

' Nazwy weztdéw autostrady A4 w tytule artykutu podano wg stanu
na koniec maja 2015 r., kiedy dotychczasowe nazwy weztéw auto-
stradowych na terenie woj. opolskiego zastgpiono nowymi: nazwe
wezta Przylesie zastgpiono nazwg Brzeg, i kolejne odpowiednio: Prgdy
— Opole Zachdd, Dgbréwka — Opole Potudnie, Gogolin-Krapkowice,
Olszowa — Kedzierzyn-KoZle, a Nogowczyce ma teraz nazwe Strzelce
Opolskie. W tekscie artykutu bedg stosowane dotychczasowe nazwy
weztéw, gdyz w dokumentach zrédiowych (bibliografii) sg nazwy
z okresu przygotowania i realizacji inwestycji.
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rzeczywistosci, 3. wyznaczenia Srodkow przystosowanych
zardwno do zamierzonego celu, jak tez do istniejgcej rzeczy-
wistosci. Nie ma dziafania z namystem, ktore by nie zawierafo
pragnienia poznania czegos rzeczywistego i wynalezienia
Srodkow. Cel, warunki i Srodki — oto trzy cztony dziatalnosci
praktycznej, | rownie zresztg, jak i dziaftalnosci naukowey.
Powyzszy poglad wyrazony przez Hosteleta w 1934 r. i przy-
toczony przez T. Kotarbifskiego w 1965 r., w nastepnych la-
tach byt z powodzeniem wdrazany w ciggu ponad dwudzie-
stoletniej dziatalnosci wydziatu rozwoju techniki drogowej
Generalnej Dyrekcji Drog Publicznych (wczesniej CZDP),
a po 1995 r. rébwniez w organizacji pracy dziatu gtéwnego
technologa Dromex Construction (DC).

P O LSKA AKADEMIA NAUK
WYDZIAL NAUK SPOLECZNYCH

TADEUSZ ROTARBINSET

TRAKTAT
O DOBREJ ROBOCIE

WHOCLAW — WARSZAW A < KNAKOW

PAKLAD NAROUDGOWY IMBENTA OSROLISSEMC 1

WIDAWNICTWO FOLSKIE] AKADEME XALK
1965

Fot. 1. Fotografia Tadeusza Kotarbinskiego w jego ksigzce , Traktat
o dobrej robocie”

We wspomnianym referacie [13] wyszczegdlnione zostaty
nastepujgce czynniki, ktére zdaniem autora, zadecydowaty
0 sukcesie:

* dobra organizacja obstugi przedsiewzigcia inwestycyjne-
go, zaréwno ze strony zamawiajgcego, jak i wykonawcy
oraz nadzoru — przedstawiciela inzyniera, a takze projek-
tanta, ktorzy zatrudnili na wszystkich szczeblach swoich
organizacji kompetentnych pracownikéw,

* bardzo dobra wspofpraca stron na jednoznacznych za-
sadach wynikajacych z zapisow oryginalnej wersji FIDIC
(International Federation of Consulting Enginereers —
Miedzynarodowa Federacja Inzynierow Konsultantow),
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* wzajemny szacunek i pefne zaufanie do kompetenciji
i rzetelnosci wszystkich przedstawicieli stron zaangazo-
wanych w realizacje przedsiewzigcia inwestycyjnego,

* petne zaangazowanie wszystkich stuzb i pracownikéw
wykonawcy — ktory zainicjowal wprowadzenie zmian
(doskonalgcych technologieg i konstrukcje nawierzchni) —
w jak najlepszg realizacje powierzonych im zadan,

» doskonata wspotpraca wykonawcy z przedstawicielami
zaplecza naukowo-badawczego (IBDiM oraz Politechniki
Wroctawskiej),

* bardzo dobra organizacja zaktadowej kontroli produkcji
u wykonawcy oraz kontroli inwestorskiej, ktore posiada-
ty bardzo sprawne i dobrze wyposazone laboratoria do
kontroli wewnetrznej u wykonawcy oraz do kontroli inwe-
storskiej w biurze przedstawiciela inzyniera.

W odniesieniu do organizacji wewnetrznego nadzoru nad
wykonawstwem roboét na kontraktach nr 3 i nr 4 nalezy przy-
pomnie¢, ze w 1997 r. firmy Deutsche Asphalt GmbH oraz
Dromex SA (J.V. DA/DX) powotaty [14] spétke celowg (Joint
Venture), ktéra nadzorowata przygotowanie ofert przetargo-
wych na realizacje obu kontraktow, a pézniej nadzorowata
ich realizacje. Rysunek 1. przedstawia schemat organiza-
cyjny tej spotki.

ORGANIZACJA | DZIALALNOSC JOINT VENTURE DA/DX POWOLANEJ DO REALIZACJI

ROBOT DROGOWYCH

na A4 od wezta Bielany Wroctawskie do wezta Prady (70 km)

JOINT VENTURE
obsada: 10 oséb

POLSKI PARTNER

NIEMIECKI PARTNER

Uwe Tjarks — prezes Deutsche Asphalt Polska, w refera-
cie [21] napisal: Gfdwna organizacja, ktorg prezentujemy na
zafgczonym wykresie (rys. 1), zostafa wybrana na poczgtku
i pracowala tak skutecznie, ze nie byto koniecznosci jej zmie-
niania podczas catego 3-letniego okresu Kontraktu.

10-osobowy zespdt Joint Venture, skfadajgcy sie z pol-
skich, niemieckich i angielskich inzynieréw, nadzorowat
wykonywanie robot przez 2 Wykonawcow z 900-osobowym
zespotem pracownikow. Jedyng zmiang, o ktdrej musimy
wspomniec, jest to, ze Kierownikiem Dziafu Technicznego,
ktorym poczgtkowo byt niemiecki inzynier, zostat polski in-
Zynier, ktory byt o wiele tariszy i pracuje bardziej efektywnie.

W samym Joint Venture gtdwnymi zadaniami niemieckich
inzynierdw byty koordynacja, organizacja i kontrola jakosci,
podczas gdy polski personel byt odpowiedzialny za nadzo-
rowanie robdt, sprawy finansowe i ekonomiczne oraz kwestie
lokalne. Angielscy inzynierowie, ktdrzy majg najwieksze do-
Swiadczenie z kontraktami wedfug FIDIC-a, prowadzg dziat
zajmujgcy sie roszczeniami, nowymi pozycjami kontraktowy-
mi oraz innymi sprawami kontraktowymi.

Sekretem sukcesu Joint Venture byfa jasna organizacja
od samego poczgtku, dobra wspofpraca pomiedzy polskimi,
niemieckimi i angielskimi inZynierami oraz silny polski partner
w Joint Venture.

Podstawg takiej miedzynarodowej or-
ganizacji jest to, Ze wszyscy szanujg sie
wzajemnie | sg gotowi nawzajem sie od
siebie uczyc.

W ocenie wykonawcy kontraktu nr 4,
najwiekszg zaletg spotki J.V .DA/DX, wy-
nikajgca z profesjonalizmu poszczegol-
nych jej przedstawicieli, byto to, ze nie

DROMEX SA
49%

DEUTSCHE ASPHALT

przeszkadzata w podejmowaniu dziatan
zmierzajgcych do wdrozenia innowa-

51% cyjnych rozwigzan technologicznych,

Nadzor robot DPD

Faktury do inwestora DPD
Procedury odbiorowe DPD

Sprawy finansowe i ekonomiczne FD
Podatki i cta FD

Sprawy lokalne FD

T

Dziat techniczny i dokumentacji HTD

Nowe propozycje techniczne (SMA, mmce, asfalt lany)

Negocjacje z inwestorem PD, DPD
Kontrola wykonawcow PD, DPD

Koordynacja, Organizacja PD
Reprezentacja PD, Personel PD

Kontrola jakosci (ISO 9001) QM

System zatwierdzen QM

Roszczenia i nowe pozycje kontraktowe QS
Kontrola materiatow

Sprawy kontraktowe (FIDIC) SJ

/

majgcych na celu uzyskanie wiekszej
trwatosci i korzystniejszych wtasciwosci
uzytkowych nawierzchni autostrady A4,
a zaproponowane zmiany spotykaty sie
z zyczliwym zainteresowaniem i kazdo-
razowo przekazywaniem inwestorowi do
zatwierdzenia wnioskéw DC.

