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Rozdziat1

1989 - rok, ktéry wstrzgsnat Europag

Gdzie jest ta Polska?

Decyzje podjal na ulicy. Wiosna 1990 roku wpad! na kolege
po fachu. John P. Birkelund, sze$¢dziesiecioletni byly oficer
wywiadu i bankier, mieszkal w sercu nowojorskiego Manhat-
tanu - przy Piatej Alei, ktéra uchodzi za jedna z najdrozszych
ulic $wiata. Alan Patricof tez byl bankierem i jak Birkelund
inwestowal w przedsiewziecia podwyzszonego ryzyka zwane
venture capital.

»Szukam kogos, kto pojechalby ze mna do Polski. Organizuje
fundusz inwestycyjny, ktéry tworzy tam nasz rzad. Znasz kogo$
odpowiedniego?” — zapytal Birkelund.

»Moze Bob Faris? Byl prezesem w mojej firmie. Siedzi
w domu na emeryturze, cho¢ ma piecdziesiagt dwa lata. Odszed},
bo chcial towic ryby, gra¢ w golfa i wyklada¢ na uniwersytecie,
ale mu sie nudzi” - ustyszal.

Birkelund potrzebowal kogo$ takiego. Robert G. Faris to
byl czlowiek, za ktorym szla legenda. W 1979 roku zainwe-
stowal w firme Apple Computer. Odkryl jg, zanim zbudowata
pierwszego Maca ijeszcze nikt nie przewidywal jej Swiatowego
sukcesu.

Gdy sie spotkali, od razu spodobat sie Birkelundowi.

»Zrobil na mnie wrazenie pewnego siebie, profesjonalnego
inwestora, ktdry nie popelnia bledow, o rzadko spotykanej



w biznesie intelektualnej uczciwos$ci” — zapisal Birkelund w pa-
mietniku.

Ale przekonanie Farisa zajelo mu troche czasu. Po pierwsze,
wynagrodzenie w rzagdowym funduszu bylo skromne. Kongres
ustalil putap na 150 tysiecy dolaréw rocznie. To znacznie mniej
niz pensja, na ktéra mogt Srednio liczy¢ prezes prywatnej ame-
rykanskiej firmy.

Po drugie, Faris nie znal realidw Polski, ktdra po 11 wojnie
Swiatowej znalazla sie za zelazna kurtyng i ktérej prézno bylo
szukac na wiekszosci map Europy drukowanych na Zacho-
dzie. Biurom podrdzy nie byly potrzebne takie mapy, bo na
Wschod sie nie podrézowalo: to byla strefa wpltywow Zwigzku
Radzieckiego.

Aby dowiedzie¢ sie czego$ wiecej o tym kraju, Birkelund
i Faris kupili te sama ksigzke. Napisal ja James Albert Michener,
wyrodzniony Nagroda Pulitzera autor powiesci przygodowych,
majacy w USA miliony czytelnikéw. Nosita tytul Poland i byla
saga historyczna z elementami fikcji — opisywala historie pan-
stwa polskiego od najazdu Mongoléw w 1241 roku po powstanie
Solidarno$ci w roku 1980.

W 1989 roku Polska znalazla sie na czoldwkach gazet i tele-
wizyjnych serwisow jako pierwszy kraj w Europie Wschod-
niej, w ktérym runal komunizm. Polscy komunisci przez blisko
pot wieku sprawowali wladze przy uzyciu sity — dzieki aparato-
wi bezpieczenstwa i stacjonujacym w Polsce wojskom radziec-
kim. Niespodziewanie usiedli z opozycja przy Okraglym Stole
i zgodzili sie na pierwsze cze$ciowo wolne wybory parlamen-
tarne, ktore przegrali.

Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczosci, finanso-
wany przez rzad USA i organizowany przez Birkelunda, mial
wesprzec¢ odradzajacy sie w Polsce kapitalizm. Okazal si¢ do-
skonala inwestycja i finansowym sukcesem.



Inauguracja obrad Okraglego Stolu w Palacu Namiestnikowskim.
Warszawa, 6 lutego 1989

Po szesnastu latach Birkelund wspominal, jak wpad! na
pomyst, aby zatrudni¢ Farisa jako prezesa: ,To byla jedna z naj-
lepszych decyzji, jaka kiedykolwiek podjatem”.

Doradca prezydenta na podtodze

»~Don’t push! Don’t push!” — krzyczeli agenci Secret Service, aby
tlum nie naciskal na barierki, ktére zaczely sie wywracac. Ale
wiekszo$¢ nie znala angielskiego. Odpowiedziala wiwatem:

»Bush! Bush!”.

Wielotysieczny thtum chcial zobaczy¢ prezydenta usa, ktéry
mial przemawia¢ przed Stocznig Gdanska. Obok niego stal
przywddca Solidarnosci Lech Walesa. Panowala euforia. Pol-
ska wciaz zyla porazka komunistéw w wyborach 4 czerwca
1989 roku. Mina!l od niej zaledwie miesigc.



i Ty

Wizyta prezydenta Usa George’a Busha w Polsce. Wiec przed pomni-
kiem Poleglych Stoczniowcéw, ktéry zgromadzit 20 tysiecy zwolenni-
koéw Solidarno$ci. Na zdjeciu prezydent Bush z Zzona Barbarg. Gdansk,
11 lipca 1989

»~Wasz czas przyszed!! — zwrdcil sie do ttumu George Bush. -
Dzi$ do tych, ktérzy mysla, ze nadzieje moga by¢ trwale stlam-
szone, mowie: niech patrza na Polske! Tym, ktérzy uwazaja, ze
wolnos$¢ moze by¢ na zawsze odebrana, moéwie: niech patrza
na Polske!”

Ludzie plakali.

»,Gdy przemawiatem, czulem wielkie emocje [...]. To cud, jak
daleko zaszla Polska, odkad bylem tam przed dwoma laty - na-
pisal Bush we wspomnieniach. — Ale zastanawialem sie z niepo-
kojem, czy Sowieci, w obawie, ze wladza calkowicie wymknie
sie z ich rak, beda mimo wszystko prébowali zatrzymac te
zmiany”.

Bushowi towarzyszy} Brent Scowcroft, doradca do spraw
bezpieczenstwa narodowego. Zanim udali sie do Gdanska,



wyladowali w Warszawie. Scowcroft przekonal sie juz pierw-
szej nocy, jaki jest stan polskiej gospodarki. Poczatek lipca
byl upalny, a temperatura w pokoju hotelowym znacznie
wyzsza hiz na zewnatrz. Jak zanotowal, mieszkali w hotelu
,»,0 nowoczesnej konstrukcji, w ktérym nie otwieraly sie okna”.
Scowcroft podwazyl rame, aby przez szpare poczuc choc ,maly
powiew wiatru”. Potem polozyt sie przy niej na podtodze, gdzie
przenidst posciel.

»~Wyjasnienie obstugi hotelowej bylo proste: nie ma wystar-
czajacej ilosci energii elektrycznej, aby klimatyzacja dzialala
wydajnie. Bylo to bolesne przypomnienie, jak bardzo dotowala
polska gospodarka” - pisal po latach.

Polacy powszechnie oczekiwali, ze USA pomoga im w na-
prawie tego stanu rzeczy. George’a Busha prosil o to takze
Lech Watesa.

»~Powiedzial, ze Polska nie prosi o 10 miliardéw dolardw, jak
donosila prasa — wspominat Bush. — Chcial, aby banki udzielity
pozyczek do tej kwoty. Polska splacitaby kazdy cent. Wreczy}
mi papier z lista wnioskéw do Banku Swiatowego, Miedzy-
narodowego Funduszu Walutowego i innych instytucji [...].
Zastanawialem sie, czy rozumial wszystkie szczegoly tego, co
nam pokazal. Mialem wrazenie, Ze ten dumny czlowiek nie
chcial prosi¢ nas o pienigdze dla swojego kraju z kapeluszem
w reku”.

Bush przedstawit plan pomocy Polsce przed polaczonymi
dwoma izbami polskiego parlamentu. By} pierwszym w historii
prezydentem usA, ktéry tam przemawial. Postowie i senatoro-
wie na powitanie zaspiewali mu: ,,Sto lat, sto lat — niech zyje,
Zyje nam!”.

Bush o$wiadczyl, ze bedzie zacheca¢ Bank Swiatowy do
udzielenia 325 milionéw dolaréw pozyczek na rzecz polskiego
przemystu i rolnictwa oraz ze zwraci sie do krajow wierzycieli



PRL 0 odlozenie splaty kolejnej raty dtugu — w 1989 roku wyno-
sita 5 miliardoéw dolaréw (przy catkowitym zadluzeniu w wy-
sokosci 40 miliardéw dolarow).

Zapowiedzial tez, ze poprosi Kongres Standéw Zjednoczo-
nych ,,0 przeznaczenie 100 milionéw dolaréw na fundusz w celu
dokapitalizowania i ozywienia polskiego sektora prywatnego”.

»Z politycznego punktu widzenia pakiet wygladal zenujaco
skromnie [...], nowy plan Marshalla nie byl mozliwy - przyznat
w notatkach doradca prezydenta Scowcroft. - Nasze ograni-
czone propozycje wsparcia ekonomicznego zostaly przyjete
z przewidywalnym, pows$ciagliwym entuzjazmem?”.

Kongres usa zgodzil sie na zwiekszenie pomocy dla Pol-
ski z zapowiadanych przez prezydenta 100 do 240 milionéw
dolaréw. Otrzymat je Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsie-
biorczosci, ktéry powstal na podstawie Ustawy o popieraniu
demokracji w Europie Wschodniej uchwalonej w listopadzie
1989 roku.

Na podstawie tej samej ustawy powstal podobny fundusz
dla Wegier z suma 60 milionéw dolaréw. Trzy miesiace pdzniej
Kongres ja znowelizowal, aby mozna bylo powola¢ fundusze
dla innych krajéw dawnego bloku wschodniego. Wydarzenia
w Polsce wywolaly efekt domina. W listopadzie zaczela sie
Jesien Ludéw — runal mur berlinski, a protesty w kolejnych
panstwach obalaly rzady podporzadkowane Zwigzkowi Ra-
dzieckiemu. Do Europy Wschodniej powracala demokracja.

Zyje sie tylko dwa razy

W styczniu 1990 roku John Birkelund odebral telefon z Bialego
Domu. Wysoki ranga urzednik pytal, czy zgodzilby sie zostaé
szefem rady nadzorczej ,funduszu wspierajacego gospodarcza
transformacje nowo wyzwolonej Polski”. Fundusz miat by¢
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»hiewiele wiecej niz gestem, ktéry odzwierciedli potrzebe na-
tychmiastowego wsparcia przez UsA”, nawet jesli byloby ono
tylko symboliczne.

Birkelund pamietal Europe z czaséw zimnej wojny. Skon-
czyl nauki spoteczne na Uniwersytecie Princeton i zglosil sie do
wojska, bo wydawalo mu sie, ze tak trzeba. Jako dwudziesto-
trzylatek zostal oficerem wywiadu Marynarki Wojennej USA.
W 1953 roku trafil na placéwke w Berlinie Zachodnim.

»Dla mnie by} to niewiarygodny, dwuipéHtetni epizod” - za-
pisal w pamietniku.

Bywal w Berlinie Wschodnim, znajdujacym sie pod oku-
pacja radziecka. Wspominal, ze panowatla tam atmosfera jak
z filmu Kabaret, ktéry przedstawial okres, gdy nazisci docho-
dzili do wladzy.

,»,Dzi$ trudno mi to sobie wyobrazi¢: trenczowy plaszcz, au-
tomatyczna beretta [wloski pistolet] i mercedes z silnikiem
Diesla, w ktérym czekam na schadzki przy wyjsciach z metra,
»bezpiecznych lokalach« oraz zaciemnionych, mrocznych ka-
wiarniach. Poczucie przygdd przestanialo mi wszelkie niebez-
pieczenstwo” — wspominat po latach.

Zachodni berlinczycy czuli si¢ jak w oblezeniu. W 1948 roku,
przed przybyciem Birkelunda, przezyli jedenastomiesieczna
blokade — Rosjanie odcieli im }acznosc¢ ze $wiatem. Amerykanie
zorganizowali wtedy most powietrzny - samolotami dostarczali
zaopatrzenie dla miasta. Sze$¢ lat po wyjezdzie Birkelunda
powstal mur berlinski.

»ByliSmy uwazani za zwiastunéw zbawienia i traktowani
z mieszanka entuzjazmu i nadziei, jakich niewielu Ameryka-
noéw ma przywilej doswiadczy¢ za granicg” — zanotowat Bir-
kelund.

