WPROWADZENIE: CALIFORNIA DREAMIN’,
INNYMI SEOWY — KALIFORNIJSKI SEN

Jakim sposobem wizja przeradza si¢ w plan, a ten nastepnie w pomyslng
nowg rzeczywistosc?

Pozwdlcie, ze przytoczg pewng historig. By¢ moze juz ja styszeliscie,
zwlaszcza jesli jeste$cie mieszkaicami Kalifornii. Jesli tak, to znaczy,
ze juz ponosicie koszty tego projektu.

W 2008 roku ankietowanych z Golden State w Los Angeles popro-
szono o to, by wyobrazili sobie, ze na Union Station w centrum miasta
wsiadaja do eleganckiego srebrnego pociagu. Ruszajac ze stacji, sktad
bezszelestnie mija beztadng zabudowe miejska i niekoriczace si¢ korki,
lecz wyjezdzajac na otwarte przestrzenie Doliny Kalifornijskiej,
zaczyna przyspiesza¢ tak, ze rolniczy pejzaz za szyba si¢ rozmywa.
Podajg $niadanie. Zanim jednak uda si¢ dopi¢ kawe i uprzatnaé nakry-
cia, pociag zaczyna zwalniaé i wjezdza na kolejng stacj¢. Jest juz w cen-
trum San Francisco. Cala podréz zajmuje zaledwie dwie i pét godziny,
niewiele diuzej niz przeci¢tnemu mieszkaricowi Los Angeles potrzeba,
by dojecha¢ na lotnisko, przej$¢ przez kontrole bezpieczeristwa i wejsé
do samolotu, ktéry ustawi si¢ w kolejce na plycie lotniska w oczekiwa-
niu na pozwolenie na start. Bilet na pociag kosztuje 86 dolaréw.

Projektowi nadano nazwe California High-Speed Rail (kalifornijska
kolej duzych predkosci). Miat taczy¢ dwie z najwigkszych $wiatowych
metropolii oraz Doling Krzemows, niekwestionowang stolicg najnow-
szych technologii. Przymiotniki takie jak ,wizjonerski” sg czgsto uzy-

wane nader swobodnie, ale ten projekt rzeczywiscie na to zastugiwal.
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Miat kosztowaé 33 miliardy dolaréw i by¢ ukonczony do 2020 roku'.
W ogélnostanowym referendum Kalifornijezycy poparli t¢ inwestycje.
Rozpoczeto wiec prace.

Od tamtej chwili do momentu, w ktérym to pisze, minglo juz 14 lat.
Wiele szczegéléw tego projektu pozostaje niejasnych, ale jednego
mozemy by¢ pewni — efekt koricowy nie bedzie taki jak obiecywano.

Po uzyskaniu aprobaty glosujacych rozpoczeto budowe réwnoczesnie
na wielu odcinkach trasy, ale projekt borykat si¢ z ciagtymi opéznieniami.
Plany byly wielokrotnie zmieniane. Szacunkowe koszty wzrastaly: naj-
pierw do 43 miliardéw dolaréw, pézniej do 68 i 77 miliardéw dolaréw,
a nastepnie do prawie 83 miliardéw dolaréw. Kiedy to pisze, obecnie
najwyzsze szacunki to 100 miliardéw dolaréw?. Ale prawda jest taka,
ze nikt nie wie, jaki bedzie pelny, ostateczny koszt.

W 2019 roku gubernator Kalifornii oglosil, ze stan zdota ukoniczy¢
tylko cze$¢ trasy: 171-kilometrowy odcinek miedzy miastami Merced
i Bakersfield w Dolinie Kalifornijskiej za prawie 23 miliardy dolaréw.
Ale po zbudowaniu tego odcinka projekt zostanie wstrzymany. Do
kolejnego gubernatora bedzie nalezala decyzja, czy ponownie urucho-
mi¢ inwestycje, a jesli tak, bedzie on musial wymysli¢, skad zdoby¢ okolo

80 miliardéw dolaréw — lub tyle, ile do tego czasu bedzie to kosztowalo

! W réznych scenariuszach podawano odmienne szacunkowe koszty biletéw, od 68 do

104 dolaréw. Catkowity koszt projektu oszacowano na 32,785 do 33,625 miliarda dolaréw.
Zob. California High-Speed Rail Authority, Financial Plan, Sacramento 1999; California
High-Speed Rail Authority, California High-Speed Train Business Plan, Sacramento 2008;
Safe, Reliable High-Speed Passenger Train Bond Act for the 21st Century 2008, AB-3034.