Zderzenie dwéch systemoéw
wartosci przy robotach
na autostradzie A4

WYKONAWCY

W zwigzku z przygotowywanym

40 km — Dromex SA - 500 oséb
30 km — Dromex Construction — 400 os6b

w pofowie lat dziewiecdziesigtych du-
zym programem budowy autostrad

Wykonawstwo robot
Kontrakty z podwykonawcami
Zaopatrzenie w materiaty
Harmonogramy robét
Organizacja ruchu
Kalkulacje nowych cen jednostkowych
Codzienne raporty

Rys. 1. Schemat organizacyjny spotki JOINT VENTURE DA/DX wg [21]
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i drog ekspresowych w Polsce, firma
Dromex SA wspolnie z niemieckimi fir-
mami Deutche Asphalt GmbH i Philipp
Holzmann AG powofaty w 1995 r. nowg
firme pod nazwg: Dromex Construction
Sp. z 0.0., ukierunkowang na realizacje
duzych inwestycji drogowych w Polsce.

Do konca 1995 r. skompletowano
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kadre techniczng w firmie DC. Trzon zaplecza administra-
cyjnego i techniczno-produkcyjnego oraz bezposredniego
wykonawstwa robét drogowych stanowita kadra, ktéra w po-
przednich latach zdobyta wymagane doswiadczenie przy
realizacji duzych inwestycji drogowych w Iraku, Libii i Turcji.
Brak byto tylko obsady dziatu gtéwnego technologa.

Z dniem 1 stycznia 1996 r. dziat gtdbwnego technologa
zostat obsadzony przez dwoje drogowcow z dfugoletnim
stazem zawodowym (35 i 25 lat), zaréwno w zakresie tech-
nologii, jak i realizacji roznych przedsiewzie¢ drogowych
w kierowanych przez siebie firmach doswiadczalno-wdro-
zeniowych i wykonawczych. Charakterystycznym faktem,
ktéry odegrat znaczacg role w podjetych pdzniej decyzjach
dotyczgcych wdrozenia nowych technologii na kontrakcie
nr 4, byfo to, ze obydwie te osoby w latach 1971-1992
pracowaty w centralnej administracji drogowej, zajmujac
sie bezposrednim programowaniem, zlecaniem i odbiorami
prac naukowo-badawczych dotyczacych drog publicznych,
wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan w dziedzinie techniki
drogowej oraz przygotowywania norm i przepiséw technicz-
nych. W zakresie zadan tych osob lezaty takze informacja
naukowo-techniczna oraz nadzorowanie i koordynacja pra-
cy Okregowych Laboratoriéw Drogowych bedacych w 17
oddziatach drog publicznych. Do ich obowigzkéw nalezato
réwniez prowadzenie szkolenh z zakresu nowych technologii
i zarzgdzania jakoscig dla kadry kierowniczej drogownictwa,
na corocznych kursach organizowanych przez centralng ad-
ministracje drogowg wspdlnie ze Stowarzyszenie Inzynierow
i Technikow Komunikaciji.

Pierwszym duzym przedsigwzieciem drogowym (zwanym
dalej kontraktem ,krakowskim”), realizowanym przez firme
Dromex Construction w latach 1996-1997, byt remont na-
wierzchni autostrady A4 z Krakowa do Katowic, przewidu-
jacy podobng technologie remontu jak ta zaprojektowana
na kontrakcie nr 4 (Przylesie — Prady), z tg réznicg, ze cze-
stos¢ spekan nawierzchni byta zdecydowanie mniejsza niz
na kontrakcie nr 4 [10].

Realizacja tego pierwszego duzego drogowego przed-
sigwziecia byta dobrym sprawdzianem organizacji i wyso-
kich kompetencji kadry technicznej oraz bezposredniego
personelu wykonawczego. Pozwolifa tez na ,dotarcie sig”
poszczegolnych zespotow do wykonywania duzych zadan
inwestycyjnych na polskich drogach.

W trakcie realizacji tego kontraktu ujawnity sie rowniez
istotne réznice w podejsciu do ,miekkiej sfery” w realizacji
przedsiewzie¢ drogowych przez kadre techniczng, ktora
pracowata na kontraktach zagranicznych, a kadrg dziatu
gtéwnego technologa w Dromex Construction. Zderzyty
sie tu roézne systemy wartosci. Dotyczyto to z jednej stro-
ny stosunku do wzajemnych relacji pomiedzy wykonawcg
a zamawiajgcym i nadzorem na budowie, a z drugiej strony
do postrzeganiu przedmiotu inwestycji i jego waznej roli
w systemie spoteczno-gospodarczym kraju.

Kadra, ktora realizowata roboty drogowe w Afryce oraz na
Bliskim Wschodzie, nazywana w kraju ,legionistami”, kon-
centrowata sie tylko i wytgcznie na wykonaniu rob6t zgodnie
z warunkami kontraktowymi, a zamawiajgcego i jego nadzor
traktowafa jako strony — delikatnie mowigc — nieprzyjazne
wykonawcy, ktére za wszelkg cene chcg wykazac, ze wyko-
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nawca probuje ich oszuka¢ lub ich oszukuje. W atmosferze
konfliktu przedstawiciele wykonawcy odczuwali satysfakcje
jesli im sie taki fakt udato zrealizowac¢, a nadzorowi zama-
wiajgcego nie udato sie tego wykry¢. Do dzisiaj pracujacy
wczesniej na takich kontraktach opowiadajg z satysfakcja,
w jaki sposob udato im sie wyprowadzi¢ nadzér zamawia-
jacego ,w pole”.

Kadra dziatu technologii Dromex Construction, ktéra
wczeshiej Scisle wspofpracowata w réznych zespotach
ztozonych z pracownikéw zaplecza naukowo-badawczego
i technicznego drogownictwa oraz wykonawcow drogo-
wych, przy rozwigzywaniu roznych problemow zwigzanych
z pracami naukowo-badawczymi i wdrazaniem ich wyni-
kéw, wykonywaniem odcinkoéw prébnych i doswiadczal-
nych, a takze przy badaniu prototypow konstruowanych
maszyn drogowych itp., zawsze wspotdziatata ze wszystkimi
uczestnikami przedsiewziecia, w duchu wzajemnego sza-
cunku i zaufania do wszystkich cztonkow zespotéw. Efektem
tego jest miedzy innymi kilkanascie wspolnych polskich
patentéw, kilkadziesigt polskich i branzowych norm oraz
wytycznych technicznych, w tym takze implementujgcych
normy europejskie do polskiego systemu normalizacji.
W pédzniejszych realizacjach, juz jako strona wykonawcy
z zamawiajgcymi i nadzorem, atmosfera wzajemnego zaufa-
nia do kompetencji zawodowych i ,solidnosci kupieckiej”
(w rozumieniu kodeksu handlowego z 1935 r.) przynosita
dobre wyniki. Proponowanie zamawiajgcemu i nadzorowi
poprawniejszych rozwigzan technicznych i technologicz-
nych, niz ujetych, albo nieprzewidzianych w projekcie, na
takie, ktore zapewnig wigkszg trwafos¢ i lepsze parametry
techniczne realizowanych obiektéw, przedstawiciele dziatu
gtéwnego technologa w firmie Dromex Construction uwazali
za jedyny akceptowalny standard dziatania.

Zresztg z powodu sporu o wartosci obydwoje zrezygno-
wali z pracy w poprzedniej kierowanej przez siebie firmie,
w ktorej jeden z europejskich koncernow (jako wspotudziato-
wiec) postanowit wprowadzi¢ kreatywng ksiegowosc i zgdat
za te ustuge ksiegowania niewspotmiernie wysokiego wyna-
grodzenia w stosunku do kosztow prowadzenia rachunko-
wosci przez fachowg ksiegowa. Ich zdaniem rachunkowos¢
w firmie powinna by¢ prowadzona rzetelnie, a obcigzanie
firmy przez tego wspotwtasciciela fakturami za fikcyjne
czynnosci, ktorych nigdy nie wykonano na rzecz kierowanej
przez nich firmy za niedopuszczalne. Za niedopuszczalne
uznawali tez naciski pracownikéw tego wspotudziatowca
na stosowanie materiatéw o gorszych wtasciwosciach niz
wymagane, aby tylko obnizy¢ koszty. Obydwoje stali na
stanowisku rzetelnego wykonywania wszystkich czynnosci,
robot i obiektow, aby przy dobrze skalkulowanej cenie osig-
gng¢ mozliwie najlepsze parametry techniczno-uzytkowe
realizowanego obiektu oraz godziwy zysk dla firmy.