To do$wiadczenie uksztaltowalo go i ,,zainspirowalo do
zaangazowania w Niemczech przez cale zycie”.

"



W pamietniku napisal, ze pod koniec 1988 roku mial na-
dzieje na powrot do Niemiec jako ambasador usa. Liczyl, ze
zaproponuje mu to Nicholas Brady, jego przyjaciel, ktéry zostat
sekretarzem skarbu w rzadach prezydenta Ronalda Reagana,
a potem George’a Busha. Bardziej wplywowy okazal sie jednak
James Baker, sekretarz stanu i prawnik rodziny Bushéw, ktory
miat wlasnego kandydata.

Kilkanascie miesiecy poézniej rozczarowany Birkelund
otrzymal propozycje zorganizowania rzadowego funduszu
w Warszawie. Z Polska nie mial kontaktéw i — jak sam przy-
znat — niewiele o niej wiedzial.

Byl za to prezesem nowojorskiego banku inwestycyjnego
Dillon Read, ktéry w swojej historii takie zwigzki posiadal.
Bank nalezal do najstarszych w Ameryce, istnial od 1832 roku,
ale rozwingt sie¢ dopiero sto lat pézniej — dzieki nowemu
wspolnikowi. Clarence Dillon byl synem Samuela Lapowskiego,
zydowskiego emigranta z Polski, ktéry dorobil sie w UsA na
wydobyciu srebra i ropy naftowej.

W 1925 roku bank przyznal Polsce pozyczke na wsparcie
budzetu panstwa i reforme premiera Wladystawa Grabskiego,
ktoéry rok wczes$niej wprowadzil jako walute zlotego polskie-
go (zamiast zdewaluowanej marki).

W 1989 roku Dillon Read posredniczy} w skupie polskiego diu-
gu, zleconym przez Fundusz Obstugi Zadluzenia Zagranicznego,
rzadowa agencje powotang w ostatnich miesigcach istnienia PRIL.

»~The New York Times” pisal, Ze zlecenie to niczym nie réznito
sie od standardowych operacji innych bankéw inwestycyjnych.
Dziennik podjal temat, gdy wokol samego Fozz wybuchla afera—
wyszlo na jaw, ze w Polsce wyprowadzano z niego pieniadze.

Birkelund przyszedt do banku w 1981 roku. Sciagnat go Ni-
cholas Brady, ktéry by} tam szefem rady nadzorczej, ale chciat
sie zajac polityka.
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Dillon Read pod kierownictwem Birkelunda przeksztalcit
sie z zachowawczego banku w typowo inwestycyjny, ktéry an-
gazuje sie w przedsiewziecia podwyzszonego ryzyka. Wyrobit
sobie jednak opinie rzetelnej, solidnej instytucji, ktéra wyspe-
cjalizowala sie w obronie przed wrogimi przejeciami.

Pare dolaréw czy nowy plan Marshalla

»My, nar6d” —zaczal Lech Walesa przemowe w Kongresie. Tak

samo brzmi poczatek preambuly Konstytucji usa: ,We the
People”. Porwalo to kongresmendéw, wzbudzilo entuzjazm
iowacje.

15 listopada 1989 roku Walesa dziekowal Stanom Zjedno-
czonym za wsparcie. Walka Polakdéw o wolnos$¢ i suweren-
no$¢ przemawiata do Amerykanow, bo przypominala historie
powstania ich wlasnego kraju. Odwolanie do Konstytucji usa
jeszcze bardziej to podkreslato. Mozliwe, ze gdyby Walesa
przemawial przed uchwaleniem ustawy o powolaniu Polsko-
-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebiorczos$ci, kongresmeni
przyznaliby mu wiecej pieniedzy.

Ale usa zareagowaly na wydarzenia w Polsce i tak najszyb-
ciej sposrod panstw Zachodu.

- Byly pierwsze, bo to supermocarstwo. Stany Zjednoczone
przewodzily Zachodowi w starciu ze Zwigzkiem Radzieckim.
A jednoczes$nie Amerykanie mieli wiele sympatii dla Polski.
Na poczatku inne kraje dzialaly ostrozniej, niektére obawialy
sie naruszenia stabilno$ci w Europie - méwi Jerzy Kozminski,
w nowym polskim rzgdzie koordynujacy reformy gospodar-
cze. — Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczosci to nie
byl oczywiscie plan Marshalla, ale jeden z istotnych elementéw
pomocy, ktéra otrzymali$my od USA.

A ta pomoc nie byla mala.
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Po pierwsze, w grudniu 1989 roku dzieki usa udalo sie ze-
braé 1 miliard dolaréw na Polski Fundusz Stabilizacyjny. Gwa-
rantowal on wymienialno$¢ ztotego, ktérg Polska wprowadzita
1 stycznia 1990 roku. Zlozylo sie na niego osiemnascie panstw.
Stany Zjednoczone daly 200 milionéw dolaréw. Ale bez ich
poparcia nie udaloby sie naméwic¢ innych panstw.

Po drugie, usA wsparly Polske w negocjacjach w sprawie
redukcji zadluzenia zagranicznego PRL. W 1991 roku siedem-
nascie krajow wierzycieli zgodzilo sie na umorzenie potowy
dtugdw, czyli okolo 16,5 miliarda dolaréw.

Po trzecie, UsA poparly wejscie Polski do NATO. Jerzy Koz-
minski, ktory w polowie lat dziewiecdziesigtych zostal amba-
sadorem w USA, opowiada:

- Gdy zabiegaliSmy o przystapienie do NATO, wielu ame-
rykanskich decydentéw i ekspertéw z rezerwa odnosilo sie
do naszego postulatu. Ale nawet cze$¢ tych nieprzekonanych
moéwila: ,Skoro uczyniliScie tyle dla wolno$ci i nowego tadu
w Europie Srodkowej i Wschodniej, to wam sie to nalezy”.

Eksperyment Busha

W marcu 1990 roku Birkelund polecial do Waszyngtonu na
spotkanie z prezydentem Bushem. Czekalo tam na niego
trzech ludzi: Zbigniew Brzezinski, doradca do spraw bezpie-
czenstwa narodowego w czasach prezydenta Jimmy’ego Car-
tera, Lane Kirkland, szef AFL-C10, najwiekszej amerykanskiej
centrali zwigzkowej wspierajacej polska Solidarnos$é¢, oraz
Nicholas Rey, bankier inwestycyjny polskiego pochodzenia.
Prezydent wybrat ich do rady nadzorczej Polsko-Amerykan-
skiego Funduszu Przedsiebiorczosci. Cala tréjka — w prze-
ciwienstwie do Birkelunda — orientowala sie doskonale
w sytuacji w Polsce.
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»Doszedlem do wniosku, ze wybrano mnie do tego przed-
siewziecia ze wzgledu na do$wiadczenie z zakresu venture
capital i bankowosci inwestycyjnej” — zapisal w pamietniku
Birkelund, ktdry zgodzil sie zosta¢ szefem rady nadzorczej.

Fundusz miat udziela¢ pozyczek polskim przedsiebior-
com i inwestowa¢ w ich firmy, masowo zakladane po upadku
komunizmu. Chodzilo o pomoc w odbudowie sektora pry-
watnego, ktéry w kazdym kapitalistycznym kraju jest pod-
stawa gospodarki. W komunizmie mialo nie by¢ prywatnych
firm (w PRL dzialaly tylko nieliczne) — panstwo zajmowalo
sie wszystkim.

Zaplanowano, ze fundusz bedzie dzialal przez dziesiec lat,
po czym zostanie zlikwidowany i zwrdci kapitat. ,Nie moge do
dzisiaj uwierzy¢, ze ktokolwiek uznatl taki wynik za mozliwy,
ale mimo wszystko tak okreslono cel” — zanotowal Birkelund.

Jak ma dzialac Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebior-
czosci, wymyslito dwdéch mlodych urzednikéw z Departamentu
Stanu prowadzacego polityke zagraniczng UsA: Daniel Fried
i John Cloud. Pierwszy zostal pézniej ambasadorem w Polsce,
drugi — na Litwie.

W 1989 roku Fried mial za zadanie analizowa¢ wydarze-
nia w Polsce. Pewnego dnia przed podrdza prezydenta Busha
do Warszawy i Gdanska przyszla do niego Condoleezza Rice
(pdZniejsza sekretarz stanu), wowczas ekspertka od Zwigzku
Radzieckiego pracujaca dla Brenta Scowcrofta.

Fried wspominal po latach, ze Rice zapytala go: ,,Co by$
zrobil, gdybySmy mieli 100 milionéw dolaréw dla Polakéw?
Jak wykorzystac te pieniadze?”. Na poczekaniu zrobili burze
mozgow. Przypomnieli sobie fundusz dzialajacy w Irlandii
Po6Inocnej. Nie mial biurokracji ani ograniczen, w co inwesto-
wac. I poradzili Rice, jak zorganizowa¢ podobny fundusz dla
Polski: ,Daj go ludziom, kt6rzy znajag wolny rynek — nikomu
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w rzadzie. Daj mu niezalezng rade nadzorcza. Daj mu statut.
I zejdZ mu z drogi”.

—Idea zrodzila sie wéréd republikanéw, ktérzy krytykowali
dotychczasowa pomoc zagraniczng. Zajmowala sie nig USAID,
agencja utworzona za czaséw prezydenta Johna F. Kennedy’ego.
Byly to dotacje, kt6re nie zawsze przynosily efekty. Republika-
nie uwazali, Ze to trwonienie pieniedzy. Zgodnie z ich filozofia
nalezalo popierac biznes — komentuje Krzysztof Bobinski, byly
dziennikarz ,Financial Times” §ledzacy wydarzenia w Polsce
w latach osiemdziesigtych i dziewiec¢dziesiatych.

»Mial to by¢ nowatorski eksperyment polegajacy na prze-
kazaniu pieniedzy podatnikéw w prywatny zarzad bez bezpo-
$redniego nadzoru i kontroli ze strony rzagdéw” — wspominat
Birkelund, ktory zgodzil sie wzia¢ w nim udzial, bo prezyden-
towi nie mogt odmaowic.

Duch wolnosci jak w Ameryce

Start-up to firma, ktéra zaczyna dzialalnos$¢ lub dopiero sie
rozwija. Zwykle wchodzi w nowe dziedziny. Inwestowanie
w takie firmy niesie ryzyko, bo wedlug statystyk wiekszo$¢ nie
odnosi sukcesuiupada. Mimo to sa dla inwestor6w jak magnes.
Bo te nieliczne, ktérym sie uda, gwarantujg duze zyski - Robert
Faris bezblednie je odnajdywal.

Podobnie jak Birkelund byt w Ameryce jednym z pionieréw
inwestycji venture capital. Kiedy zaczynal, nie bylo pewne, czy
przyniosa zyski. W 1971 roku zatrudnil sie w niewielkiej firmie
Alan Patricof Associates. Przez siedemnascie lat, gdy w niej
pracowal, stala sie jedna z najwiekszych w usa dokonujacych
takich inwestycji. Firma wyszukiwala i finansowata dobrze ro-
kujace spoiki, w tym start-upy, wprowadzajace nowe technolo-
gie. Spdika Apple Computer jako jedna z pierwszych budowala
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komputery. Cellular Communications jako jedna z pierwszych
zdobyla koncesje na telefonie komdérkowa. America Online
(aovr) uruchomila jedng z pierwszych sieci internetowych do-
stepnych dla kazdego Amerykanina.

By¢ moze Faris przyjal propozycje Birkelunda i zostal pre-
zesem Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebiorczosci,
bo Polska w 1990 roku przypominata mu start-up. Trzeba byto
budowac kapitalizm i wolny rynek na surowym korzeniu, cal-
kowicie od nowa. Perspektywy na sukces wydawatly sie dobre,
ale wciaz nikt nie mial pewnos$ci, czy sie uda. Przypominato to
troche przedsiewziecie podwyzszonego ryzyka.

Bylo jeszcze jedno podobienstwo. Rzad amerykanski in-
westowal w ,start-up Polska” niezbyt duzg sume. Wiadnie tak,
jak powinno sie inwestowac w poczatkujace przedsiebiorstwo.
Bo jesli suma bedzie zbyt wielka, to ci, ktérzy ja otrzymaja,
rozleniwig sie i nie beda ciezko pracowac. Pienigdze nie powin-
ny zaspokajac wszystkich potrzeb, tylko zacheca¢ do wysitku.
W dodatku, jesli z inwestycji nic nie wyjdzie, to lepiej, aby
inwestor nie stracit zbyt wiele.