2 California High-Speed Rail Authority, California High-Speed Rail Program Revised
2012 Business Plan — Building California’s Future, Sacramento 2012; California High-Speed
Rail Authority, Connecting California — 2014 Business Plan, Sacramento 2014; California
High-Speed Rail Authority, Connecting and Transforming California — 2016 Business
Plan, Sacramento 2016; California High-Speed Rail Authority, 2018 Business Plan, Sacra-
mento 2018; California High-Speed Rail Authority, 2020 Business Plan — Recovery and
Transformation, Sacramento 2021; California High-Speed Rail Authority, 2020 Business
Plan Ridership & Revenue Forecasting Report, Sacramento 2021; California High-Speed
Rail Authority, Revised Draft 2020 Business Plan Capital Cost Basis of Estimate Report,
Sacramentu 2021.
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— na przedluzenie toréw i ostatecznie polaczenie Los Angeles z San
Francisco®.

By utatwi¢ zrozumienie, o jakich kwotach méwimy, uzmystéwmy
sobie, ze koszt samej linii migdzy Merced a Bakersfield jest réwny lub
wyzszy produktowi krajowemu brutto Hondurasu, Islandii albo okolo stu
innych krajéw. Za te same pienigdze buduje si¢ najbardziej zaawansowang
lini¢ kolejowa w Ameryce PéInocnej miedzy dwoma miastami, o ktérych
wickszo$¢ ludzi poza Kalifornig nigdy nie slyszala. Bedzie to — jak
ochrzcili go zlosliwi autorzy nagléwkéw — ,,pociag ekspresowy donikad”.

W jaki sposéb wizje przeradza si¢ w plan, a nastepnie w pomyslny
projekt? Na pewno nie tak. Ambitna wizja to cudowna rzecz. Kalifornii
nie zabrakto odwagi. Mierzyta wysoko. Ale nawet wtedy, gdy dysponuje
si¢ furg pieniedzy, wizja to nie wszystko.

Pozwdlcie, ze opowiem kolejna historig. Ta jest raczej nieznana, nie-
mniej mysle, ze przyblizy nas do odpowiedzi, ktérych szukamy.
Na poczatku lat 90. duniscy urz¢dnicy wpadli na pewien pomyst. Dania
jest malym krajem — o liczbie mieszkaicéw mniejszej niz w Nowym
Jorku — ale zamoznym i przekazuje duzo pienigdzy na pomoc zagra-
niczng. Chce, aby te pienigdze byly wydawane z pozytkiem. Na dluzsza
mete niewiele inicjatyw przynosi wiecej korzysci niz edukacja. Duriscy
urzednicy spotkali si¢ z przedstawicielami innych rzadéw i doszli do
porozumienia co do finansowania systemu szkolnictwa Nepalu u pod-
né6za Himalajéw. Miato powsta¢ dwadziescia tysiecy szkél i sal lekeyj-
nych, wigkszo$¢ w najbiedniejszych i najbardziej odlegtych obszarach
tego bardzo ubogiego i bardzo dalekiego kraju. Poczatek prac zaplano-

wano na rok 1992, mialy potrwa¢ 20 lat*.

*  California High-Speed Rail Authority, Revised Draft 2020 Business Plan Capital Cost
Basis of Estimate Report, Sacramento 2021.