Takie podejscie wynikato z gtebokiego przekonania, ze
jakiekolwiek dziatanie obnizajgce jako$¢ budowanych i re-
montowanych drog w naszym kraju godzi bezposrednio
w interesy gospodarki narodowej i kazdego cztonka nasze-
go spoteczenstwa. Polskie drogi sg dobrem narodowym,
o ktore nalezy dbac na kazdym etapie.

Wieksza swiadomos$¢ wartosci drog wsrdd kadry tech-
nicznej centralnej administracji drogowej wynika zapewne
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z szerszego postrzegania roli drog niz przez kadre zdoby-
wajgcg doswiadczenie tylko przy wykonywaniu robdét dro-
gowych, szczegdlnie za granica.

Pierwsze zderzenie wartosci w nowej firmie (Dromex
Construction) nastagpifo juz w trakcie jednej z pierwszych
Rad Budowy (RB) w 1996 r., na ktérej wytonito sie kilka
probleméw zwigzanych remontem nawierzchni autostrady
A4 z Krakowa do Katowic, wymagajgcych niezwtocznego
rozwigzania. Propozycja giéwnego technologa DC, ukierun-
kowana na poprawe jakosci robot, zostata zaakceptowana
przez przedstawiciela zamawiajgcego i nadzér (zagranicz-
ny), ale po posiedzeniu RB przedstawiciel kierownictwa
firmy DC wyrazit swoje niezadowolenie z przedstawionego
tam stanowiska. To byt pierwszy sygnaf ujawniajgcy roézni-
ce w podejsciu do roli wartosci drog oraz do rozwigzywa-
nia problemoéw na styku wykonawca — zamawiajgcy i jego
nadzor. Przedstawione na RB stanowisko gtdwnego tech-
nologa znalazto wysokie uznanie zagranicznego nadzoru
i przedstawiciela zamawiajacego (reprezentowat go Tadeusz
Paluch — Zastepca Dyrektora Okregu Drog Publicznych
w Krakowie), co przetozyto sie na zatwierdzanie kolejnych
propozycji dziatu gtbwnego technologa wykonawcy, wiec
kierownictwo firmy DC zaaprobowato styl takiej wspotpracy
z nadzorem i zamawiajgcym.

Poniewaz zasady wspotpracy miedzy stronami tego
przedsiewzigcia inwestycyjnego wynikaty z oryginalnej wer-
sji zasad FIDIC, wiec wszystkie decyzje w sprawach zmian
i dodatkowych robot zapadaty bez zbednej zwioki, bezpo-
Srednio na cotygodniowych spotkaniach Rad Budowy.

Rola ,krakowskiego” kontraktu na A4
w konsolidacji zespotu DC

Zakonczony w 1997 r. remont 50-kilometrowego od-
cinka nawierzchni autostrady A4 od m. Balic w kierunku
Katowic byt dobrym sprawdzianem zaréwno organizacji
firmy Dromex Construction, jak i kompetencji jej kadry kie-
rowniczej oraz catej zatogi, a takze wtasciwego wyposazenia
w srodki techniczne do realizacji duzych zadan drogowych.
Potwierdzito sie to doskonale na kontrakcie nr 4 [7-9].

Zapewne bez dobrych doswiadczenh organizacyjno-tech-
nicznych i technologicznych na tej budowie oraz bez zmiany
podejscia podstawowej kadry technicznej DC do nadzoru
i zamawiajgcego, w kierunku budowania atmosfery wspot-
pracy i zaufania, a takze w dziataniach na rzecz ciggtego
doskonalenia jakosci robot, nie bytoby pdzniejszego suk-
cesu na kontrakcie nr 4.

Waznym efektem realizacji ,krakowskiego” odcinka auto-
strady A4 byto skonsolidowanie sie podstawowego zespotu
kadry technicznej i zaplecza technicznego oraz zespotow
realizujgcych poszczegodlne asortymenty drogowych robot
autostradowych.

Dyrektorem kontraktu zrealizowanego w 1997 r. na terenie
Dyrekcji Okregowej Drog Publicznych (DODP) w Krakowie
i czesciowo na terenie DODP w Katowicach byt Mariusz
Sobka, ktéry wczesniej pracowat na kontraktach drogo-
wych w Libii. Posiadat on wymagane uprawnienia budow-
lane i doswiadczenie do kierowaniu robotami drogowymi.
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Jednak tym i nastepnym kontraktem (nr 4) na autostra-
dzie A4 faktycznie zarzadzat Marek Rybczynski — prezes
zarzadu firmy Dromex Construction, ktéry w poprzednich
latach z sukcesami zarzgdzat kontraktami drogowymi przy
budowie autostrad w Turcji. W efekcie rola Mariusza Sobki
zostafa ograniczona na tych kontraktach do wykonywania
polecen prezesa i formalnego petnienia funkcji dyrektora
obu kontraktow.

Zastepcyg dyrektora kontraktu krakowskiego byt Stefan
Wrébel odpowiedzialny za utrzymanie w petnej sprawnosci
wszystkich srodkow transportu i parku maszynowego oraz
zaplecza technicznego, w tym dwdch wytwérni mieszanek
mineralno asfaltowych, o fgcznej wydajnosci 420 Mg/h.
Stefan Wrébel, ktéry w poprzednich latach pracowat razem
z Markiem Rybczynskim w Turcji, byt nie tylko doskonatym
organizatorem zaplecza transportowo-sprzetowego i warsz-
tatow remontujgcych maszyny niezbedne na kontrakcie, ale
okazat sie rowniez znakomitym mechanikiem — innowato-
rem. Potrafit w nieprawdopodobnie krotkim czasie wymysli¢
i zbudowac¢ w warsztatach na bazie kontraktu innowacyjny
sprzet mechaniczny usprawniajacy, bgdz wrecz praktycznie
eliminujacy ucigzliwe prace wykonywane dotychczas recz-
nie, a jednoczesnie zapewniajgcy wymagang doktadnosc¢
wykonania. Prezes Marek Rybczynski, ktory réwniez jest
z wyksztatcenia mechanikiem, po przedstawieniu mu przez
Stefana Wrobla idei pomystu i krétkiej wymianie pogladow
na temat proponowanej konstrukcji polecat wykonanie pro-
totypu. Wykonany prototyp, po sprawdzeniu i ewentualnych
niewielkich poprawkach byt od razu wykorzystywany na bu-
dowie.

Stefan Wrdbel skonstruowat miedzy innymi osprzet do
mechanicznego uzupetniania poboczy ziemnych mieszankg
mineralng oraz do wypetniania mieszankg mineralng linio-
wych wykopdw po ufozeniu w nich urzgdzen odwadniaja-
cych (drendéw) w poboczach ziemnych, lub przewodoéw do
tacznosci autostradowej.

Inne przyktady pochodzg juz z kontraktu nr 4, gdzie
Stefan Wrobel przekonstruowat zakupiong centralng wytwor-
nie mieszanek mineralno-cementowych (MARINI 160) na
wytwoérnie mieszanek mineralno-cementowo-emulsyjnych
(mce) i zwiekszyt jej wydajnos¢ do 210 t/h. W ciggu tech-
nologicznym produkcji mieszanki mce zaprojektowat i wy-
konaf cigg magazynowania i dozowania asfaltowej emulsji
wolnorozpadowej oraz cigg kruszenia i sortowania destruktu
asfaltowego stosowanego do wytwarzania mmce.