Nie chodzilo o wielki kapital, ale o zalazki zmian. Dlatego
fundusz zaczal inwestowaé w rézne przedsiewziecia. Tworzyt
banki, udzielal pozyczek, brat udzial w prywatyzacjach, dawat
stypendia studentom i szkoli}, jak dziala¢ w kapitalizmie. Nikt
nie przewidziat duzego sukcesu finansowego.

Fundusz nie byl przeznaczony dla Polski jako panstwa, ale
dla przedsiebiorc6w: na rozwdj sektora prywatnego. Wydawa-
1o sie, ze 240 milionéw dolaréw to nie jest duzo. Okazalo sie,
ze moze jednak wywrze¢ znaczny wplyw na zmiany w kraju.

Prezydent usA George Bush zdecydowal, ze najlepszym
wsparciem dla Polski bedzie pomoc dla przedsiebiorcéw, kt6-
rzy sami zbuduja wolny rynek i kapitalizm, co z kolei zagwa-
rantuje wolno$c¢ i demokracje.
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— W przekonaniu Amerykanéw duch przedsiebiorczosci
wynika z wolnosci jednostki. Ameryka byla budowana oddol-
nie przez ludzi wolnych i przedsiebiorczych — ttumaczy Jerzy
KoZminski.

Birkelund i Faris musieli mie¢ poczucie, ze w Polsce — jak
przed laty pionierzy w Ameryce - beda budowac co$ nowego.
Moze poczuli smak przygody.

Birkelund przez kilka tygodni studiowal geografie i histo-
rie Polski. ,To bylo odkrycie dowiedzie¢ sie, ze byla jednym
z pierwszych europejskich kroélestw, jednoczes$nie obejmuja-
cych calg Litwe i znaczna cze$¢ Ukrainy — zapisat w pamiet-
niku. — Nieugaszona determinacja ruchu oporu Solidarnos¢
doprowadzita do wolnych wyboréw, a nastepnie upadku muru
berlinskiego i odzyskania wolnosci przez Europe Srodkowa [...].
Po przetrawieniu tej chaotycznej historii stalem sie adwokatem
sprawy polskiej, zanim jeszcze postawilem stope w tym kraju”.



Rozdziat 11

Chirurdzy z Doradcy

Barbara, co stoczni nie uratowata

Na procesje Bozego Ciala 25 maja 1989 roku do Gdanska przy-
jechal aniol. Napisal tak amerykanski dziennik ,The New York
Times”. Aniolem, a wlasciwie anielica, byla Barbara Piasecka-
-Johnson, polska emigrantka, ktdra w UsA zaczynala jako poko-
jéwka i zostala milionerka. Dla Polakéw w PRL stala sie postacia
z bajki i symbolem American Dream.

—Trafila do przywdédcy Solidarnos$ci Lecha Walesy, a ten
powiedzial, zeby kupila Stocznie Gdarniska — wspomina Jacek
Siwicki, ktéry jako konsultant analizowal ekonomiczny sens
transakcji.

Stocznia Gdanska to kolebka Solidarnos$ci, masowego ruchu,
ktdry zagrozil istnieniu PRL. W 1988 roku premier Mieczystaw
Rakowski postanowit ja zlikwidowac.

W kosciele Swietej Brygidy, do ktérego na msze przychodzili
opozycjonisci, milionerka dala na tace 100 tysiecy starych zlo-
tych (byla to wtedy polowa $redniego wynagrodzenia), a potem
oglosila, ze kupi stocznie. 1 czerwca podpisala list intencyjny.
Amerykanska agencja prasowa UPI wyslala w $wiat depesze, ze
Piasecka-Johnson zainwestuje 100 milionéw dolaréw.

Trzy dni pézniej, w niedziele 4 czerwca, w Polsce upad! ko-
munizm. Kandydaci opozycji wygrali wybory do sejmu i senatu.
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Walesa i Piasecka-Johnson wspdlnie poszli na msze do kosciota
Swietej Brygidy i od$piewali Boze, cos Polske.

Na plocie Stoczni Gdanskiej — obok zdjeé Jana Pawla 111 Le-
cha Walesy - pojawilo sie zdjecie Barbary Piaseckiej-Johnson.
Robotnikom wydawalo sie, ze po obaleniu komunizmu dobro-
byt czeka za progiem. Dowodem byla polska emigrantka.

Rozczarowanie przyszto szybko. Bo milionerka postanowila
dowiedzie¢ sie czego$ wiecej o stoczni. Wynajela dwie firmy
doradcze, aby zbadaly, czy na inwestycji nie straci. Pierwsza
pochodzila z Wybrzeza. Nazywala sie Spoldzielnia Pracy ,,Do-
radca” i zatrudniala opozycyjnych ekonomistéw.

- P4t roku zmarnowaliSmy na przygladaniu sie stoczni —
opowiada Jacek Siwicki, ktéry pracowal w Doradcy. — Biznes
stoczniowy jest dlugoterminowy, wymaga planowania, kon-
traktéow. A tu siedzialo kilku gosci, palilo sporty i kazdego
dnia decydowalo, czy wysla¢ do pracy czterech czy czter-
dziestu spawaczy. Sam nie wiem, jak ta stocznia trzymala sie
kupy, wszystko bylo w niej zwigzane na przystowiowy drut
i sznurek!

Druga firma doradcza, ktéra wynajela Piasecka-Johnson,
to Arthur Andersen, miedzynarodowa korporacja.

- Chodzili po stoczni z szeroko otwartymi oczami, a my
tlumaczyliSmy im, co widza i na czym polegala socjalistyczna
rzeczywisto$¢ — mowi Siwicki.

Ludzie z Arthura Andersena doszli do takiego samego
wniosku co Doradca: zakup Stoczni Gdanskiej narazilby Pia-
seckg-Johnson na straty. W dodatku trzeba byto zwolnic¢ cze$é
robotnikdw, ustali¢, do kogo nalezal teren stoczni (w PRL nikt
sie tym nie przejmowal), oraz znalez¢ nowych kupcéw na
statki (Zwigzek Radziecki, gléwny odbiorca, zrezygnowal).

Gdy Duleep Aluwihare z Arthura Andersena powiedzial, ze
stocznia jest warta co najwyzej symboliczng zlot6wke, a ten,
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kto ja kupi, bedzie musial sporo dotozy¢ do produkeji, natych-
miast pojawily sie glosy, ze kapitalisci chca przeja¢ majatek
za darmo.

Stoczniowcy i Walesa obrazili sie na Piasecka-Johnson. Kie-
dy po wielu latach Ewa Winnicka pisala ksiazke o milionerce,
byly przewodniczacy Solidarnosci nie chcial o niej rozmawiac.

Jacek Siwicki:

— W Polsce bylo wiele innych firm, w ktére Piasecka-John-
son mogla zainwestowacé i mialoby to sens. Ale Walesa kazatl
w stocznie!

Ekonomisci schodzg do podziemia
i zaktadajg spoétdzielnie

Spoldzielnie Pracy ,Doradca” zalozyt w 1985 roku Jan Krzysztof
Bielecki. Pomogli mu Janusz Lewandowski i Jan Szomburg.
Wszyscy wykladali ekonomie na Uniwersytecie Gdanskim i za-
angazowali sie w Solidarnosc.

Po wprowadzeniu stanu wojennego Bielecki znalaz} sie
w Stoczni Gdanskiej i strajkowal. Potem zaczal dziala¢ w pod-
ziemiu. Pomagal w przemycaniu ze Szwecji maszyn drukar-
skich dla opozycji.

Bieleckiego ukarano wyrzuceniem z pracy. Stracit dobra
posade w Osrodku Doskonalenia Kadr Kierowniczych Minister-
stwa Przemystu Maszynowego. Postanowil i$¢ na swoje. Kupit
z kolega uzywana ciezarowke — stara —1izaczal wozi¢ drewno do
portu w Gdansku. Jadac nad ranem przez Bory Tucholskie, za-
snal. Ciezardwka zjechala z drogi i uderzyla w drzewo. Bielecki
ledwie przezyl. Po wyj$ciu ze szpitala postanowil, ze nie wréci
za kierownice i ponownie zajmie sie pracg intelektualna.

Spéidzielnia Doradca to by}l pomyst na zatrudnienie opo-
zycyjnych ekonomistéw, ktdrzy w PRL nie mogli znalez¢ pracy.
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- Gdy zaczynaliSmy rozmowy z ludZzmi zza granicy, ci sie
dziwili, ze dzialamy jako ,spdldzielnia konsultantéw”. Pytali:
»Jak to?! Kooperatywa moze by¢ mleczarnia, ale konsultanci?”.
MusieliSmy wyjasniac, ze w latach osiemdziesigtych zalozenie
spoidzielni bylo jedynym sposobem na dzialalno$¢ — méwi
Jacek Siwicki, ktdry w 1988 roku zaczal wspoélprace z Doradca,
arok pdzniej zostal tam kierownikiem dzialu inwestycji zagra-
nicznych.

Najpierw pomagat spéldzielniom w opracowaniu wnios-
kow o pozyczki z Miedzynarodowej Korporacji Finansowej
wspélpracujacej z Bankiem Swiatowym, ktéra zaczela dzia-
lalno$¢ w coraz bardziej podupadajacym gospodarczo PRL.

W 1989 roku polskie wladze uchylity drzwi dla inwestoréw
zza granicy. Pozwolily na zakladanie z nimi spélek joint ven-
ture. Dyrektorzy i pracownicy panstwowych firm zaczeli o tym
marzy¢ — wierzyli, Ze to poprawi ich kondycje.

Jacek Siwicki wspomina:

— MieliSmy duzo zlecen na przygotowanie wnioskow o zalo-
zenie joint venture. Kazdy probowal ztapac kontrahenta, ktory
da uzywang maszyne lub kilkadziesiat tysiecy dolardw, a potem
wydzieli¢ hale i przenie$¢ do niej cze$¢ ludzi.

Chtopak z Radomia jedzie nad morze

Ulubionym filmem Jacka Siwickiego jest Przypadek Krzysztofa
Kieslowskiego. Bo wedlug niego zyciem rzadzi przypadek. Jak
w filmie, w ktérym los gléwnego bohatera zalezy od tego, czy
zdazy na pocigg do Warszawy.

- Wychowalem sie w Radomiu. Ale mialem rodzine w So-
pocie i jezdzilem nad morze. Postanowilem, zZe zostane mary-
narzem. Przed matura dowiedzialem sie, Ze to niemozliwe, bo
nosze okulary. Przeczytalem, ze na Uniwersytecie Gdanskim
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jest kierunek ekonomika transportu morskiego. Pomyslatem, ze
przynajmniej bede mial co$ wspdlnego ze statkami - opowiada
Siwicki.

Jesienia 1979 roku pojechal na studia do Gdanska.

—Jako dziewietnastolatek przezytem szok. W domu troche
stuchali$my Glosu Ameryki, ale nie mieliSmy Swiadomosci, ze
istnieje opozycja. Tréjmiejski Swiat wygladal zupelnie inaczej.
Na uniwersytecie wykladowcami byli Janusz Lewandowski
i Jan Krzysztof Bielecki, a moimi starszymi kolegami Maciej
Plazynskii Donald Tusk. Bylem chlopakiem z prowincji, ktéry
chlonal wszystko. Gdybym pojechal na studia do Warszawy
i trafil w inne towarzystwo, pewnie robitbym co$ innego w zy-
ciu - zastanawia sie Siwicki.

Bielecki zostal mentorem Siwickiego. Lewandowski pod-
rzucal mu ksiazki cenionych na §wiecie ekonomistéw. W latach
siedemdziesiatych stali sie nimi nobli$ci Milton Friedman i Frie-
drich Hayek. Rozwijali doktryne liberalizmu, ktdra nawigzywala
do poczatkéw kapitalizmu. Zakladala, zZe podstawami sprawnie
dzialajacej gospodarki sa wiasno$¢ prywatna, wolna konkuren-
cja oraz indywidualna przedsiebiorczosc¢. A takze ze wszystko
nalezy pozostawic¢ wolnemu rynkowi, a samo wycofanie sie pan-
stwa z gospodarki uwolni ,,ducha przedsiebiorczosci” obywateli.

Liberalne hasto ,jak najmniej panstwa w gospodarce” mu-
sialo przekonywac¢. W pRrL kazdy Polak odczuwal na wlasnej
skdrze, do czego prowadzi gospodarka socjalistyczna i cen-
tralne planowanie. Panstwo planowalo wszystko, wlacznie
zliczba rolek papieru toaletowego dla obywatela. W rezultacie
na rynku nie bylo niczego.