*  Aby zapozna¢ si¢ z pelnym opisem projektu edukacyjnego dla Nepalu, zob. B. Flyvbjerg,
Four Ways To Scale Up: Smart, Dumb, Forced, and Fumbled, ,Said Business School Working
Papers”, Oxford University, Oxford 2021.
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Drzieje pomocy zagranicznej s3 pelne opowiesci o przeszkodach i bez-
sensownych pomyslach, a ten projekt mégt z tatwoscia przyczynic si¢ do
zwigkszenia bataganu. Zakoriczono go zgodnie z zaplanowanym budze-
tem w 2004 roku — czyli osiem lat przed terminem. Poziom edukacji
w calym kraju si¢ podnidst i pociagnal za soba diuga lista pozytywnych
konsekwencji, w szczegdlnosci wyrazny skokowy wzrost liczby uczacych
si¢ dziewczat. Szkoly ratowaly nawet zycie: kiedy potezne trzgsienie ziemi
nawiedzilo Nepal w 2015 roku, zgineto prawie dziewie¢ tysiecy oséb,
a wiekszo$¢ z nich zostala pogrzebana pod zawalonymi budynkami.
Szkoly jednak zaprojektowano tak, aby byly odporne na ruchy sejsmiczne,
wigc przetrwaly. Dzi§ Fundacja Billa i Melindy Gateséw wykorzystuje
ten projekt jako przyktad sposobu na poprawe ogdlnego poziomu zdro-
wia przez zwigkszenie liczby przyje¢ do szkél, zwlaszeza dziewezat'.

To ja planowalem ten projekt’. Owszem, czerpalem zadowolenie
z tego, jak si¢ potoczyl, ale nie myslatem o nim zbyt wiele. To byl mdj
pierwszy duzy projekt i ostatecznie robilismy tylko to, do czego si¢
zobowiazaliémy — do przeksztalcenia wizji w plan, ktéry zostat zrealizo-
wany zgodnie z obietnica.

Oprécz tego, ze jestem planista, jestem tez naukowcem i im bardziej

przygladam si¢ temu, jak duze projekty lacza si¢ ze sobg — lub nie — tym

5 Exemplars in Global Health, What Did Nepal Do?, https//www.exemplars.health/
topics/stunging/Nepal/what-did-nepal-do.

¢ Projekt nazywat si¢ Basic and Primary Education Program, w skrécie BPEP. Wspélpra-
cowalem w nim $cisle z duriskim architektem Hansem Lauritsem Jorgensenem, ktéry
nakreslil plany szkét i sal lekeyjnych. Zaplanowalem i zaprogramowalem caty projekt. P6z-
niej zadania przejal zespdt realizacyjny, ktéry poswiecit 12 lat na budowanie szkél. Zapro-
ponowano mi kierowanie tym zespolem, ale z cala pokorg odmoéwilem, poniewaz
zdecydowalem, ze moim gléwnym powolaniem bedzie profesura uniwersytecka, niezalez-
nie od tego, jak bardzo kochatem — i kocham — angazowanie si¢ w praktyczne planowanie
i realizacjg projektéw. Chcialem naprawde zrozumieé, co sprawia, ze niektére projekty sie
udaja — od pierwotnej przyczyny — co w moim przekonaniu wymagato dogtebnych prac
badawczych. Wrécitem wige do Danii i objalem stanowisko profesora, aby méc przeprowa-
dzi¢ konieczne badania, najpierw na Uniwersytecie w Aalborgu, pézniej na Uniwersytecie
Technologicznym w  Delft w Holandii i na Uniwersytecie Oksfordzkim
w Wielkiej Brytanii i Uniwersytecie IT w Kopenhadze w Danii.
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bardziej rozumiem, ze moje nepalskie doswiadczenie nie jest zgodne
z norma. Ani troche. Jak si¢ przekonamy, dane pokazuja, ze duze pro-
jekty realizowane zgodnie z obietnicg naleza do rzadkosci. Blizsze
normy pozostaja raczej losy kalifornijskiej kolei duzych predkosci.
Zwykle projekt koriczy si¢ katastrofa, wprowadzenie najlepszych
praktyk stanowi wyjatek, na co zwrécg pézniej uwage w rozwazaniach
na temat zarzgdzania megaprojektami’.

Dlaczego rezultaty duzych projektéw sg tak stabe? Co wazniejsze —
skad si¢ biora rzadko spotykane, a jednoczeénie intrygujace wyjatki?
Dlaczego niektérym udaje si¢ odnies¢ sukces tam, gdzie tak wielu
ponosi porazke? Czyzby w trakcie realizacji projektu w Nepalu tylko
nam dopisato szczgécie? A moze byliby§my w stanie jeszcze raz odniesé
sukces? Jako profesor planowania i zarzadzania spedzilem wiele lat, szu-
kajac odpowiedzi na te pytania. Jako konsultant kolejne lata poswigci-
tem na wdrazanie wypracowanych rozwigzan. W tej ksigzce przedstawie
je czarno na biatym.