Innym oryginalnym rozwigzaniem, nie liczac wielu
usprawnien, byta rozsypywarka grysu granitowego 2-5
mm stosowanego do likwidacji $liskosci powykonawczej
wbudowywanej mieszanki mastyksowo grysowej SMA
w warstwe Scieralng na opolskim odcinku A4 (kontrakt
nr 4). Stefan Wrobel w ciggu czterech dni skonstruowat
i wykonat prototyp takiej rozsypywarki (fot. 5) zawieszonej
na tandemowym walcu stalowym (o masie 8,5 Mg) poru-
szajgcym sie tuz za dwoma rozktadarkami mieszanki SMA.
Skonstruowany beben dozujgcy grys 2-5 mm napedzany
byt hydromotorem z przektadnig fancuchowg od maszyn
rolniczych. Zastosowanie tej rozsypywarki umozliwito rozpo-
czecie przemystowego wbudowywania mieszanki mastyk-
sowo-grysowej SMA w warstwe $cieralng na kontrakcie nr 4.
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Niestety firma DC nie zadbata o zarejestrowanie
w Urzedzie Patentowym wymyslonych i zrealizowanych
rozwigzan jako wzoréw uzytkowych. Zrobity to inne firmy,
ktére podpatrzyty te rozwigzania i podjety przemystowa pro-
dukcje tych osprzetéw do maszyn drogowych.

Kierownikiem budowy na ,krakowskim” kontrakcie zostat
Jerzy Doroszkiewicz, ktéry rowniez zdobywat doswiadczenie
na kontraktach krajowych i zagranicznych (Libia), ale jako
pierwszy z ,legionistéw” juz na tej budowie idealnie wpisat
sie w styl wspofpracy z nadzorem i zamawiajgcym, oparty
na wzajemnym zaufaniu i rozumieniu ,miekkich kompeten-
cji”. W przypadkach jakichkolwiek konfliktow powstajacych
na styku miedzy dyrektorem kontraktu a nadzorem Jerzy
Doroszkiewicz potrafit umiejetnie je wygasic¢ bez szkody dla
wszystkich stron kontraktu.

Tadeusz Mankowski — technolog , krakowskiego” kontrak-
tu, ktéry miat duze doswiadczenie zdobyte zaréwno w kra-
ju, jak i na autostradowych kontraktach bliskowschodnich,
realizowanych wczesniej przez firmg DROMEX, bardzo
dobrze wywigzat sie z powierzonych mu zadan. A zadanh
kontrolnych na tym kontrakcie byfto duzo, tym bardziej ze na
bazie produkcyjnej w Tenczynku pracowaty dwie wytwornie
mieszanek mineralno asfaltowych (WIBAUU 180 i dwusu-
szarkowa AMMANN Quick 180/240), a dodatkowo nalezato
kontrolowac na biezgco kruszywo diabazowe produkowane
przez DROMEX Quarry w zaktadzie przerdbczym zlokalizo-
wanym obok bazy produkcyjnej DC. Tadeusz Mankowski po
zakonczeniu kontraktu ,krakowskiego” zostat technologiem
na kontrakcie nr 3 (Bielany Wroctawskie — Przylesie).

Po dwéch latach pracy na ,krakowskim” kontrakcie, ktory
zakonczyt sie sukcesem, kadra kierownicza firmy DC i kadra
techniczna kontraktu, Sredni personel techniczny i pozostali
pracownicy stanowili skonsolidowany zespo6t, przygotowany
do realizacji duzych robot drogowych na autostradach.

Zespot wykonawcy kontraktu nr 4

Dyrektorem kontraktu nr 4 byt Mariusz Sobka (fot. 3 i 4)
pracujgcy wedfug tych samych zasad jak na ,krakowskim”
kontrakcie. Marek Rybczynski (fot. 2 i 8) na cotygodnio-
wych naradach kierowniczej kadry zatrudnionej na kontrak-
cie sprawdzat postep roboét oraz wykonanie polecen z po-
przedniego tygodnia i po wystuchaniu wyjasnien i propozycji
wydawat dyspozycje do wykonania na kolejny tydzien. Ten
styl zarzgdzania kontraktem co prawda ograniczat Mariusza
Sobke w rzeczywistym petnieniu funkcji dyrektora kontraktu,
ale skutecznie skracat proces decyzyjny w sprawach wyma-
gajacych decyzji zarzadu spotki. Byto to szczegodlnie wazne
przy wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan.

Zastepcami dyrektora kontraktu nr 4 byli Stefan Wrébel
i Jerzy Doroszkiewicz (fot. 3 i 4), a kierownikiem budowy
zostat Jerzy Grygoruk, ktéry w poprzednich latach byt kie-
rownikiem Grupy Robét w Rejonie Budowy Drég i Mostéw
w Bielsku Podlaskim.

Kierownikiem dziatu technicznego na kontrakcie nr 4
byt Andrzej Szeniszewski (fot. 4), do ktérego nalezato kie-
rowanie i koordynowanie prac dziatu, a w szczegolnosci
weryfikacja otrzymanej dokumentacji, przygotowywanie
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Fot. 2. (od strony prawej): Marek Rybczyriski i Stefan Wrébel na cotygo-
dniowej naradzie Zespotu Dromex Construction na bazie produkcyjnej
w Magnuszowicach (fot. Konrad Jabforiski 06.04.1998 r.)

T

)

Fot. 3. (od strony prawej): Jerzy Doroszkiewicz, Stanistaw Gubernat
i Mariusz Sobka na cotygodniowej naradzie Zespofu Dromex
Construction na bazie produkcyjnej w Magnuszowicach (fot. Konrad
Jabfoniski 06.04.1998 r.)

i

Fot. 4. (od strony lewej): Mariusz Sobka, Stanistaw Gubernat Jerzy
Doroszkiewicz i Andrzej Szeniszewski na cotygodniowej naradzie
Zespotu Dromex Construction na bazie produkcyjnejw Magnuszowicach
(fot. Konrad Jabforiski 06.04.1998 r.)
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pism w korespondencji z zamawiajgcym i wszystkimi inny-
mi podmiotami, rozliczanie podwykonawcéw, prowadzenie
obmiaréw wykonanych robo6t, przygotowanie dokumentow
sprzedazowych, comiesigczne rozliczenie z wystawieniem
faktury tgcznie. Do zakresu dziatania dziatu technicznego
na kontrakcie nr 4 nalezaty réwniez: ewidencja wprowa-
dzanych zmian w dokumentaciji technicznej, przygotowanie
dokumentacji odbiorowej, uczestniczenie w tych odbiorach,
tacznie z odbiorami robot po okresie gwarancii

Ze Stefanem Wréblem z ,krakowskiego” kontraktu auto-
stradowego na kontrakt nr 4 przeszta doswiadczona kadra
zaplecza technicznego i operatorzy sprzetu (operatorzy ukta-
darek mma i mmce: Tadeusz Chrascina i Edward Brytan),
majster warsztatow z szescioma mechanikami, majstrowie
ds. sprzetu i ds. transportu, operatorzy sprzetu drogowego,
kierowcy 20 samowytadowczych samochodéw MAN o fa-
downosci 20 Mg oraz wykwalifikowani robotnicy drogowi.

Fot. 5. Stefan Wrdbel z jego konstrukcji rozsypuwarkg grysow 2/5 mm,
zamontowang na stalowym walcu tandemowym, przed warsztatem na
bazie produkcyjnej w Magnuszowicach (fot. Konrad Jabforiski)

Gtownym technologiem na kontrakcie nr 4 zostat
Stanistaw Gubernat (fot. 3, 4 i 10), zdolny inzynier o prawie
20-letnim doswiadczeniu laboratoryjnym i technologicznym
na budowach krajowych i zagranicznych (Libia), ktéry od
pierwszych dni na kontrakcie udowodnit nie tylko swojg
wiedze i doswiadczenie wymagane na tym stanowisku, ale
szybko okazato sig, ze jest niezwykle pracowity, sumienny
i bardzo uczynny oraz chetny do wspotpracy przy rozwigzy-
waniu roznych problemow na tej budowie. Jesli zachodzita
taka potrzeba, czgsto sam wykonywat nawet prace fizyczne
w laboratorium i na budowie; w tym np. uczyt nowych pra-
cownikdéw drogowych jak sie recznie rozktada mieszanke
asfaltu lanego na obiektach inzynierskich.