—To byly schizofreniczne czasy. Na wykladach z ekono-
mii politycznej socjalizmu czytalem pod stolem Friedmana
i Hayeka. A nad stolem pewien profesor méwil nam, ze dozy-
jemy upadku kapitalizmu — wspomina Siwicki.
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Nadszed! 1980 rok, powstala Solidarno$¢. Siwicki zostal
dzialaczem Niezaleznego Zrzeszenia Studentow, ktéremu na
Uniwersytecie Gdanskim przewodzili miedzy innymi Donald
Tusk i Maciej Ptazynski. W 1981 roku strajkowal z innymi stu-
dentami. Potem widzia}, jak w stanie wojennym czolgi wjez-
dzaja do Stoczni Gdanskiej, i drukowat ulotki. Ale po studiach
porzucit polityke.

Pracowal p6l roku w porcie gdanskim jako magazynier.

— Gdy kierownik nabrzeza zobaczyl panstwowy egzamin
z angielskiego, ucieszyl sie: ,Swietnie, p6jdzie pan na magazyn
i pomoze czyta¢ napisy na paletach! Bo koledzy nie rozumie-
j3” — opowiada.

W porcie dobrze placili, a on miat juz na utrzymaniu
rodzine. Musial jednak iS¢ na rok do wojska. Po powrocie
dostat prace w firmie polonijnej. Danpol w Gdyni by! jedna
z kilku spétek informatycznych, ktére powstaly na Wybrze-
zu. Produkowala pamie¢ operacyjna RAM o zawrotnej jak na
1987 rok pojemnosci 512 kilobajtéw. Instalowata ja w kompu-
terach Odra i Riad, ktére uchodzily za szczytowe osiggniecie
techniki PRL.

Pod koniec 1988 roku Jacek Siwicki dal sie skusi¢ Janowi
Krzysztofowi Bieleckiemu i przeszedl do zalozonej przez niego
spoéldzielni Doradca. Jak sie okazalo, wkrotce zaczeli zmieniaé
gospodarke PRL.

Liberatowie doradzajg Watesie

Po powstaniu Solidarnosci w 1980 roku ekonomisci z Uniwer-
sytetu Gdanskiego znalezli sie wsrdd jej ekspertéow gospo-
darczych. Jan Szomburg zaangazowal sie w organizowanie
ruchu samorzadéw pracowniczych na Pomorzu. Jan Krzysztof
Bielecki i Janusz Lewandowski doradzali Lechowi Walesie.
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Wokoél nich oraz historyka Donalda Tuska skupila sie grupa,
ktora p6zniej nazwano ,gdanskimi liberalami”. Laczylo ich
przekonanie, ze ratunkiem dla gospodarki jest jak najszybsza
prywatyzacja, ktérg mozna przeprowadzi¢ na rozne sposoby.
W 1988 roku Lewandowski i Szomburg opracowali program
powszechnej prywatyzacji, ktéry polegal na rozdaniu wsréd
wszystkich obywateli kuponéw na prywatyzowane przedsie-
biorstwa. Jak pokazala przyszlo$¢, pomyst wykorzystano w Pol-
sce i kilku innych krajach Europy Wschodnie;j.

Gdy w 1989 roku komunisci przegrali wybory w Polsce, Le-
wandowski i Szomburg zalozyli Instytut Badan nad Gospodar-
ka Rynkowa, pierwszy niepanstwowy instytut w kraju.

Bielecki wystartowal w wyborach jako kandydat Lecha
Walesy i zostal postem. Rok pdzniej, w czerwcu 1990 roku,
gdanscy liberalowie postanowili powola¢ wiasna partie — Kon-
gres Liberalno-Demokratyczny. Pierwszym jej szefem zostal
Lewandowski.

WKkrotce potem Jan Krzysztof Bielecki dostal zaproszenie
do Ambasady Stanéw Zjednoczonych w Warszawie. Czekali
na niego Zbhigniew Brzezinski oraz John Birkelund, ktéry
wlasnie uruchamial Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsie-
biorczosci.

- Spotkanie bylo troche szokujace. Brzezinski i Birkelund
przez dwie godziny prowadzili przestuchanie, co jestem za je-
den ijakie mam poglady. Dla mnie to bylo troche Smieszne, ale
dla nich pryncypialne. Akurat zakladaliSmy Kongres Liberalno-

-Demokratyczny. Opowiedzialem, co zapisaliSmy w credo, ze
wolnos¢ gospodarcza taczy sie z wolnoscia jednostki i jej od-
powiedzialnoscia, oraz dlaczego to takie wazne — wspomina
Bielecki.

Zaproponowali mu cztonkostwo w radzie nadzorczej Polsko-

-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebiorczosci.
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— Duzej konkurencji nie mialem. Bylem mlodym, aktywnym
postem i liberalem. W sejmie zasiadalo trzech liberaléw, ale
tylko ja bylem praktykiem i mialem kontakt z przedsiebior-
stwami — Bielecki domysla sie, dlaczego go wybrali.

Na jedno z pierwszych posiedzen rady nadzorczej funduszu
pojechal do Nowego Jorku. Zarezerwowano mu pokdj w hotelu
Waldorf-Astoria.

- W recepcji poproszono mnie o karte kredytowa — opo-
wiada Bielecki. — Nie mialem, bo nie uzywano ich w Polsce.

»,T0 duzy problem! Mozemy wzig¢ co§ w depozyt”, wyjasnili.
Powiedzialem, ze dostalem na wyjazd 500 dolaréw w gotéwece.
Oni na to po chwili zastanowienia, ze jednak nie moga wzia¢
gotoéwki i da¢ mi klucza. Nie przewidywali, ze moze zjawié sie
kto$ bez karty ani czeku. Musialem dzwonic¢ do szefa funduszu
Roberta Farisa po pomoc. Przyjechat z wlasng karta kredytowa.
To pokazuje, z jakiego punktu startowaliSmy w Polsce!

Mazowiecki dostaje gesiej skorki

Gdy na przelomie sierpnia i wrze$nia 1989 roku Tadeusz Ma-
zowiecki tworzy! rzad, odmawiali mu kolejni kandydaci na
ministra finanséw, ktéry mial by¢ jednoczes$nie wicepremierem
odpowiedzialnym za naprawe gospodarki. Zadanie wydawalo
sie karkolomne i nikt nie wierzy}, ze sie uda.

»Ceny rosly o blisko 30 procent miesiecznie, rocznie ponad
2 tysigce procent. Inflacja nie miala kresu — wspominal Walde-
mar Kuczynski, szef doradcéw Mazowieckiego, w wywiadzie
dla »Gazety Wyborczej«. — Trzeba bylo zabra¢ ludziom kupe
pieniedzy i je podpali¢. Ponadto trzeba bylo gruntownie zmie-
ni¢ system gospodarczy”.

Kuczynski goraczkowo szukal kandydata dla Mazowiec-
kiego. Odmowili negocjatorzy ekonomiczni Solidarnosci przy
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Posiedzenie rzadu, przerwa w obradach. Na fotografii Tadeusz Mazo-

wiecki i Leszek Balcerowicz. Warszawa, 1989

Okraglym Stole: profesorowie Witold Trzeciakowski i Cezary
Jézefiak. Ten drugi wskazal czterdziestodwuletniego Leszka
Balcerowicza, uchodzacego za bezkompromisowego liberala.

Balcerowicz ukonczyt? studia i zrobil doktorat w Szkole
Gléwnej Planowania i Statystyki (po upadku PRL uczelnia
wrocila do przedwojennej nazwy Szkola Gldwna Handlo-
wa) w Warszawie. W pierwszej polowie lat siedemdziesiatych,
W czasie pobytu na stypendium naukowym w USA, zaczely
go fascynowac liberalizm i monetaryzm — doktryny, ktére
Milton Friedman rozwijal na Uniwersytecie Chicagowskim.
Zgodnie z nimi podstawa zdrowej gospodarki jest wolny ry-
nek, panstwo za$ powinno skupia¢ sie wytacznie na makro-
ekonomii - kontrolowa¢ podaz pieniadza i walczy¢ z inflacja
(utrzymywac wysokie stopy procentowe i dgzy¢ do likwidacji
deficytu budzetowego).
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W 1978 roku mlody Balcerowicz zaczat pisa¢ analizy dla
rzadzacej w PRL ekipy Edwarda Gierka. Ostrzegal przed zala-
maniem gospodarki oraz przekonywal, ze konieczna jest jej
reforma.

Wkrétce potem zaangazowal sie w prace nieformalnej gru-
py jedenastu ,niepokornych” ekonomistéw. W latach 1980-1981
probowali oni stworzy¢ projekt nowego systemu gospodarcze-
go, ktéry wprowadzalby konkurencje i wolny rynek, ale miescit
sie w realiach PRL. Po powstaniu Solidarno$ci Balcerowicz
spisal ich pomysly i opublikowal pod patronatem Polskiego
Towarzystwa Ekonomicznego.

- Premier zaczal od tego, zZe szuka swojego Ludwiga Erhar-
da - Balcerowicz wspomina spotkanie z Mazowieckim w sierp-
niu 1989 roku.

Erhard byl ministrem gospodarki w pierwszym rzadzie Re-
publiki Federalnej Niemiec. Odbudowywat ja po 11 wojnie $wia-
towej. Uchodzil za tworce niemieckiego ,,cudu gospodarczego”.

»Plan Balcerowicza” - tak prasa nazwala reforme wice-
premiera — wszed}l w zycie 1 stycznia 1990 roku. Catkowicie
zmienial system gospodarczy kraju — umozliwial rozwoj kapi-
talizmu. Byt to pakiet dziesieciu ustaw przygotowanych - jak
pdZniej policzono — w ciggu stu jedenastu dni. Balcerowicz
wspominal, ze pracowal ze wspélpracownikami po trzynascie
godzin dziennie, a czasami nie wracat na noc do bloku na war-
szawskim Brddnie, tylko nocowal w swoim gabinecie. Projekty
ustaw zostaly uchwalone przez sejm i senat w ekspresowym
tempie. W parlamencie panowala zgoda, ktérej nigdy potem
nie udalo sie osiggnac. Bylo to mozliwe dzieki entuzjazmowi
po obaleniu komunizmu i odzyskaniu przez Polske pelnej
niepodlegltosci.

Plan zakladal stabilizacje i liberalizacje gospodarki, czyli
zahamowanie hiperinflacji i zapelnienie pustych potek w skle-
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pach oraz wprowadzenie wolnego rynku i konkurencji (w tym
otwarcie granic na towary zagraniczne i wewnetrzng wymie-
nialnos$¢ zlotego).

»Pierwsze tygodnie nowego roku byty bardzo nerwowe” —
pisal Balcerowicz w autobiografii. Gus dostarczal dane z wielo-
miesiecznym opoznieniem. Wicepremier polecit pracownikom,
aby chodzili po sklepach i bazarach i sprawdzali, czy ceny nadal
rosna, czy spadajg. W polowie stycznia dostal kartke na biurko
z informacjq: ,,Jaja staniaty!”. Plan zaczal dzialaé.

Na ulice wyjechaly samochody, z ktérych sprzedawano
wszystko: chleb, make, mieso, odziez. Na straganach i 16zkach
polowych w niewytlumaczalny sposob pojawily sie towary,
ktérych nigdzie nie mozna bylo zdoby¢. Polakom wydawato
sie, ze Balcerowicz dokonal cudu.

Ale robotnicy w panstwowych zakladach szybko zaczeli
krzyczec: ,Balcerowicz musi odej$¢!”. Obwiniali wicepremiera
o bankructwa zaklad6éw. Bo uwazal, ze jesli firmy nie potrafig
poradzi¢ sobie na wolnym rynku, panstwo nie powinno do
nich dokladac.

Watpliwosci mial nawet premier Tadeusz Mazowiecki. Po
latach wspominal: ,,Ciezkie bylo dla mnie wyobrazenie sobie, ze
wielkie przedsiebiorstwa zaczng padac [...]. Po wejsciu w zycie
ustaw wprowadzajacych gospodarke rynkowa moj przyjaciel
i doradca Waldemar Kuczynski powiedzial do mnie: »Co jest,
powinny juz padaé, a nie padaja!«. Tak wynikalo z rachunku
ekonomisty. Ze niewydajne przedsiebiorstwa musza upasc.
Dostalem gesiej skorki”.






Handel w przejsciu podziemnym. Warszawa, Marszatkowska / Aleje
Jerozolimskie, 1991




Barbarzyncy u bram

Gdy jesienig 1990 roku Lech Walesa oglosil, ze wystartuje
w wyborach prezydenckich i zastapi generala Wojciecha Jaru-
zelskiego, zapowiedziak: ,,Ludziom trzeba odda¢ to, co im ko-
muni$ci ukradli. Rozdajmy kazdemu czeki na 100 milionéw
zlotych, za ktére bedzie mozna kupi¢ przedsiebiorstwa czy
domy!”.