W mojej pracy skupiam si¢ na megaprojektach — bardzo duzych pro-
jektach — i wiele przedstawionych rozstrzygni¢é znajduje zastosowanie
wylacznie do tej kategorii. Na przyktad poruszanie si¢ po polityce kra-
jowej i globalnych rynkach obligacji nie jest czyms$, z czym wigzalaby sie
zwyczajna przebudowa domu. Ale to temat na kolejng ksiazke. Tu sku-
pi¢ si¢ na uniwersalnych przyczynach niepowodzenia i sukcesu danego
projektu. Wiemy juz zatem, skad tytul: Jak zarzqdzac duzymi projek-
tami? to odniesienie do mojej wiedzy na temat megaprojektéw, ktére
wedlug wszelkich standardéw faktycznie sa rozbudowane. Chociaz
okreslenie ,wielki” jest wzgledne. Dla przecietnych wlascicieli doméw
remont moze si¢ okaza¢ jednym z najdrozszych, najbardziej zlozonych

i wymagajacych projektéw, z jakimi kiedykolwiek bedg mieli do czynie-

7 B. Flyvbjerg, Introduction: The Iron Law of Megaproject Management, w: The Oxford
Handbook of Megaproject Management, red. Bent Flyvbjerg, Oxford University Press,
Oxford 2017, s. 1-18.
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nia. Dobre przeprowadzenie tej inwestycji bedzie dla nich znaczylo tyle
samo lub wiecej co realizacja jakiegokolwiek megaprojektu dla korpora-
¢ji i rzadéw. To dla nich absolutnie ,wielka rzecz”.

Jakie s3 zatem uniwersalne czynniki decydujace o sukcesie lub

porazce?

PSYCHOLOGIA | WLADZA

Jednym z czynnikéw jest psychologia. W kazdym wielkim projekcie —
czyli uwazanym przez osoby za niego odpowiedzialne za duzy, ztozony,
ambitny i ryzykowny — kto$§ musi mysle¢, dokonywa¢ oceny i podejmo-
waé decyzje. Tam, gdzie mamy do czynienia z mysleniem, osagdem
i decyzjami, w gre wchodzi psychologia, na przykiad podejscie optymi-
styczne.

Innym czynnikiem jest wladza. W kazdym duzym projekcie ludzie
i organizacje rywalizuja o zasoby i walcza o pozycje. Tam, gdzie jest rywali-
zacja i walka o wplywy, jest tez wladza. Jej przedstawicielami sg na przyktad
dyrektor generalny lub polityk forsujacy swéj ulubiony projekt.

Psychologia i wladza stanowig czynniki napedzajace projekty dowolne;j
skali, od drapaczy chmur po remont kuchni. Dajg o sobie zna¢ w pomys-
tach realizowanych z cegiel i zaprawy, bitéw i bajtéw lub dowolnego
innego materiatu. Mozna je dostrzec, gdy kto§ podekscytowany wizja
chce zamieni¢ ja w plan, a nastepnie ten plan urzeczywistnic¢ — niezaleznie
od tego, czy wizjq jest umieszczenie kolejnej perly architektury w panora-
mie Manhattanu, uruchomienie nowej dzialalnosci, wynalezienie nowego
produktu, zmiana organizacji, opracowanie programu, zwolanie konfe-
rencji, napisanie ksigzki, zorganizowanie wesela dla kogo$ bliskiego czy
wyremontowanie i przebudowa domu.