Wyniki pomiaréw i badan wykonywanych przez laborato-
rium kontraktu nr 4, ktére nadzorowat Stanistaw Gubernat,
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okazywaty sie bardziej wiarygodne i miarodajne, nie tylko
do sterowania jakoscig wytwarzanych na bazie produkcyj-
nej w Magnuszowicach i wbudowywanych mieszanek na
kontrakcie, od wynikow badan kontrolnych wykonywanych
przez laboratorium nadzoru. Dotyczyto to w szczegdlnosci
wynikow badan wbudowywanych mieszanek mineralno-ce-
mentowo-emulsyjnych.

Byta to zastuga zaroéwno Stanistawa Gubernata, jak i pra-
cownikow tego laboratorium (Astrid Grabowska, Krystyna
Kedzior, Katarzyna Gabruk i Artur Uchwat).

Zaroéwno na bazie produkcyjnej DC w Tenczynku, pro-
dukujgcej mieszanki mineralno-asfaltowe na potrzeby ,kra-
kowskiego” kontraktu na autostradzie A4, jak pdzniej i na
bazie produkcyjnej DC w Magnuszowicach (kontrakt nr 4)
operatorem wytworni AMMAN 180/240 Quck byt doswiad-
czony informatyk Andrzej Deptuch, ktéry podobnie jak inni
zdobyt doswiadczenie na krajowych i zagranicznych bu-
dowach.

Kompleksowy nadzor technologiczny, ze strony firmy DC,
nad catym kontraktem drogowym byt sprawowany przez
dziat gtdwnego technologa DC, ktory byt rownoczesnie sta-
tym cztonkiem Rad Budowy. Pani Hanna K. Walecka, ktora
co prawda nie uczestniczyta w spotkaniach na budowie
z Markiem Rybczynskim — prezesem DC, ale jako doswiad-
czony specjalista (ukonczyta tg samg specjalizacje (Drogi
i Lotniska) w Politechnice Warszawskiej, byta ,prawg reka”
gtéwnego technologa DC, ktory nie tylko niezwykle wysoko
cenit jej wiedze i doswiadczenie, ale rowniez jej otwartos¢
na innowacje i wewnetrzng niezaleznos¢ w mysleniu nie
tylko na tematy techniczne. Wspolnie wyznawane warto$ci,
oparte na wzajemnym szacunku, zaufaniu i kompetencjach
czynity prace dziatu gtéwnego technologa DC szczegdlnie
efektywng, podobnie jak to byto w poprzednich 25 latach
wspolnej pracy. Istotng wspdlng ich cechg byto rowniez to,
ze obydwoje nigdy nie przestali aktualizowac¢ swojej wiedzy,
nie tylko zawodowej. Obydwoje mieli silnie zakodowane po-
jecie pracy w stuzbie drog.

Byto to zapewne, miedzy innymi, efektem odpowiedniego
nauczania (lata 1952-1970) w szkotfach srednich i na wyz-
szych uczelniach przez nauczycieli akademickich, a takze
dobrego przyktadu specjalistdw w miejscach pdzniejszej
pracy zawodowej. Ci nauczyciele i specjalisci wiedzg i do-
Swiadczenie zawodowe zdobyli w okresie miedzywojennym,
kiedy praca w stuzbie drogowej miafta bardzo wysoki prestiz
spoteczny, wynikajacy z zaangazowania catej spotecznosci
drogowej, wszystkich szczebli, w dziatania na rzecz dobrego
utrzymania catej infrastruktury drogowej oraz jej moderni-
zacji i rozwoju.

Dla tych nauczycieli i specjalistow pojecie bycia czton-
kiem stuzby drogowej oznaczato przekonanie, ze kazde
dziatanie podejmowane na kazdym szczeblu i w kazdej
fazie dziatalno$ci zwigzanej z drogami ma wptyw nie tylko
na jakosc¢ i trwatos¢ drog w momencie zakonczenia danego
etapu robdt, ale tez na niezbedne dziatania w przysziosci.
Dlatego powinno sie uwzglednia¢ w swojej pracy konse-
kwencje podjetych obecnie dziatah na kondycje tych drég
w kilkunasto-, kilkudziesigcioletniej perspektywie, w tym na
mozliwo$ci ich przysztej prawidtowej modernizaciji i przebu-
dowy do wyzszego standardu.
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Kontynuacja w dziale gtéwnego technologa DC stylu
pracy wg zasady, (sprawdzonej w ciggu 25-letniej wspot-
pracy) dyskutowania wszystkich probleméw i pomystéw
dotyczgcych ich rozwigzywania, a takze wzajemnego (,krzy-
zowego”) sprawdzania tekstow projektdw zapisow i pism,
przynosita bardzo dobre wyniki do tego stopnia, ze inni pra-
cownicy DC czesto korzystali z tego pomystu. W odniesieniu
do innowacyjnych rozwigzan taki styl wspotpracy okazat sie
niezbedny. Sprawdzit sie zaréwno na etapie przygotowywa-
nia dla Marka Rybczynskiego analiz rozwigzanh projektowych
i wnioskow z nich wynikajgcych, przed rozpoczeciem robot
na kontrakcie nr 4, jak rowniez na kolejnych etapach odcin-
kéw prébnych, przygotowywania dokumentacji zamiennej
oraz wdrozenia obu innowacyjnych rozwigzan.

Wedtug tej samej zasady przygotowano w 2000 roku dla
Generalnego Dyrektora Drog Publicznych dokumentacije
dotyczgcg upowszechnienia technologii mieszanek ma-
styksowo-grysowych SMA do wykonywania warstw Scie-
ralnych nawierzchni na pozostatych autostradach i drogach
ekspresowych.

Udane wdrozenie mieszanek mastyksowo-grysowych
typu SMA i pozniejsze wyniki badan wtasciwosci eksplo-
atacyjnych warstw Scieralnych z tych mieszanek na ca-
tym odcinku A4 od wezta Bielany Wroctawskie do wezta
Strzelce Opolskie, upowaznity Generalnego Dyrektora Drog
Publicznych do upowszechnienia tej technologii. Waznag role
odegrata przy tym pozytywna opinia Dariusza Sybilskiego
i Janusza Zawadzkiego z IBDiM oraz Antoniego Szydty
z Politechniki Wroctawskiej.

W dniu 5 wrzesnia 2000 r. Stanistaw Szkudlarek — Z-ca
Generalnego Dyrektora podpisat pismo (GDDP-BI2.2/541/
14/2000) zalecajgce wykonywanie warstw $cieralnych na-
wierzchni autostrad i drég ekspresowych (fot. 6).
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Fot. 6. Zdjecie pisma GDDP-BI2.2/541/14/2000) zalecajgce wyko-
nywanie warstw Scieralnych nawierzchni autostrad i drég ekspre-
sowych
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Waznym cztonkiem zespotu wykonawcy kontraktu nr 4
byt Zbigniew Adamski (fot. 7) — gtébwny specjalista ds. re-
alizacji w DC, ktoéry nie tylko uczestniczyt we wszystkich
naradach na kontrakcie, ale rowniez przygotowywat ana-
lizy i graficzne prezentacje DC na te posiedzenia RB oraz
prowadzit dokumentacje podjetych ustaleh w sprawach
zarezerwowanych do decyzji zarzadu DC. Przygotowywat
réwniez rysunki i zestawienia do zamiennych technologii
wdrozonych na kontrakcie nr 4. Zbigniew Adamski zdolny
i niezwykle sumienny wykazywat sie nie tylko umiejetnoscia-
mi typowo inzynierskimi, ale potrafit bezkonfliktowo wspot-
pracowac z przedstawicielami wszystkich dziatéw DC oraz
nadzoru na kontraktach.

Fot. 7. Zbigniew
Adamski

Rola kompetenciji i wyznawanych wartosci
przez cztonkéw zespotow wszystkich
stron uczestniczacych w realizacji robot
w sukcesie na A4

Przeglad zawodowych zycioryséw kadry technicznej fir-
my DC oraz przedstawicieli zamawiajgcych i nadzoru za-
réwno na ,krakowskim” kontrakcie, jak i na kontrakcie nr
4 potwierdzit poglad Gladwella, przedstawiony w publikaciji
[3]: Hipoteza, ze dojscie do perfekcji w wykonywaniu do-
wolnego skomplikowanego zadania wymaga przeznaczenia
pewnej minimalnej ilosci czasu na c¢wiczenia, powraca raz
za razem w badaniach nad zdobywaniem wprawy. Badacze
ustalili nawet magiczng liczbe godzin cwiczen konieczng
do osiggniecia prawdziwej biegfosci w jakiejs dziedzinie.
Wynosi ona dziesiec tysiecy...