Nie spelnit obietnicy. Wypominano mu to przez lata. Woka-
lista Kazik Staszewski nagral nawet piosenke: ,Walesa, dawaj
moje 100 milionéw!”.

Gdanscy liberalowie wsparli Walese w kampanii wyborcze;j.
Spéidzielnia Pracy ,Doradca” napisala mu ekonomiczna cze$¢
programu wyborczego. A obietnica rozdania po 100 miliondéw
zlotych byla (mocno znieksztalconym) nawiazaniem do progra-
mu powszechnej prywatyzacji ogloszonego w 1988 roku przez
Janusza Lewandowskiego i Jana Szomburga.

Kontrkandydatem Walesy by} premier Tadeusz Mazowiecki,
ktéry po przegranej podat sie do dymisji. Walesa wskazat na
jego nastepce Jana Krzysztofa Bieleckiego.

W styczniu 1991 roku po drugiej nad ranem zadzwonit tele-
fon Jacka Siwickiego: ,Tu Kancelaria Prezesa Rady Ministrow.
Lacze z panem premierem!... Cze$¢! Tu Bielecki. Rano masz
ekspres do Warszawy, jakbys wsiadl i przyjechal, to bedzie ok.
Nie bierz duzo rzeczy, bo w weekend wrdcisz i sie spakujesz.
To cze$é, bo mam kolejne spotkania”.

Siwicki otrzymatl w ten sposéb nominacje na dyrektora ge-
neralnego w Urzedzie Rady Ministrow. W Warszawie zamiesz-
kal razem z Bieleckim - w rzagdowej willi przy ulicy Parkowej:
on na parterze, Bielecki na pietrze.

- Bylem bezpartyjny, nie zapisalem sie do Kongresu Libe-
ralno-Demokratycznego. Bielecki mi ufal. Powiedzial: ,Musze
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miec ten komfort, aby rano przy $niadaniu szczerze porozma-
wiac z kims, kto nie prowadzi zadnych gier partyjnych - opo-
wiada Siwicki.

W Warszawie na liberaléw z Gdanska patrzono podej-
rzliwie.

- Na poczatku byliSmy traktowani jak pariasi, barbarzyn-
cy u bram — moéwi Siwicki. — Ale wpusciliémy troche zycia
w zardzewiale tryby. ZmieniliSmy styl. Rada Ministrow zaczy-
nala sie o dziewiatej rano. Bielecki trzymat sie porzadku obrad.
Pytal: ,Kto za?”, ,Kto przeciw?”, i decydowal: ,Uchwalone, to
jedziemy dalej!”. Ludzie byli w szoku, bo Mazowiecki przy-
chodzil o pierwszej, a nawet trzeciej po potudniu i dyskutowat
z ministrami do czwartej rano.

Co majg wspoélnego zagb madrosci i prywatyzacja

W kwietniu 1991 roku premier Bielecki poprosit Siwickiego,
aby pomag? przyspieszy¢ prywatyzacje.

—Powiedzialem Bieleckiemu, ze si¢ na tym nie znam. A on
na to: ,Ale ty sie nie znasz najmniej sposrod wszystkich innych,
ktérzy kompletnie sie nie znajg!” — relacjonuje Siwicki.

Szefem Ministerstwa Przeksztalcen Wlasnosciowych (tak
nazywalo sie ministerstwo prywatyzacji) by} Janusz Lewan-
dowski. Siwicki zostal jego pierwszym zastepca.

—Gospodarka sie walila, a my musieliSmy szybko podej-
mowac decyzje, co zrobié¢ z panstwowymi firmami. ByliSmy
jak chirurdzy na polu bitwy. Walneta bomba. Jedni sa umie-
rajacy inic im nie pomoze: trzeba da¢ im wode, przescieradlo
iniech umieraja w pokoju. Drudzy sa ranni i nalezy ich jako$
wspomoc: zoperowac, moze stang na nogi. Trzeci sg tylko przy-
ghuszeni, w lekkim szoku, ale nic im sie nie stalo, wiec mozna
ich szybko popchna¢ do przodu - ttumaczy Siwicki.
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Trzeba bylo zdecydowad, ktére firmy sa juz nie do urato-
wania, ktore nalezy odchudzi¢ lub podzieli¢, a ktére mozna
w calosci sprzedac.

- Nie mieliSmy czasu na wieloaspektowe analizy. Gdyby-
$my zwlekali i przez lata wymyslali program naprawy gospo-
darki, to w konicu mogloby sie okazac, ze nie ma go do czego
zaaplikowaé — uwaza Siwicki. — Jedyne, czego zaluje, to ze nie
sprywatyzowali$Smy jeszcze wiecej firm. Trzeba bylo robi¢ to
agresywniej i szybciej. Wprowadzilem na gielde siedem spolek,
a trzeba bylo dwadzie$cia siedem, nawet gdyby nie wszystkie
byly na to gotowe. Lepsze takie niz panstwowe!

»Ia ekipa byla niesamowita” - wspominal w ,,Gazecie Wy-
borczej” Duleep Aluwihare, ktéry zaktadal polski oddzial firmy
doradczej Arthur Andersen.

Opowiadal, jak ekipa Siwickiego prowadzila negocjacje
z inwestorami zagranicznymi: ,,Byli twardzi. Skoro przyjechali
WSZyscy najwazniejsi gracze, to zmuszali ich, aby sie przelicy-
towywali nawzajem. Tak aby za panstwowe spdiki dostac jak
najwiecej”.

Pierwsza siedzibga nowo utworzonego ministerstwa byl
gmach dawnej cenzury przy ulicy Mysiej w Warszawie. De-
partament, ktéry zajmowat sie prywatyzacja najwiekszych
polskich firm, mial jeden telefon z bezpos$rednig linig wycho-
dzaca na miasto. Stal w sekretariacie wiceministra. Pozostale
dzialaly wylacznie przez centrale.

Gdy Krzysztof Lis, poprzednik Jacka Siwickiego, przekazy-
wal mu gabinet, wskazal na trzy fotele: ,,Te sa w porzadku, ale
czwarty sie rozpada, nie wolno na nim siadac!”.

—Rozed$mialem sig, usiadtem i spadlem na podloge. A on na
to: ,Widzi pan, ze my tu w ministerstwie méwimy prawde!” -
opowiada Siwicki.

Pracowal przy biurku na trzech nogach. Zamiast czwartej
blat podpieraly cegly. Zdarzalo sie, ze trzeba bylo opdznié
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o pare dni zawarcie transakcji, bo brakowalo papieru, aby
wydrukowaé¢ umowe w kilku egzemplarzach. Inwestorowi
zagranicznemu moéwiono, ze to z powodu nieobecnos$ci mi-
nistra.

Nowych pracownikdw ministerstwa nie zrazaty problemy.

—Wszyscy przyszliSmy z entuzjazmem wprowadzania
zmian. Pamietam czas beznadziei po stanie wojennym, w po-
lowie lat osiemdziesigtych. Czlowiek mial ochote pi¢ wodke
i pali¢ papierosy, bo wydawalo sie, ze PRL nigdy sie nie zmieni.
Na szczescie szybko sie zawalil — ttumaczy Jacek Siwicki.

W ministerstwie dominowali trzydziestolatkowie. Budzilo to
zdumienie. Siwicki opowiada o wizycie w szpitalu wojskowym:

—Mialem problemy z zebem madrosci i trafilem na fotel
dentystyczny. ,Jak to czasy sie zmieniaja — zdziwil sie dentysta
putkownik. — Do tej pory, jak przychodzili wiceministrowie, to
robilem im mostek, sztuczna szczeke, ale pierwszy raz zdarza

mi sie wiceminister z zebem madrosci!”

Przy stole w Nowym Jorku

Do Warszawy zjechali zachodni doradcy inwestycyjni. Mieli
zbadad, jakie sa mozliwos$ci inwestowania w kraju, ktéry przy-
wracat kapitalizm.

- BylisSmy aroganccy — przyznaje Duleep Aluwihare. - Wy-
dawalo nam sie, ze jesteSmy wielcy i madrzy. RozmawialiSmy
z kazdym jak z petentem. ByliSmy z korporacji, ktére budzity
respekt. Liczyly sie z nami rzady.

Zapamietal spotkanie z ekipg Siwickiego. W grupie znajdo-
wal sie przedstawiciel Goldman Sachs, jednego z najwiekszych
bankéw inwestycyjnych na $wiecie.

—Uwazal sie za naszego lidera. Pokazywal slajdy. Jacek
Siwicki po dwdch pytaniach wykazal, ze to, co pokazuje, jest nic
niewarte. Powiedzial, zeby wyrzuci¢ tego faceta. Nie tolerowat
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wciskania glupot. Musialem sie gesto ttumaczy¢, ze to nie moja
prezentacja — opowiada Duleep Aluwihare.

—Powiedzialem im pryncypialnie: ,Na kolanach nie be-
dziemy z wami gadac!” — Jacek Siwicki wspomina pierwsza
powazng rozmowe z szefami Polsko-Amerykanskiego Fundu-
szu Przedsiebiorczosci.

Latem 1991 roku jako wiceminister prywatyzacji towarzy-
szyl premierowi Bieleckiemu w czasie jego podrdzy do Standw
Zjednoczonych. W Nowym Jorku spotkali sie na kolacji z za-
rzagdem irada nadzorcza funduszu (sam Bielecki zrezygnowat
z zasiadania w radzie, gdy zostal premierem).

Przy stole zaczela sie rozmowa o prywatyzacji. Amery-
kanski koncern motoryzacyjny General Motors interesowat
sie zakupem rso — Fabryki Samochodéw Osobowych w War-
szawie. Byla ona dumg PRL, produkowala na wloskiej licencji
Fiata 125p oraz jego zmodyfikowana wersje — Poloneza. Auta
mialy jednak przestarzalg konstrukcje, a sama fabryka ponosi-
la straty — zajmowala setki hektarow i zatrudniala tysiace ludzi.

- Brzezinski i Birkelund zaczeli mnie pouczaé, ze Fso nalezy
sprzeda¢ GM oraz ze Amerykanie dokonaja cudu. Brzmialo
to na zasadzie: ,,Ciesz sig, ze General Motors chce zjechaé¢ na
ten padol lez” — opowiada Jacek Siwicki. — Zrobilem im wiec
pieciominutowy wyklad, ze nie bedg nam niczego dyktowaé
oraz ze mozemy z nimi rozmawiac jak partner z partnerem.
Powiem im, jakie sa warunki wspoélpracy. Jesli im sie spodobaja,
to niech zloza oferte. Inaczej nie bedziemy gadac. Byli obu-
rzeni. Przy stole siedzialy same tuzy, $Srednia wieku powyzej
sze$c¢dziesieciu lat, a ja mialem trzydziedci jeden.

Zapadla cisza, a premier Bielecki szybko zmienil temat.

Ale Jacek Siwicki musial sie spodoba¢, bo niecaly rok pdz-
niej, po odejsciu z ministerstwa, zaczal prace w funduszu.



Rozdziat 111

Pionierzy venture capital nad Wistg

Rekin, ale tagodny

Monika Kowalik pamiegta pierwszy dzien pracy.
»I'u jest faks, tu telefon, a tam kopiarka i kawa” — pokazala
dziewczyna, ktora ja wprowadzala. Na koniec przestrzegla:
»~Najwazniejsze sa drzwi do pokoju naszego szefa. Kazdy chce
do niego wejs$é. Nie wolno ci nikogo wpuszczaé, masz bronié¢
drzwi wlasna piersig!”.

Monika Kowalik skonczyta Politechnike Warszawska, chcia-
la zostac¢ budowlancem. Ale gdy upad? prL, budownictwo juz
jej nie pasowalo. Nie byta wyjatkiem. Ludzie masowo zmieniali
zawody, bo w nowej Polsce wszystko wygladalo i dzialalo ina-
czej. W grudniu 1990 roku znalazla prace sekretarki w Polsko-

-Amerykanskim Funduszu Przedsiebiorczosci, ktéry zaczat
dziala¢ kilka miesiecy wcze$niej. W Nowym Jorku znajdowala
sie jego gldwna siedziba, w Warszawie — ,biuro informacji
technicznej”.

Pierwszego dnia Monika Kowalik siedziala jak na szpilkach.
Prébowala zorientowac sie, jak pracuje biuro, i modlila, aby
nikt nie przyszed}.