Stosujac uniwersalne czynniki, mozemy si¢ spodziewaé wystapienia
pewnych wzorcéw w przebiegu projektéw wszystkich typéw. Rzeczywis-

cie da si¢ je zaobserwowal. Najpowszechniejszy wzorzec doskonale
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zostal zilustrowany przez kalifornijski pocigg donikad. Projekt zostal
zaaprobowany i w przyplywie emocji rozpoczeto prace. Wkrétce zaczgly
si¢ jednak mnozy¢ problemy. Poczatkowy impet ostabl. Przybyto jeszcze
wigcej probleméw. Realizacje ulegaly dalszemu opéznieniu. Projekt
wldkl sie w z6twim tempie. Z powodéw, ktére wyjawie pézniej, ten
wzorzec okreslam mianem ,mysl szybko, dzialaj powoli”. To jedna
z cech nieudanych projektéw.

Udane projekty zwykle przebiegaja wedlug zgola przeciwnego
schematu i dlatego szybko przekraczaja lini¢ mety. Tak rozwijal si¢
projekt budowy nepalskich szkét. Podobnie jak Zapora Hoovera, ktéra
zostala ukoficzona nieco ponizej budzetu w mniej niz pie¢ lat — dwa
lata przed terminem®. Boeingowi zaprojektowanie i zbudowanie
pierwszego z kultowych modeli 747 zajelo 28 miesigcy’. Firma Apple
pierwszego pracownika do pracy nad tym, co mialo sta¢ si¢ legendar-
nym iPodem, zatrudnifa pod koniec stycznia 2001 roku, projekt zostat
formalnie zatwierdzony w marcu, a pierwszg partie iPodéw wyslano
do klientéw w listopadzie'®. Amazon Prime — niezwykle skuteczna
ustuga subskrypcji, zapewniajaca m.in. bezplatng wysytke od sprze-
dawcy detalicznego — przeszed! calg droge od mglistego pomystu do
publicznego ogloszenia miedzy pazdziernikiem 2004 a lutym 2005
roku'’. Pierwsza aplikacja do wysylania SMS-6w powstala
w ciggu zaledwie kilku tygodni.

8 J.E. Stevens, Hoover Dam: An American Adventure, University of Oklahoma Press, Nor-
man 1988; Y.H. Kwak, J. Waleski, D. Sleeper, H. Sadatsafavi, What can we learn from the
Hoover Dam project that influenced modern project management?, International Journal of
Project Management” 2014, 32, s. 256-264.

*  M.W.Bowman, Boeing 747: A History, Pen and Sword Aviation, Barnsley 2015; S. Dow-
ling, The Boeing 747: The plane that shrank the world, BBC.com, 19 czerwca 2020.

10 Cytowane za P. Collisonem na podstawie jego osobistej rozmowy z Tonym Fadellem na
https://patrickcollison.com/fast; W. Isaacson, Steve Jobs, Simon and Schuster, New York
2011, s. 384-390.

1 J. Del Rey, The making of Amazon Prime, the internet’s most successful and devastating mem-
bership program, ,Vox”, 3 maja 2019.
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Nadszed! wiec czas na przedstawienie koncepcji Empire State Buil-

ding.

NOWOJORSKA LEGENDA SUKCESU

Wizja, ktéra zaowocowala powstaniem prawdopodobnie najbardziej legen-
darnego drapacza chmur na $wiecie, zrodzila si¢ z oféwka. To, kto wowczas
trzymal ten oléwek, zalezy od tego, ktérej wersji historii zaufamy. Wedtug
jednej byt to architekt William Lamb, wedlug innej byl to John J. Raskob,
cudotworca finansowy i byly dyrektor generalny General Motors. W obu
przypadkach oléwek zostal wzigty z biurka i skierowany pionowo do gory.
Tak wlasnie miat wyglada¢ Empire State Building — by¢ smukty, prosty
i stercze¢ w niebo wyzej niz jakikolwiek inny budynek na $wiecie™.
Pomyst wzniesienia wiezy zrodzit si¢ prawdopodobnie na poczatku
1929 roku i pochodzil od Ala Smitha. Ten urodzony nowojorczyk i byty
gubernator Nowego Jorku w wyborach z 1928 roku zostal kandydatem na
prezydenta z ramienia Demokratéw. Podobnie jak wigkszo$¢ mieszkan-
céw miasta sprzeciwial si¢ prohibicji. Spora cz¢$¢ Amerykanéw nie
podzielala jednak jego pogladéw i ostatecznie Smith przegral z Herber-
tem Hooverem. Zostal bezrobotny, potrzebowal jakiego§ wyzwania.
Przedstawit swéj pomyst budynku Raskobowi i razem utworzyli Empire
State Inc., w ktérym Smith pelnit funkcje prezesa i byl twarza korporacji,
a Raskob zostal gléwnym finansistg. Wybrali lokalizacje — pierwotnie
byla to parcela, na ktérej stat hotel Waldorf-Astoria, niegdys szczyt luk-
susu na Manhattanie — okreslili parametry projektu i opracowali biznes-
plan. Ustalili calkowity budzet, z uwzglednieniem zakupu i rozbiérki
Waldorf-Astorii, na 50 milionéw dolaréw (odpowiednio 800 milionéw