Przeglad ten potwierdza teze, ze zarbwno na ,krakow-
skim” kontrakcie, jak i pozniej na kontrakcie nr 4 spotkata sig
grupa kompetentnych specjalistéw w dziedzinie budownic-
twa drogowego zaréwno ze strony wykonawcy (DC: wspo-
mniani w niniejszym artykule), jak i nadzoru (Uwe Tjarks (fot.
9i 11) — prezes Dutsche Asphalt Polska, Roland Perier (fot.
11) — dyrektor Biura Nadzoru, Jean-Paul Dupuy (fot. 9 11)
— gtéwny technolog nadzoru, Ewa Wilk — kierownik pracowni
mieszanek mineralno-asfaltowych i inni) oraz zamawiajgce-
go (Eugeniusz Mréz [25] (Z-ca Generalnego Dyrektora Drég
Publicznych (fot. 8) — dyrektor Biura Budowy Autostrady
Wroctaw-Gliwice, Zygmunt Brzostowski — asystent inzyniera
kontraktu, Jerzy Roczek (fot. 11) — project menager i inni),
a takze przedstawiciele zaplecza naukowo-badawczego
z Politechniki Wroctawskiej (Antoni Szydto fot. 10) i IBDIiM
(Dariusz Sybilski, Janusz Zawadzki).
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Do grona specjalistow wspotpracujgcych aktywnie przy
wdrazaniu innowacji na kontrakcie 4 nalezy zaliczy¢ Stefana
Rewinskiego — 6wczesnego zastepce prezesa Agencji
Budowy i Eksploatacji Autostrad (fot. 12), ktéry miedzy inny-
mi wskazat na celowos$¢ zastosowania dodatku Chemcrete
Modifier do asfaltu (rodzaju D50) zastosowanego do wytwa-
rzania betonu asfaltowego przeznaczonego do wykonania
warstwy wigzgcej na odcinkach z podbudowg pomocniczg
z mmce, aby zwigkszy¢ moduf sztywnosci tej warstwy [8].

Fot. 8. Eugeniusz Mroz i Marek Rybczynski (fot. Konrad Jabforiski
06.04.1998 r.)

Fot. 9. Jean-Paul Dupuy i Uwe Tjarks (fot. Konrad Jabforiski 06.04.
1998 r)
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Fot 10. Pomiar i analiza wynikdw pomiarow ugiec sprezystych podbu-
dowy pomocniczej z mieszanki mce; stojg: (od lewej strony) Stanistaw
Barszczak, Stanistaw Gubernat, Antoni Szydfo i Eugeniusz Mrdz; za E.
Mrozem stoi Tadeusz Markowski (fot. Konrad Jabtoriski 08.07.1998 r.)

Fot. 11. (od lewej strony) Jerzy Roczek, Uwe Tjarks, Jean-Paul Dupuy,
Roland Perier i Tadeusz Marikowski ma odcinku z podbudowg mce na
kontrakcie 4 (fot. Konrad Jabtoriski 08.07.1998 r.)

Fot. 12. Stefan Rewiriski
— z-ca prezesa Agencji
Budowy i Eksploatacji
Autostrad (fot. Konrad
Jabtoriski 01.07.1999 r.)

Wazng role odegrali w tym przedsiewzieciu rowniez
solidni dostawcy zastosowanych materiatéw na kontr-
akcie nr 4, ktérzy dostarczali je bardzo punktualnie (co
w latach 1997-2001 zdarzato sie niezwykle rzadko). Na
wyréznienie zastugujg tu szczegolnie Andrzej Skonieczny
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z Wroctawskich Kopalni Kruszyw Naturalnych, Jozef Ruczka
ze spotki PL Bitunowa, ktora dostarczata emulsje asfalto-
wa do mieszanek mce, Erwin Filipczyk — prezes Slgskich
Kruszyw Naturalnych — ktory miedzy innymi zapewnit ter-
minowg dostawe jasnych kruszyw do rozjasnienia warstwy
$cieralnej z mieszanki SMA. Pani Krystyna Szymaniak z fir-
my RETTENMAIER - Polska zapewnita punktualne dostawy
widkien celulozowych otoczonych twardym lepiszczem pod
nazwg VIATOP 80, stosowanych do wytwarzania mieszanki
mastyksowo-grysowej do wykonania warstwy $cieralnej na
kontrakcie nr 4.

Wiadomo, ze same, nawet bardzo wysokie, kompetencije
poszczegolnych specjalistéw nie wystarczg do stworzenia
zgranego zespotu, zdolnego nie tylko do podejmowania
innowacyjnych rozwigzan. Jak wynika z codziennych ob-
serwacji i doswiadczeh — rowniez przy realizacji rutynowych
dziatan, przez wysokokwalifikowanych specjalistow, czesto
powstajg konflikty uniemozliwiajgce poprawng realizacje
zadan.

Jest wiele prac i publikacji poswieconych zagadnieniom
tworzenia zespotdw specjalistow wspotdziatajgcych ze sobg
do osiggniecia uzgodnionego celu [1, 2, 4, 16 i 17]

Maxwell J. C. [16] podaje wskazowki jacy ludzie powinny
znalez¢ sie w zespole ktory ma wspotdziatac¢ przy realizacji
innowacyjnego projektu:

Zbadaj koleje losu kogokolwiek, kto osiggngt sukces
i spefnit swoje marzenia, a przekonasz sie, ze ow ,szcze-
Sciarz” otoczony jest przez ludzi, ktorzy mu w tym po-
mogli.

Zanim odpowiesz na Pytanie o Ludzi, by¢ moze bedziesz
chciaf zapytac: Jacy ludzie powinni znalez¢ sie w moim ze-
spole? To zalezy od tego, o czym marzysz. Kilka lat temu,
od przyjaciela Walta Kalle-stada, dyrektora generalnego Joy
Company, otrzymatem akrostych, opisujgcy cechy osob, kto-
re powinny tworzy¢ zespot marzen (ang. DREAM TEAM).
Czfonkowie takiej druzyny...

Dbajg o twojg wartosc, a nie tylko o twdj sukces.

Reagujg na twoje pomysty z szacunkiem, nie z niechecig
czy pogarda.

Emanujg pozytywnym nastawieniem, spodziewajgc sie
tego, co najlepsze.

Afirmujg twoje talenty i umiejetnosci.

Maksymalizujg mozliwosci nauki i wzrostu, by udoskonalic
marzenie | samego marzyciela.

Troszczg sie o szczerg opinie na temat tego, co robisz.

Emanujg bezwarunkowg zachetg, by pomdc ci wytrwac.

Akceptujg tylko dziatania doskonate, wiedzgc, ze posled-
niosc zabija marzenia.

Maksymalizujg pozytywne strony twoich bteddw i niepo-
wodzen.

Tytuty rozdziatow publikacji Healtha [4] mogg by¢ uznane
za rozwiniecie pogladéw T. Kotarbinskiego w [15]: Trzy za-
Skakujgce zasady zwigzane ze zmiang, Znajdz jasne punkty,
Zaplanuj najwazniejsze zadania, Wyznacz cel, Znajdz emo-
cje, Zmniejsz zmiane, Wzmocnij ludzi, Ulepsz otoczenie,
Buduj nawyki, Zbierz stado, Utrwal zmiane | Jak dokonac
zmiany | Pokonywanie przeszkdd | Dalsze dziatania |..].
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Tres¢ jednego z koncowych rozdziatéw (11), pt. ,Jak
dokona¢ zmiany” wynika z tresci poprzednich rozdziatow,
zawierajgcych analize r6znorodnych przypadkéw powsta-
wania innowacyjnych rozwigzan prowadzacych do zmian
w wielu dziedzinach zycia. Rozdziat ten jest bardzo krotki
(str. 263) i dlatego warto przytoczy¢ go w catosci, pomijajac
jedynie odwotania do wybranych przyktadéw omoéwionych
i przeanalizowanych w poprzednich rozdziatach tej publi-
kaciji.