—Nagle drzwi sie otworzyty i wszed} mezczyzna w pognie-
cionym, jasnobezowym prochowcu. Niewysoki, wygladal jak
Danny DeVito w amerykanskich filmach. Kierowal sie prosto do
pokoju naszego szefa — opowiada Monika Kowalik. — Uniostam
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sie z krzesla, juz chcialam go capna¢ i powstrzymac. Ale jak
spod ziemi wyrosta dziewczyna, ktora mnie wprowadzala. Za-
czela go witaé: ,,Hello, good to see you!”.

Monice Kowalik do dzi$ cierpnie skora na mysl, co by sie
stalo, gdyby go wyrzucila. Robert Faris, prezes funduszu, przy-
lecial prosto z Nowego Jorku. Plaszcz wygniotl mu sie w samo-
locie. Podr6zowal jak zwykle w klasie biznesowej, nie uwazal,
aby byla mu potrzebna bardziej luksusowa pierwsza klasa.
Nie mial jedwabnego garnituru, szytego na miare u drogiego
krawca, ani koszuli z wlasnym monogramem. Nie odpowiadal
wyobrazeniom, jak powinien wygladac kto$, kogo mozna bylo
zaliczy¢ do ,,grubych ryb” finansjery.

Nalezal do pionieréw inwestycji, ktére wplynety na ksztalt
wspolczesnego kapitalizmu. Mdgt uchodzic za rekina biznesu.
Ale gdy przyjechal do Polski, nikt o tym nie wiedzial. A on sam
nie lubil sie chwalic.

- Odkad pamietam, chodzil w takim samym jasnym plasz-
czu. Nie bylo po nim wida¢, ze mdglby nas wszystkich razem
kupi¢ - méwi Monika Kowalik.

Faris nie mial ciggot do luksusu. Przez cale zycie mieszkal
w tym samym domu w stanie New Jersey, polozonym w sa-
siedztwie Nowego Jorku. Podwladnym przyznatl sie, ze tylko
raz pozwolil sobie na szalenistwo: w latach siedemdziesigtych
kupil czerwone porsche carrera i jezdzil nim z rykiem silnika.
Aby schlebi¢ wlasnemu ego, to mu wystarczylo.

Gdy przekraczal préog restauracji i pubow, nowojorscy
kelnerzy i barmani kianiali sie: ,Witaj, Bob!”, ,Dzien dobry,
panie Faris!”. Pewnego razu kto$ zwrdcil mu uwage, ze zapla-
cit20 dolaréw za piwo i nie wzigl reszty. Faris wytlumaczyt:

»Widzisz, jak zostawiasz 20 dolardw i nie bierzesz reszty, to
wszyscy mowia do ciebie »Bob« albo »Panie Faris«, a tak byto-
by: »Ty, eel«”.
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Na poczatku w Warszawie zatrzymywat sie — jak wszy-
scy Amerykanie — w Marriotcie, potem zawsze w hotelu Bri-
stol. Wspominano go tam przez lata, ze ,taki mily”, ,zawsze
usSmiechniety”, ,,z klasg”.

Warszawskie biuro Polsko-Amerykanskiego Funduszu
Przedsiebiorczosci bylo poczatkowo niewielkie. Pracowato
w nim kilka kobiet. Faris przywozit im z Nowego Jorku po
buteleczce perfum.

—Do tej pory mam jedna pustg buteleczke. Zapach bardzo
mi pasowal. Chcialam go sobie kupic, ale nigdzie nie mogtam
znalez¢ — opowiada Monika Kowalik.

Miala wrazenie, ze analitycy i inni pracownicy zajmujacy
sie inwestycjami czuli przed nim respekt — przed kazdym spo-
tkaniem denerwowali sie, bo nie chcieli go zawies¢. Zaczela sie
zastanawiac z recepcjonistkami: ,Dlaczego oni tak sie go boja?
Przeciez to taki uroczy, starszy pan. Mily, cieply i taki uprzejmy”.

Zaczetlo sie od krélowej Izabeli

John Birkelund i Robert Faris nalezeli do menedzerow, ktorzy
rozwineli w UsA nowy rodzaj inwestycji, czyli private equity
oraz venture capital. Chodzilo w nich o inwestowanie powie-
rzonych pieniedzy w nienotowane na gieldzie, prywatne przed-
siebiorstwa. Czesto byly to nowo zalozone firmy, prébujace
dopiero wejs$¢ na rynek — takie inwestycje nie miaty gwarancji
powodzenia, dlatego okreslano je mianem inwestycji wysokie-
go ryzyka; inni méwili na nie ,,inwestycje wysokiej szansy”, bo
sukces takiej firmy oznaczal wielokrotne przebicie.

Znawcy twierdza, Ze inwestycje venture capital maja diuga
historie. Najbardziej spektakularna zostala podjeta w 1492 roku.
Izabela Kastylijska, krélowa hiszpanska, sfinansowala wypra-
we Krzysztofa Kolumba do Indii. Podjela ryzyko, bo liczyla na
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ogromne zyski. Nie przeliczytla sig, cho¢ Kolumb nie doplynat
do Indii, lecz odkryt Ameryke.

W usA inwestycje tego rodzaju zaczely sie rozwijac¢ po
uchwaleniu przez Kongres w 1958 roku ustawy o programie
»Small Business Investment Companies”. Przeforsowal ja sena-
tor i przyszly prezydent Lyndon B. Johnson. Miala pobudzié¢
przedsiebiorczo$é. Przewidywala, ze panstwo bedzie moglo
dofinansowa¢ prywatne fundusze, ktére inwestuja w nowo
powstale przedsiebiorstwa.

Ale inwestycje venture capital staly sie popularne dopiero
w latach siedemdziesigtych i osiemdziesiatych. Dzieki nim
powstalo wiele amerykanskich firm, ktére wprowadzily nowe
technologie i staly sie miedzynarodowymi korporacjami.

John Birkelund i Robert Faris byli specjalistami od nowych,
ryzykownych przedsiewzie¢ oraz od pozyskiwania na nie pie-
niedzy. Z tego powodu okazali sie najlepszymi menedzerami do
inwestowania w Polsce. Do dyspozycji mieli zaledwie 240 mi-
liondéw dolaréw. ,Na co je wydac, aby nie straci¢? I jak za nie
odbudowac¢ kapitalizm w Polsce?” — musieli sie zastanawiac.
Postanowili podzieli¢ fundusz na dwie czesci: jedna zajela sie
wsparciem polskich przedsiebiorcéw, zgodnie z obietnica rza-
du Usa, a druga - zarabianiem na te pomoc, czyli inwestycjami
nastawionymi na zysk.

W usaA Birkelund z Farisem nigdy sie jednak nie spotkali.
Mieli catkowicie odmienne drogi zyciowe. Birkelund pochodzi}
z amerykanskiej high society, Faris z typowej klasy Sredniej.

~Wygladali jak Flip i Flap” — wspominaja ich wspdlne przy-
jazdy pracownicy biura w Warszawie.

Birkelund byt wysoki, prosty jak strzala, z jasnymi wlosami.
Arystokratyczny, troche sztywny, z dystansem do otoczenia.
Zawsze nieskazitelnie elegancki, chodzil w dwurzedowym gra-
natowym garniturze. Typowy amerykanski biznesmen.
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John Birkelund

Faris stanowil jego przeciwienstwo. Niski, lekko zaokraglo-
ny, z ciemnymi wlosami. Bezposredni w rozmowie, uSmiech-
niety od ucha do ucha, wzbudzajacy zaufanie. Sympatyczny,
latwo nawigzywat kontakt i skracal dystans. Nikomu nawet nie
przyszto do glowy powiedzie¢ do niego ,Robert”, jak mial na
imie. Wszyscy, w biurze i poza nim, uzywali zdrobnienia i mo-
wili ,Bob”. Niepozorny, w zwyktym garniturze. Zwyczajny facet.

Roznice nie przeszkadzaly im we wspolpracy. W fundu-
szu, ktérym zarzadzali, podzielili sie rolami i doskonale uzu-
pelniali. Birkelund zajal sie polityka: kontaktami z rzagdami
amerykanskim i polskim, a Faris biezacym zarzadzaniem
i inwestycjami.
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John narazit sie Rothschildom, bo leciat za wysoko

John Birkelund od lat obracal sie w wyzszych sferach, lubil
bywa¢ na salonach i spotykac sie z waznymi figurami. Miat
w tym spore do$wiadczenie.

Jak pisze w pamietniku, dystans w kontaktach z innymi
ludZmi wynidst z rodzinnego domu. Jego dziadek pochodzil
z Danii i byl czlowiekiem ,,0 granitowym usposobieniu”. Wy-
emigrowal do UsA jako misjonarz Kosciola luteranskiego. Oj-
ciec zostal finansista w Chicago, zajety robieniem kariery nie
miat czasu dla syna. John przez cale zycie staral sie zabiega¢
0 jego uwage i uznanie.

Wychowywat sie na ekskluzywnym, zamknietym osiedlu na
przedmiesciach Chicago - jak pisze: ,w rodzinie pozbawionej
radosci”. Cieplo wspomina jedynie kontakty z rodzing matki,
zwlaszcza wigilie z babcig, rodowita Norwezka.

W 1952 roku ukonczy?t nauki spoleczne na Uniwersytecie
Princeton na Wschodnim Wybrzezu - jednej z najlepszych
uczelni w UsA. Kolegami z roku byli miedzy innymi James Baker
iFrank Carlucci, p6Zniejsi ministrowie w rzadach prezydentow
Ronalda Reagana i George’a Busha.

Po studiach zostal oficerem wywiadu Marynarki Wojen-
nej usa. W czasie dwuletniego pobytu na placéwce w Berli-
nie Zachodnim poznal wiele waznych postaci. Jedna z nich
byl wplywowy niemiecki biznesmen Edmund Stinnes, ktéry
w czasie II wojny Swiatowej wspdlpracowal z amerykanskim
wywiadem (p6zZniejszg c1a) i czul sie ,obywatelem Swiata”. Bir-
kelund bywat czesto w jego domu w szwajcarskiej Asconie, na
potudniowych stokach Alp. Stinnes stal sie dla niego mentorem.

(Przypadek zrzadzil, ze Edmund Stinnes przyjaznit sie tak-
ze z Johnem C. Whiteheadem, kt6ry w 1990 roku organizowat
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na Wegrzech fundusz podobny do tego, jaki Birkelund uru-
chamial w Polsce. Whitehead uczy! sie w college’u, w ktérym
wyktadatl Stinnes. Potem zostal szefem banku inwestycyjnego
Goldman Sachs i zastepca sekretarza stanu w rzadzie prezy-
denta Reagana).

Gdy Birkelund zakonczyl misje w Berlinie, Stinnes pole-
cit go Rothschildom, miedzynarodowej rodzinie bankieréw,
w XIX wieku obdarzonej tytulami szlacheckimi i uchodzacej
za jedna z najbogatszych na $wiecie. Rothschildowie przyjeli
Birkelunda do pracy w ich biurze w Nowym Jorku. Dzieki nim
rozpoczal kariere na Wall Street.

USA korzystaly wowczas z powojennej prosperity.

»II wojna $wiatowa i zwigzane z nig zagrozenie komu-
nizmem wywolaly u Europejczykow silne przywigzanie do
Stanéw Zjednoczonych jako raju finansowego” — zapisal w pa-
mietniku Birkelund.

Wspominal tez, ze mimo ,,przerazajacego braku doswiad-
czenia” dos¢ szybko zyskal akceptacje innych inwestordw.
~W tamtym okresie istnialo tylko kilka rodzinnych grup za-
angazowanych w to, co p6zniej nazwano »inwestowaniem
typu venture«. W tym malym klubie pionierskich inwesto-
row [...] relacje byly réwnie przyjemne, jak produktywne” —
zanotowal.

Pod koniec lat sze$¢dziesigtych Birkelund zaczat szukac bo-
gatych instytucji finansowych, ktdére chcialyby wspdlnie z Roth-
schildami inwestowa¢ w dobrze zapowiadajace sie przedsie-
biorstwa. Zaproponowal im dolaczenie do funduszu, ktéry dla
nich zalozyl. Zebral od nich 50 milionéw dolaréw. W ciggu de-
kady pomnozy! te pienigdze czterokrotnie do ponad 200 mi-
lionéw dolaréw - mimo ze od poczatku lat siedemdziesigtych
gieldy notowaly spadki, bo $wiat byl pograzony w kryzysie
paliwowym.
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»Dotychczas prywatne inwestycje kapitalowe byly ogra-
niczone do garstki zamoznych rodzin [...]. Nasze pionierskie
doswiadczenia doprowadzily do eksplozji w tworzeniu pry-
watnych funduszy” - pisal po latach.