dolaréw w roku 2021) i zaplanowali wielkie otwarcie na 1 maja 1931 roku.

2 ]. Tauranc, The Empire State Building: The Making of a Landmark, Cornell University
Press, Ithaca 2014, s. 153.
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Zatrudnili firm¢ Lamb. Ktos unidst w gére oléwek. Od tego momentu
mieli zaledwie 18 miesiecy na przejécie od pierwszego szkicu do ostat-
niego wbitego nitu.

Drziatali szybko, poniewaz czas byt sprzyjajacy. Pod koniec lat 20. XX
wieku Nowy Jork wyprzedzit Londyn w rywalizacji o miano najliczniej
zaludnionej metropolii §wiata, jazz byl na topie, akcje drozaly, gospodarka
kwitta, a drapacze chmur — ekscytujacy nowy symbol zamoznej Ameryki ze
szczytowego okresu epoki maszyn — wyrastaly niczym grzyby po deszczu
na calym Manhattanie. Finansisci szukali nowych projektéw do inwesto-
wania, im bardziej ambitnych, tym lepiej. Budynek Chryslera wkrétce stat
si¢ najwyzszy w rodzinie koloséw, zagarniajac caly prestiz i dochody
z wynajmu, ktére plynely do zwyciczcy. Raskob, Smith i Lamb byli
zdeterminowani, aby ich ,,otéwek” gérowat nad reszts.

Planujac budynek, Lamb skupit si¢ na bardzo praktycznym aspekcie.
,2Dzieri, w ktérym [architekt] mogt siedzie¢ przed deska kreslarska
i robi¢ sobie fadne szkice zdecydowanie niedochodowych pomnikéw,
minal bezpowrotnie” — napisal w artykule do architektéw ze stycznia
1931 roku. ,Jego pogarda dla rzeczy «praktycznych» ustgpila $miertelnej
powadze, aby uczyni¢ praktyczne potrzeby szkieletem, wokdl ktérego
ksztaltuje forme swojego pomystu”.

Scisle wspétpracujac z zaangazowanymi konstruktorami i inzynierami,
opracowal projekty uksztaltowane przez wymagania placu budowy oraz
potrzebe dotrzymania budzetu i harmonogramu. ,Dostosowanie projektu do
warunkéw uzytkowania, konstrukgji i szybkosci montazu stanowito priorytet
podczas opracowywania rysunkéw Empire State” — pisal Lamb. Projekty
podlegaty rygorystycznym testom, aby upewnic sie, ze sa wykonalne. ,Prawie
zaden szczegot nie zostal zaplanowany bez doktadnej analizy przeprowadzo-
nej przez budowniczych i ich ekspertéw oraz bez dostosowania i zmiany,

aby zapobiec jakiemukolwiek opéznieniu™.

3 W.F. Lamb, The Empire State Building, ,The Architectural Forum” 1931,t.54,nr 1,s. 1-7.
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W wydawnictwie z 1931 roku korporacja chwalita sie, Ze przed przysta-
pieniem do jakichkolwiek prac na placu budowy ,architekei doktadnie wie-
dzieli, ile belek i jakiej dtugosci, a nawet ile nitéw i $rub bedzie potrzeba.
Wiedzieli, ile Empire State bedzie miafo okien, ile bedzie potrzebowato
blokéw wapienia, jakich ksztaltéw i rozmiaréw, ile ton aluminium i stali
nierdzewnej, ton cementu, ton zaprawy murarskiej. Jeszcze zanim Empire
State zaczelo powstawad, zostalo catkowicie ukoriczone — na papierze™.