JAK DOKONAC ZMIANY

Aby cos sie zmienifo, kto§ musi zmieni¢ swoje zachowanie.
Moze to my sami, a moze nasz zespol.
Znajdzmy te osobe (albo tych ludzi).

Kazdy z nas ma strone emocjonalng (stonia) i racjonalng (jezdzca).
Musimy dotrzeé¢ do obydwu. Poza tym trzeba im umozliwié
osiggniecie sukcesu.

Krétko méwiagc, nalezy wykonac trzy zadania:

— WSKAZ KIERUNEK jezdzcowi

WYKORZYSTAJ JASNE PUNKTY. Poszukaj tego, co sie sprawdza,
i wykorzystaj to! (...).

ZAPLANUJ NAJWAZNIEJSZE DZIALANIA. Nie my$l o catoksztalcie,
skup sie na konkretnych zachowaniach (...).

WYZNACZ CEL. Zmiana przychodzi fatwiej, kiedy wiesz, dokad zmie-
rzasz i dlaczego warto osiggnac¢ ten cel. (...).

— ZMOTYWUJ stonia

ZNAJDZ EMOCJE. Wiedza nie wystarczy, by wywota¢ zmiane. Wzbudz
w ludziach emocie (...).
ZMNIEJSZ ZMIANE. Zmniejsz zmiane, zeby przestata przerazac stonia,

WZMOCNIJ LUDZI. Ksztattuj poczucie tozsamosci i zaszczep rozwo-
jowy sposob myslenia, (...).

— WYROWNAJ $ciezke
ULEPSZ OTOCZENIE. Wraz z sytuacjg zmienia si¢ zachowanie. Zmien
zatem sytuacje. (...).
BUDUJ NAWYKI. Zautomatyzowane zachowanie nic nie kosztuje — nie
obcigza jezdzca. Szukaj sposobdéw na zaszczepianie nawykow (...).
ZBIERZ STADO. Zachowanie jest zarazliwe. Pomo6z mu sig rozprze-
strzenic (...).

Do petniejszego zrozumienia powyzszego schematu na-
lezy dodac¢ wyjasnienie profesora psychologii Jonathana
Haidta, ktéry wtasnie ukut obraz Stonia i Jezdzca [24]. Sfon
to wielkie zwierze, nieobliczalne, dzikie i leniwe. Symbolizuje
ono naszg podswiadomosc. JeZdziec zas to maty, watly
Hindus, ktéry symbolizuje naszg swiadomosc, wolng wole.
Przez chwile moze mu sie udac utrzymac Stonia w ryzach
i kierowac tam, gdzie chce isc, ale po chwili jego sity sie wy-
czerpujg i Ston znowu idzie w samowolnie obranym kierunku.

O tym, ze sily naszej woli autentycznie sie wyczerpujg,
Swiadczg wyniki wielu eksperymentow psychologicznych.
Dlatego naszg site woli musimy szanowac i zdawac sobie
sprawe z jej watfych zasobdw. Lepiej w takim razie kierowac
Stoniem. Nasza podswiadomosc¢ kieruje sie bardzo prostymi
prawami: zrobi wszystko, zeby przetrwac a w nastepnej kolej-
nosci, zeby zapewnic sobie przyjemnosc. Dlatego Stori zjada
wszystko, co napotka na swojej drodze, mimo ze JeZdziec
doskonale zdaje sobie sprawe, ze szkodzi wlasnemu zdro-
wiu. Ston nigdy nie zrozumie intelektualnych pobudek, ale
rozumie za to system przyjemnosci i przykrosci. Dlatego,
zeby zaprzgc go do pracy musimy pokazac mu, jak wiele zy-
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Ska. Jezdziec musi pewnie prowadzic¢ Stonia, czyli wiedziec¢
dokfadnie dokgd chce dojsc.

Kolejna publikacja zagranicznego autora to ,Innowatorzy”
[6] obejmujaca ponad poitora wieku opowies¢ o tym, jak
dochodzi do innowacji oraz jak wspoétpraca i wspotdziata-
nie wyzwalajg poktady kreatywno$ci, prowadzac do rewo-
lucyjnych zmian zaréwno w naszym codziennym zyciu, jak
i wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan.

Wyszczegoélnione w [4] czynniki, ktdére zdaniem autora
zadecydowaly o sukcesie osiggnietym na kontrakcie nr 4
nie stracity na aktualnosci.

Publikacje [1], [21] i [17] stanowigce nie tylko cigg
chronologiczny lat publikacji zwigzanych z tym tematem,
ale réwniez stopniowe uszczegofowienie wczesniejszych
stwierdzen.

Tytuty rozdziatow publikacji Zdzistawa Dgbczynskiego [1]
same w sobie sg swojego rodzaju receptami do podejmo-
wania dziafan.

Przyktady: Rozdziat 1, czesc | Aby mierzyc droge przyszig,
trzeba wiedziec skad sie wyszto — trzeba budowac przysztosc
korzystajgc z wiedzy i doswiadczenia przesztosci (...)

Czesc lll Krainy wytchnien i spotkan z ciekawymi ludzmi;
1. Mam problem, jednak po co sie martwic¢ — zawsze moge
liczy¢ na pomoc zyczliwych ludzi. 2. Na zmiany na lepsze
nigdy nie jest za pozno — jezeli otworze sie na inspirujgcych
ludzi i inspirujgce zdarzenia. 3. Ksigzki mogg nas wiele na-
uczy¢ — pod warunkiem, ze damy sobie czas na ich prze-
czytanie i refleksje. 4. Otacza nas wiele dobra — Ele moje
oczy muszg sie dostrzec, a serce poczué. 5. Swiat moze
byc peten zyczliwosci — ale od kazdego z nas zalezy, czy
bedziemy sie nig dzieli¢ i zarazac innych.

Pierwsza czesc¢ tytutu 1. rozdziatu: ,Kazda przegrana moze
by¢ wygrang...” w Czesci IV [1] moze w pewnym sensie
dotyczy¢ rowniez gtownego technologa DC., ktéry w 1992 r.
publicznie stangt w obronie godnosci i dobrego imienia swo-
jego przetozonego, chociaz wiedziat, ze poniesie za to konse-
kwencje (wkrétce, pod pozorem reorganizacji zlikwidowano
zajmowane przez niego stanowisko zastgpcy Generalnego
Dyrektora Drég Publicznych ds. Budowy), to nie uznat tego
za porazke. Wyznawane przez niego wartosci nie pozwala-
ty na przyzwolenie ponizania godnosci wielce zastuzonego
Drogowca, nawet przez dwczesnego wiceministra wtasciwe-
go ds. drogownictwa. Odejscie z centralnej administracji dro-
gowej po ponad 20 latach pracy w niej byto ceng wiernosci
wyznawanym wartosciom, a zmiane miejsca pracy potrakto-
wal jako wyzwanie i mozliwos¢ dalszego wtasnego rozwoju
i doskonalenia umiejetnosci w innych firmach drogowych.

W konsekwencji — po kolejnych 4 latach pracy, w 2 fir-
mach drogowych, z ktérych odszedt — bo nie zgadzat sie
na prace niezgodng z wyznawanymi wartosciami — razem
z Hanng K. Walecka podjgt prace w Dromex Construction,
tworzac z nig dziat gtbwnego technologa. Byta to decyzja
motywowana checig i nadziejg na kontynuowanie pracy za-
wodowej zgodnie z wyznawanymi wartosciami.

W latach 1996-1997 udato im sie uswiadomi¢ mtodej ka-
drze technicznej DC wazng role wartosci trwatosci infrastruk-
tury drogowej dla gospodarki narodowej i spoteczenstwa.
Podjeta préba dziatu gtéwnego technologa DC zmierzajgca
do konsolidacji kadry DC wokot tej wartosci doprowadzita
do zbudowania wspolnie z Markiem Rybczyrnskim zespotu

zdolnego do wdrozenia innowacji na kontrakcie nr 4, opi-
sanych w cyklu artykutéw [7-9].