Najbardziej spektakularng inwestycja Birkelunda byla
jednak firma kurierska Federal Express — FedEx. Zalozy! ja
w 1971 roku dwudziestosiedmiolatek Fred Smith, absolwent
Uniwersytetu Yale, ktory w czasie wojny w Wietnamie stuzy}
w lotnictwie Marynarki Wojennej USA. Za pienigdze od rodziny
1 przyjaci6l kupit dwa samoloty odrzutowe Falcon, ktérymi
zamierzal dostarczac przesytki w ciagu jednego dnia. Ale firma
nie potrafila rozpoczaé¢ dziatalnosci na wieksza skale.

Birkelunda nie trzeba bylo przekonywa¢, ze transport
lotniczy ma przyszlo$¢. Byl agentem wywiadu w Berlinie
Zachodnim, odcietym od Republiki Federalnej Niemiec przez
Rosjan i komunistéw. Sam organizowal przerzuty ludzi i to-
warow droga lotnicza.

Postanowil zaryzykowac. Przekonal dwudziestu trzech pry-
watnych inwestoréw do wylozenia 23 milionéw dolaréw na
FedEx. ,To bylo bezprecedensowe prywatne przedsiewziecie
pod wzgledem jego rozmiaru i spekulatywnego charakteru” -
wspominal.

W 1973 roku FedEx z flota czternastu odrzutowcow rozpo-
czal przewozy ogoélnokrajowe. Ale niewiele brakowalo, aby
zakonczylo sie to katastrofg, bo inwestycja zbiegla sie w czasie
z wojng Jom Kipur miedzy panstwami arabskimi a Izraelem.
Gdy usA udzielily pomocy Izraelowi, panstwa arabskie oglosity
zmniejszenie wydobycia ropy naftowej i embargo na jej dosta-
wy do usA i Europy Zachodniej. Wywolalo to Swiatowy kryzys
paliwowy i spowodowalo, ze FedEx mial wielomilionowe straty.
Dopiero w 1976 roku udato mu sie wyjs$¢ na prosta. W 1978 roku
zadebiutowal na gieldzie w Nowym Jorku.
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Dzi$ to globalne przedsiebiorstwo o obrotach liczonych
w miliardach dolaréw. Uchodzi za jeden z symboli usA. Stalo sie
przykladem spektakularnego sukcesu inwestycji venture capital.

»Zdobylem reputacje twardego, ale uczciwego bankiera” —
zapisal Birkelund w pamietniku.

Pad! jednak ofiara wlasnego sukcesu. Rothschildowie po-
stanowili przejaé¢ cze$¢ inwestycji, ktére dla nich dokonywat.
Birkelund nie otrzymat udzialu w zyskach, jakiego oczekiwal.
Pracowal dla nich dwadzie$cia piec¢ lat — od 1956 do 1981 roku.
Rozzalony postanowit odejsc.

»Gleboko pomylitem sie w kalkulacjach. To nie byla moja
firma, to byla ich firma, i w koncu bole$nie i wyraznie mi to
wyjasdnili. Nasze rozstanie bylo nieprzyjemne. Pelna zaufania
relacja z Rothschildami zostala zerwana, a wszystko, na co tak
rozpaczliwie pracowatem, wyparowato” — zanotowat.

Wtedy odnalaz} go Nicholas Brady, ktdéry byl szefem rady
nadzorczej banku inwestycyjnego Dillon Read w Nowym Jorku.
Zaproponowal mu stanowisko prezesa.

Poznali sie na poczatku lat siedemdziesigtych, gdy Birke-
lund szukal inwestoréw dla FedExu. Brady i jego rodzina byli
wowczas wilascicielami konkurencyjnej firmy kurierskiej. Bir-
kelund zaproponowat polaczenie obu firm. Brady jednak odmé-
wil. Argumentowal, ze FedEx nie ma przyszlos$ci i jest skazany
na porazke. ,To nie byl przyjemny epizod” — wspominat Birke-
lund. Ale to Brady sie pomylil. FedEx stal sie wielkim koncer-
nem, a firma Brady’ego splajtowala.

Birkelund przyjat oferte Brady’ego i zostal prezesem banku
Dillon Read.

»Nasz duet, cho¢ nie zawsze odnosil sukcesy, byl niezmien-
nie harmonijny” — zapamietal wspdlprace z Bradym.

W 1988 roku Brady odszed! do polityki, a Birkelund nadal
zarzadzal bankiem. Brady awansowal na sekretarza skarbu
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w gabinecie George’a Busha. Organizowal mu kolacje z naj-
wazniejszymi amerykanskimi menedzerami. Zapraszal na
nie Birkelunda. W 1990 roku zaproponowal, aby Birkelund
zajal sie uruchomieniem Polsko-Amerykanskiego Funduszu
Przedsiebiorczos$ci wymyslonego przez prezydenta.

Bob zainwestowat w dwoch facetéw w klapkach

Robert Faris nie spisal pamietnika jak Birkelund. Nie widzia}
takiej potrzeby. Nikomu nie opowiadat o swoich inwestycjach.
Wielu wspéipracownikow dopiero po latach dowiedzialo sie,
ze byl zaangazowany w owiane legenda przedsiewziecia.

Pochodzil z typowej amerykanskiej rodziny, ktéra mieszka-
la w Greensburgu w Pensylwanii. Niedaleko miasteczka odkry-
to poktady wegla. Pobliski Pittsburgh nazywano ,,miastem stali”,
bo byl uznawany za centrum przemystu hutniczego w USA.
Faris zartowal, ze niewiele brakowalo, aby pracowal w kopalni.

W miasteczku skoriczyt szkole Srednig i poznal swoja przy-
szla zone Ruth. Pobrali sie w 1960 roku, gdy zrobit licencjat
z chemii na publicznym Uniwersytecie Stanowym Pensylwanii.

Kariera Farisa przebiegala zgodnie z wyznawana przez
Amerykandw zasada, ze ,kazdy moze zosta¢ tym, kim chce”.
Gdy skonczyl dwadzie$cia dwa lata, poszed} do pracy w In-
land Steel, wielkiej firmie stalowniczej z Chicago. Nalezaca do
niej huta nad jeziorem Michigan zatrudniala 25 tysiecy ludzi
1 wytwarzala blachy na karoserie samochoddw. Aby dostaé
lepsza posade, Faris studiowal wieczorowo zarzadzanie na
Uniwersytecie Chicagowskim.

Wkrdtce przeniést sie do Amoco Chemicals. Byl to dzial che-
miczny koncernu naftowego Standard Oil of Indiana (przemia-
nowanego pdzniej na Amoco). W latach sze$édziesigtych zaczat
budowa¢ nowe zaklady, bo rosto zapotrzebowanie na wiékna
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Robert Faris

poliestrowe, polistyren i nawozy chemiczne. Faris zaczynat
tam jako pracownik obstugi technicznej. W 1964 roku, gdy juz
zdobyt tytul MBA, awansowal na dyrektora odpowiedzialnego
za nowe przedsiewziecia w Europie i Azji. Porzucil przemys},
gdy zmienili sie szefowie Amoco.

W 1969 roku postanowil zosta¢ finansista. Na krétko tra-
fil do McKinsey & Company, nowojorskiej firmy doradzajacej
w zarzadzaniu.

Dwa lata pdzniej zaryzykowal skok w nieznane. Zde-
cydowal sie na prace w niewielkiej firmie inwestycyjnej
Alan Patricof Associates, ktéra zgromadzila 2,5 miliona do-
laréw na inwestycje. Namdéwil go zalozyciel Alan Patricof.
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Byl synem nowojorskiego maklera i mial juz za soba pierw-
szy sukces. W 1968 roku sfinansowal i wprowadzil na rynek
nowy dwutygodnik ,New York Magazine”, ktéry }aczyt na
swych lamach lifestyle, kulture i polityke oraz szybko statl
sie dobrze sprzedajacym sie opiniotwoérczym pismem. Zache-
cony powodzeniem Patricof postanowil poszukac kolejnych
okazji do inwestycji.

Faris zostal najpierw pracownikiem, a potem wspdlnikiem
Patricofa. Na poczatek udato mu sie powiekszy¢ kapitat.

»Nasz pierwszy fundusz mial 23,5 miliona dolaréw, zgroma-
dziliSmy je wspdlnie z Alanem, okolo polowy pochodzito od
moich bylych kolegéw z Amoco” — zapisal w notatkach Faris.

Pracowali razem siedemnascie lat. Przez dziesie¢ lat Fa-
ris jako prezes decydowal o najwazniejszych inwestycjach.

Najbardziej znanej dokonal w 1979 roku. Pewnego dnia,
gdy siedzial w gabinecie, zapukal do niego jeden ze wspoél-
pracownikéw. Zapytal, co ma zrobié: ,,Przyszito dwdéch dziw-
nych facetéw, sa w klapkach i szortach, ale méwia z sensem”.
Faris wyszed}t dowiedzie¢ sig, o co chodzi. Jeden przedstawil
sie jako Steve Jobs, drugi Steve Wozniak. Szukali pieniedzy na
rozwoj swojej firmy Apple Computer.

Zalozyli ja trzy lata wcze$niej — w 1976 roku. Dwudziesto-
sze$cioletni Wozniak, inzynier samouk, zaprojektowal kompu-
ter osobisty. Dwudziestojednoletni Jobs zaproponowal, zeby
montowali go wspdlnie w jego garazu. Nazwali go Apple, bo...
Jobs mial dobre wspomnienia z pracy w jablkowym sadzie
w Oregonie, a nazwa musiala zaczyna¢ sie na ,A”, zeby fir-
ma znalazla sie na poczatku ksigzki telefonicznej. Sprzedali
200 sztuk komputera. Potrzebowali jednak pieniedzy na kolej-
ng, ulepszong wersje i uruchomienie seryjnej produkcji. Nie
mogli ich zdoby¢, bo nikt nie potrafit sobie wyobrazi¢, ze kom-
putery osobiste beda masowo uzywane przez zwyklych ludzi.
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Jako pierwszy uwierzyt w to Mike Markkula, trzydziesto-
piecioletni milioner, ktéry dorobil sie w szybko rozwijajacej
sie branzy informatycznej. W 1977 roku wylozyl 250 tysiecy
dolarow z kredytu bankowego i stal sie trzecim — obok Jobsa
i Wozniaka - udzialowcem firmy. Komputer Apple’a osiggnat
sukces, ale firma nie nadazala za zapotrzebowaniem i potrze-
bowala wiecej pieniedzy. Planowala tez wprowadzenie pro-
stego w obstudze, catkowicie nowego modelu Macintosh. Jobs
i Wozniak rozpoczeli pielgrzymke wsréd inwestoréw, ktérzy
sklonni byli zaakceptowac ryzyko.

Robert Faris nie przepadal za komputerami; wiele lat p6z-
niej, gdy wszyscy porozumiewali sie e-mailami, wolal, aby
przysylano mu papierowe faksy. Nie mial jednak watpliwosci,
ze inwestycja w Apple to doskonala okazja. Wylozyl na nia
315 tysiecy dolarow.

Wspolpraca z Jobsem nie byla latwa. Wedlug anegdoty, gdy
Faris przychodzil do Jobsa, ten stal na gtowie i éwiczyljoge. Na-
uczylsie tego w Indiach. Twierdzil, Ze to zwieksza kreatywnos¢.

Faris przekonywal go do wprowadzenia Apple na giel-
de. Trwalo to kilka miesiecy. Apple wszed! na nig w grudniu
1980 roku. Ze sprzedazy akcji zyskal ponad 100 milionéw dola-
row. Udzialowcy stali sie milionerami. Jakis czas potem Patricof
z Farisem uzgodnili sprzedaz nalezacych do nich akcji.

Po latach Patricof uznal, Ze to byla pomylka i akcje trzeba
bylo trzymac.

»,Gdybym je posiadal, bylyby dzi§ warte 2,5 miliarda dolaréw.
To mnie przygnebia” — méwil w czerwcu 2018 roku w telewizji
Fox Business.

Inwestycja w Apple byla jednak jedna z wielu dokonanych
przez Patricofa i Farisa w firmy technologiczne. Faris, jako
prezes Alan Patricof Associates, wyszukiwat dobrze rokujace
firmy. Kupowal w nich udzialy i doradzal, jak osiagnac sukces
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na rynku. Jesli to sie udato, po kilku latach sprzedawal udziaty
z zyskiem.