Pierwsza tycha koparki parowej zaglebita si¢ w grunt Manhattanu
17 marca 1930 roku. Na budowie roito si¢ od ponad trzech tysigcy
robotnikéw, a prace szybko posuwaly si¢ naprzéd, przy czym najpierw
wyrést stalowy szkielet, a dopiero pézniej obudowano wokél niego
pierwszg kondygnacje. Potem druga, trzecig, czwarta. Gazety donosily
o postepach we wznoszeniu wiezowca, jakby to byl mecz lokalnej dru-
zyny bejsbolowej Yankees w fazie play-off.

W miare jak budowlancy zyskiwali doswiadczenie i usprawniali procesy,
postep prac nabierat tempa. W ciagu tygodnia dostawiano trzy kolejne pietra.
Cztery. Cztery i p6t. Na najwyzszych partiach budynku stawiano juz jedno
pietro dziennie®, a nawet wigcej. ,,Kiedy wehodzilismy pelng parg na gléwna
wiez¢” — wspominat partner Lamba Richmond Shreve — ,wszystko skadalo
nam si¢ z takg precyzja, ze w pewnym okresie dostawilismy czternascie i p6t
pietra w dziesie¢ dni roboczych: stal, beton, kamien i gotowe™®. W tej epoce
zachwycano si¢ wydajnoscig fabryk produkujacych samochody, ktérymi pro-
jektanci Empire State zainspirowali si¢ do tego stopnia, Ze wyobrazali sobie
swojg prace jako pionows linie montazowa —z ta réznica, jak wyjasnial Shreve,
ze ylinia montazowa si¢ przesuwa’, podczas gdy ich ,gotowy produkt

powstawal w jednym miejscu”"’.

" Empire State Inc., The Empire State, Publicity Association, New York 1931, s. 21.

v C.Willis, Building the Empire State Building, Norton, New York 1998, s. 11-12.

16 J. Tauranac, The Empire State Building: The Making of a Landmark, Cornell University
Press, Ithaca 2014, s. 204.

17 Tamze.
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Do momentu oficjalnego otwarcia Empire State Building przez pre-
zydenta Herberta Hoovera — 1 maja 1931 roku, doktadnie zgodnie
z planem — budynek zdoby! juz zaréwno lokalng, jak i ogélnokrajows
slawe. Jego wysokos¢ byta porazajaca. Sprawnos¢ jego stawiania stala si¢
legendarna. I chociaz Lamb przede wszystkim kiadl nacisk na praktycz-
nos$¢ budowli, byta bez watpienia pigkna. Dgzenie Lamba do skoncen-
trowania si¢ na wydajnosci podczas jej wznoszenia sprawilo, ze powstat
projekt smukly, elegancki, a nowojorski oddzial Amerykanskiego Insty-
tutu Architektéw przyznal mu w 1931 roku Medal Honoru®.
W 1933 roku King Kong wspial si¢ na budynek, trzymajac w dloni
ol$niewajaco pigkng Fay Wray, a Empire State Building stal sie $wia-
towg gwiazda.

Szacowano, ze budynek mial kosztowa¢ 50 milionéw dolaréw.
W rzeczywistosci kosztowat 41 milionéw dolaréw (679 mln na dzisiej-
sze czasy). To 17% ponizej budzetu, czyli w przeliczeniu na rok 2021
141 milionéw dolaréw mniej. Budowa zakoriczyla si¢ na kilka tygodni
przed ceremonig otwarcia.

Wozorzec obserwowany przy wznoszeniu Empire State Building
i innych udanych projektach okreslam jako: ,mysl powoli, dzialaj
szybko”.

Na samym poczatku ksigzki zadalem pytanie, w jaki sposéb wizja
zamienia si¢ w plan, ktéry nastepnie skutkuje stworzeniem pomyslnej
nowej rzeczywistodci. Jak si¢ przekonamy, odpowiedZ brzmi: mysl

wolno, dzialaj szybko.

8 B. Flowers, Skyscraper: The Politics and Power of Building New York City in the Twentieth
Century, University of Pennsylvania Press, Philadelphia 2009, s. 14.