W tym miejscu warto przypomniec¢ kilka zdan poczatko-
wego tekstu publikacji [17] Anny Sarmackiej Smith, ktdra
sama zrezygnowata z bardzo dobrze ptatnej pracy w znanej
agencji reklamowej, aby p6js¢ za swoim marzeniem opar-
tym na wartosciach:

Jesli chcesz czerpac satysfakcje z tego co robisz i kim
jestes, odpowiedz sobie na pytanie, co jest twojg najwazniej-
Szg wartoscig w zyciu, i temu podporzgdkuj swoje dziatania.
Mys! o wartosciach, kiedy bedziesz podejmowac decyzje.
Moje gtéwne wartosci, kiedy mysle o pracy zawodowej, to
rozwdj, zaangazowanie oraz pomoc innym w odkrywaniu.
W pefni wyrazajg, dlaczego zajmuje sie tym, czym sie zaj-
muje, decyzjg o zmianie Sciezki zawodowey.

Ale od poczgtku, mojg wartoscig jest rozwdj. Po prostu
chce czuc, ze sie wcigz ucze, ze dgze do tego by byc na
poziomie mistrzowskim w badaniu kompetencji miekkich
Podjefam decyzje o zmianie branzy, gdy czufam, Ze sie nie
rozwijam. (...). Kiedy cos robie, jestem catkowicie zaanga-
zowana. Z petng odpowiedzialnosScig moge powiedziec, ze
widzieli to moi dfugoletni klienci (...) i doceniajg to ci dla
ktorych dzis pracuje. Daje calg siebie i nie ustaje w szukaniu
rozwigzan. Jak wspomniafam, mojg wartoscig jest rowniez
pomoc innym, a dokfadnie w odkrywaniu ich potencjatu.
Naprawde wierze, ze kazdy, dostownie kazdy, ma w sobie wy-
starczajgco duzo dobrego, aby czerpac zyciowg satysfakcje
z tego, co robi. Nosimy w sobie rézne przezycia, doswiad-
czenia, tak prywatne, jak i zawodowe, ktore nie pozwalajg
tego zobaczyc, zagtuszajg to co w nas dobre. A ja staje na
gfowie, aby tego dotkngc, bo wierze, Ze najwiekszg wartoscig
w biznesie jest cztowiek i jego potencjat. (...)

Zarébwno do Zdzistawa Dabczynhskiego, jak i Anny
Sarmackiej Smith oraz ich publikacji doskonale pasujg sto-
wa: By¢ mgdrym liderem to znaczy madrze przezyc zycie, nie
krzywdzgc innych, stuzgc im, ale i domagajgc sie respekto-
wania swoich praw oraz realizujgc swoje pragnienia i ma-
rzenia prof. zw. dr hab. Krzysztofa Opolskiego, kierownika
Katedry Bankowosci, Finansow i Rachunkowosci Wydziatu
Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego, zawarte
w recenzji ksigzki [17] A. Sarmackiej-Smith — Everest Lidera.

W publikacji [17] Anna Sarmacka Smith przy okazji r6z-
nych wywiadow z wybitnymi liderami podkresla szczegbing
role wartosci przy budowie zespotu. To wfasnie wartosci
sg najwazniejsze w doborze pracownikdw. Nie jest sztukg
pozyskanie pracownika, ktdry odpowiada nam doswiadcze-
niem. Prawdziwg sztukg jest znalezienie tych, ktorzy bedg
wyznawac podobne wartosci.

Zespot gtownego technologa DC w czasie catego okresu
swojej pracy zawodowej kierowat sie réwniez tg samag za-
sadg zaréwno przy doborze pracownikow do zespotu, jak
réwniez przy wyborze przysztych pracodawcow.

Podsumowanie i wnioski

Reasumujac powyzsze mozna przyjgé, ze o sukcesie na
kontrakcie nr 4 w pierwszej kolejnosci zadecydowaty wyzsze
warto$ci niz komercyjne (chociaz i te okazaty sie pozytyw-
ne). W pierwszej kolejnosci zaowocowata, zaszczepiona juz
w latach 1996-1997, wyzsza kultura pracy w firmie Dromex
Construction, oparta na nadrzednej, wiodacej wartosci har-



monijnego wspotdziatania w firmie pracownikow wszystkich
szczebli w dazeniu do osiggniecia mozliwie najwyzszej jako-
sci wykonywanych drog. Drog, ktdre przez dziesigciolecia
bedg dobrze stuzyty wszystkim uzytkownikom.

Wartosci oparte na stuzebnej roli drogowcow wobec drég,

przy doskonaleniu ktérych moga rozwija¢ sie i doskonali¢
swoje zdolnosci i zainteresowania sg najlepszym kompasem
na drodze zycia specjalistow pracujgcych w drogownictwie.

Do wyzszych warto$ci nie tylko sprzyjajacych, ale wrecz

niezbednych do osiggania wysokiej jakosci realizowanych
robot drogowych nalezy zaliczy¢ harmonijng wspotprace
wszystkich stron uczestniczgcych w realizacji przedsiewzie-
cia. Niezbedne sg przy tym jasne i jednoznaczne zasady ich
wspotpracy, oparte na zaufaniu oraz zrbwnowazonych pra-
wach i obowigzkach —takich jakie zapisano w oryginalnej wer-
sji FIDIC. Oryginalne zasady FIDIC byty i sg wartoscig, bez kto-
rej nie bytoby mozliwe wprowadzenie wszystkich, korzystnych
dla trwatosci nawierzchni, zmian na opisanej autostradzie A4.

Do uzyskania koncowego sukcesu na autostradzie A4,

a w szczegolnosci na kontrakcie nr 4, musiafo zaistnie¢
réwnoczesnie kilka nastepujgcych okoliczno$ci:

1.

2.

Zastosowanie oryginalnej wersji zasad FIDIC przy reali-
zacji tej inwestyciji.

Zaistnienie na kontrakcie nr 4 nie tylko kompetentnych
specjalistow budownictwa drogowego zaangazowanych
w realizacje tego przedsiewziecia inwestycyjnego, ale
réwniez przekonanych o potrzebie poprawienia rozwig-
zan technologicznych i konstrukcyjnych w diugofalowym
interesie publicznym.

. Wszyscy przedstawiciele stron decydujgcych o mozliwosci

i potrzebie wprowadzenia zmian technologicznych i kon-
strukcyjnych przebudowywanej nawierzchni na kontrakcie
nr 4 mieli petne zaufanie do kompetencji kadry technicznej
wykonawcy, a w szczegolnosci dziatu gtéwnego technolo-
ga firmy Dromex Construction, wynikajgcej z ponad dwu-
dziestopiecioletnich ciggtych dziatan tych osob na rzecz
systematycznej poprawy w budownictwie drogowym jako-
$ci rozwigzan konstrukcyjnych i technologicznych, w celu
zwiegkszenia dtugotrwatosci wszystkich obiektow i elemen-
téw infrastruktury drogowej w naszym kraju.

. Do osiggniecia koncowego sukcesu konieczne byto, aby

zespoty kompetentnych specjalistow wszystkich stron
uczestniczgcych w tym przedsiewzigciu inwestycyjnym,
spotkaly sie w tym samym miejscu i czasie, tj. w latach
1998-2001 przy realizacji robot na autostradzie A4, kto-
rzy nie tylko chcieli uzyska¢ nawierzchnie autostrado-
wg o0 mozliwie najwigkszej trwatosci i lepszych cechach
eksploatacyjnych, ale wiedzieli jak to nalezy zrobi¢ i jak
wspotpracowac, aby osiggngc¢ ten cel. Potgczyly ich
wspolne, wyzsze wartosci.

Wszystkim osobom, ktére podejmowaly decyzje (a w

szczegolnosci | Eugeniuszowi Mrozowi | [25] i Zygmuntowi
Brzostowskiemu ze strony zamawiajgcego, Markowi
Rybczynskiemu ze strony wykonawcy i Antoniemu Szydle
z Politechniki Wroctawskiej, a takze J-P Dupuy, Ewie Wilk
i Uwe Tjarksowi z nadzoru) oraz wszystkim tym, ktorzy ak-
tywnie wspotpracowali przy realizacji tej inwestycji, przy
wspoélnym wdrazaniu innowacji technologiczno konstruk-
cyjnych, nalezg sie gorgce podzigekowania za ich petne
zaangazowanie i klimat otwarto$ci, wzajemnego szacunku
oraz zyczliwosci.
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