Amerykanski magazyn ,Fortune” napisat w 2017 roku, ze
firma Alan Patricof Associates ,odcisnela swoje pietno na Do-
linie Krzemowej” w Kalifornii, finansujac poczatki wielu in-
nowacyjnych przedsiebiorstw, ktére masowo tam powstaly na
przelomie lat siedemdziesiatych i osiemdziesigtych.

Aby nie lata¢ bezustannie z Nowego Jorku na Zachodnie
Wybrzeze, Faris naméwil Patricofa do otwarcia biura w Kali-
fornii. W 1983 roku zatrudnil tam Barbare Lundberg, trzydzie-
stopiecioletnia ambitng menedzerke, z pochodzenia Norwezke,
ktora chciala nabra¢ doswiadczenia w zdobywajacej rozglos
branzy venture capital.

»Bob uczyl mnie biznesu venture przez telefon! Wyszlo
calkiem dobrze, bo zrobiliSmy kilka zakonczonych sukcesem
inwestycji” — wspominata.

Faris takze by} zadowolony, bo gdy w 1990 roku zostat sze-
fem Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebiorczo$ci, za-
proponowal jej stanowisko wiceprezesa.

Dolina Krzemowa byla drogim miejscem. Patricof nie chcial
ponosi¢ zbednych kosztéw. Dlatego Barbara Lundberg miala
niewielki budzet i musiala oszczedzad.

»Znalaztam male pomieszczenie na biuro, ktére dzielitam
z kims$ jeszcze. Meble miatam po firmie, ktéra zbhankrutowata,
zaplacilam 10 centéw od kazdego dolara ich warto$ci” — opo-
wiadala.

Oszczedno$c Patricofa, dzieki ktorej osiggnat sukces w biz-
nesie, stala sie legendarna. Opowiadano o nim anegdoty, ze
przed spotkaniami biznesowymi szed} do kuchni, aby zoba-
czy¢ przygotowane na nie kanapki. Bral n6z i kroil je na pét.
Chodzilo o to, aby kontrahenci nie zjedli zbyt duzo. Mial teo-
rie, ze ludzie zawsze siegaja po te sama liczbe porcji, a wiec
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dzieki mniejszym porcjom zjadaja mniej i szybciej koncza
negocjacje.

Alan Patricof Associates — rownolegle z inwestycjami w Ka-
lifornii — przeobrazil sie w miedzynarodowa firme venture
capital poszukujaca okazji do inwestycji na caltym $wiecie.
W 1977 roku Patricof i Faris przejeli dzialajaca w Europie fir-
me doradczg Multinational Management Group, ktéra miata
biura w Londynie i Paryzu. Faris wspominal, ze przed jego
odejsciem w 1988 roku byli z Patricofem jedynymi akcjonariu-
szami: ,Alan mial dwie trzecie akcji, a ja reszte”.

Odszed}, bo postanowit przej$¢ na emeryture i catkowicie
zrezygnowac z biznesu. Zapowiedzial, ze bedzie prowadzit
wyklady o biznesie na publicznym Uniwersytecie Pensylwa-
nii, ktéry sam ukonczyl, oraz podziwial zachody stonica nad
gérami w swoim letnim domu w Oregonie. Poza tym bedzie
gral w golfa, lowil ryby i pil piwo.

Miatl piecdziesigt lat. Ale mowil, ze chcial spedzac wiecej
czasu z rodzing i bawi¢ wnuki. Zone, cérke i syna rzadko wi-
dywal, bo stale krazyl miedzy Zachodnim Wybrzezem, Nowym
Jorkiem a Europa. Ci, ktérzy go znali, sadza, ze co$§ w tym bylo.
»Bytnajszczesliwszy w domu z rodzing i przyjaciétmi” — napisali
o nim bliscy po jego $Smierci w 2017 roku.

Patricof mia} udzialy w zalozonej przez siebie firmie jesz-
cze tylko przez poltorej dekady. W latach dziewiecdziesigtych
zaczela ona dzialaé, najpierw w Europie, a potem w USA, pod
nazwa Apax Partners. Dzi$ obraca miliardami dolaréw i nalezy
do najwiekszych na $wiecie.

Robert Faris nie opowiadal o inwestycjach, ktore robil
w przesztosci — ani w Usa, ani w Polsce.

- Pamietam, jak Bob przez lata powtarzal nam, jak sie komu-
nikowad. Twierdzi}, ze to jest jak z buteleczka tabletek aspiryny.
Trzeba bra¢ po jednej, a nie od razu tykna¢ wszystkie - méwi
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Jacek Siwicki. — Zajelo mi dziesie¢ lat, aby dowiedziec sie od nie-
g0, ze inwestowal w Apple Computer i spotykal sie ze Steve’em
Jobsem. Wszystko pracowicie trzeba bylo z niego wyciagaé.
Na jakiej$ kolacji zmusilem go, aby opowiedzial mi te historie.
I to nie byl wezesny etap kolacji, tylko bardzo zaawansowany,
gdy przestal broni¢ sie przed wspomnieniami.



Rozdziat IV

Amerykanie w Warszawie

Incognito z dolarami w teczce

Na poczatku maja 1990 roku John Birkelund wybratl sie do
Polski.

»Z 240 milionami dolaréw w teczce zdecydowalem sie na
podroéz incognito” - zartobliwie zapisal w pamietniku.

Byl to pierwszy miesigc oficjalnej dziatalnosci Polsko-Ame-
rykanskiego Funduszu Przedsiebiorczosci.

»Moim celem bylo ustalenie, co mozna osiggna¢ przy na-
szym ograniczonym kapitale” - wspominat Birkelund.

Chcial zrobi¢ wstepne rozpoznanie: zobaczy¢, jak wyglada
kraj, w ktérym upad! komunizm, oraz zbadac, jakie powinny
by¢ pierwsze inwestycje funduszu. Przyjechal z grupa kon-
sultantéw finansowych przystanych przez amerykanski rzad.
Mieli doradzad, jak wprowadzaé¢ w Polsce kapitalizm. Na czele
grupy stal Cyrus Vance, ktéry odpowiadal za polityke zagranicz-
na UsA podczas prezydentury Jimmy’ego Cartera.

Zamieszkali w hotelu Marriott.

»Bylo to jedyne miejsce w Warszawie oferujace sprawna
instalacje wodna i sporadyczne ustugi telefoniczne — pisal
z humorem John Birkelund. — W przestronnym holu plawili
sie rozmaici zagraniczni konsultanci i akwizytorzy. Wszyscy
szukali okazji do biznesu po spodziewanym wprowadzeniu
wolnego rynku i kapitalizmu. By} to niechlujny thum, ktéry
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jako$ pasowal do polskiego bazaru polozonego obok dworca
kolejowego w sasiedztwie hotelu. Stalo tam mnostwo namio-
tow i budek oferujacych wszystkie, gléwnie czarnorynkowe
towary”.

Pierwsza osobg, z ktdra spotkal sie Birkelund, byt wicepre-
mier i minister finanséw Leszek Balcerowicz. ,Méwil plynnie
po angielsku i byl wyrafinowanym ekonomistg” — zanotowat
Birkelund.

Balcerowicz przekonywatl go, ze prywatnym przedsiebior-
com w Polsce brakuje kapitatu. Zaproponowal, aby Ameryka-
nie uruchomili dla nich pozyczki, dzieki ktérym bedg mogli
rozwinac dzialalnosc.

Kilka dni péZniej Birkelund pojechat do Gdanska. Spotkanie
z Lechem Walesa, szefem Solidarnosci, odbylo sie ,w ciasnej,
wypekionej ttumem siedzibie zwiazku”. Walesa ,w znacznie
mniej dyplomatycznych stowach” takze mdéwil o pienigdzach,
ktérych brakuje w Polsce.

Po spotkaniach z kolejnymi politykami i urzednikami Birke-
lunda ogarnialo coraz wieksze zdumienie. Wielu z nich bylo
wykladowcami, a nawet profesorami uniwersyteckimi.

»Nikt z nas nie zdawal sobie sprawy, ze nowa polska admini-
stracja byla niezwykle kompetentna i znajgca sie na rzeczy - za-
pisal Birkelund. —- Wszyscy patrzyli w przyszlo$¢ z optymizmem
1 elastycznos$cia rzadko spotykana u konwencjonalnych biu-
rokratow”.

Miat by¢ doktorem, zostat reformatorem

W 1990 roku Michal Rusiecki byl wykladowca w Instytucie Angli-
styki na Uniwersytecie Warszawskim. Mial dwadzieScia siedem
lat, zone, dwoje dzieci i zastanawial sie, co dalej robi¢.
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Przygotowywat sie do pisania doktoratu ,,z zastosowan lo-
giki formalnej w modelowaniu jezyka naturalnego”. Mial wy-
jecha¢ na stypendium do Szkocji, ale dostat je kto$ inny.

Postanowil, ze odejdzie z uczelni i bedzie zarabial na thu-
maczeniach dla dziennikarzy i zagranicznych konsultantéw.

—Robilem tlumaczenia dla firm konsultingowych. Byly to
rozmaite strategie i opracowania dotyczace rynku. Wydawaly
mi sie dos$¢ oczywiste. Pomys$lalem, ze tez mogltbym je przy-
gotowywac. Miatem solidne wyksztalcenie z logiki, filozofii —
wspomina Michal Rusiecki.

Pewnego razu firma konsultingowa, dla ktérej pracowal,
poprosila go, aby zanidst do Ministerstwa Przeksztalcen Wlas-
nos$ciowych przygotowana przez nig oferte na zakup jednej
z panstwowych firm. Na schodach ministerstwa spotkal ko-
lege z liceum.

»Moze przyszedlby$ do nas do pracy?” - zapytatl kolega.

—Pomyslalem: ,,Czemu nie?”, i tak niemal prosto z ulicy
trafilem do ministerstwa — opowiada Rusiecki.

Zostal przydzielony do departamentu, ktéry mial selekcjo-
nowac panstwowe przedsiebiorstwa do prywatyzacji. Ale pa-
pierkowa robota szybko go znuzyta. W przerwach zaczat kra-
zy¢irozgladac sie po ministerstwie.

Przypadkowo natknal sie na mlodego Niemca. Nazywat sie
Klaus Hermann, mial dwadzie$cia osiem lat i byl konsultantem
w departamencie prywatyzacji kapitalowej. Przyjechat jako
student Wharton School, prestizowej szkoly biznesu przy Uni-
wersytecie Pensylwanii, aby zobaczy¢ odbudowe kapitalizmu
w Polsce. Zafascynowalo go to, zrobil dyplom w UsA i powrdcil.
Mial pomysly, jak prywatyzowaé, ale nie méwil po polsku.

—Podobalo mi sie, ze chcial co$ robié, i przeniostem sie do
jego pokoju — wspomina Rusiecki.
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W pokoju byty trzy biurkaijeden telefon, z ktérego mozna
bylo polaczy¢ sie z miastem wylacznie przez centrale. Na $cia-
nie wisiala mapa Polski z siecig parafii katolickich — pozosta-
1o$¢ po poprzednim lokatorze, ktérym byt cenzor wydawnictw
ko$cielnych.

Dodatkowe krzesto Rusiecki przyniogst sobie ze skladziku
zepsutych mebli.

—Po dwoéch miesigcach ministerstwo przyjelo do wiado-
mosci moja przeprowadzke, zmienito mi przydzial stuzbowy
izaczalem prywatyzowac — mowi.

.Polish thing” na Wall Street

Robert Manz dowiedzial sie, ze potrzebni sg ludzie do nowego
przedsiewziecia. Byla wiosna 1990 roku. Manz mial dwadzie-
§cia cztery lata i od dwdch lat pracowal jako analityk w banku
inwestycyjnym Dillon Read w Nowym Jorku. Skonczy? presti-
zowa szkole biznesu Wharton School (te sama co Klaus Her-
mann), pracowal po szesnascie godzin na dobe, czasem przez
siedem dni w tygodniu, i stal na progu kariery — zaoferowano
mu posade w Londynie.

Ogloszenie o nowym przedsiewzieciu rozestal szef banku
John Birkelund. Nikt nie potrafil powiedzie¢ Manzowi, o co
chodzi. Gdy probowal dopytac, ustyszal, ze to ,,Birkelund’s
Polish thing”, czyli ,sprawa polska”, i ze Birkelund szuka
kogo$, kto by sie w nig zaangazowal. Zapytano go, czy chcial-
by sie spotka¢ z Robertem Farisem, ktory bedzie zarzadzal
przedsiewzieciem.

—To byl czlowiek o ogromnym doswiadczeniu. Przez lata
stal na czele jednej z najlepszych na $wiecie firm venture capital.
Ale byl bardzo bezpos$redni. Na pierwszym spotkaniu czulem
sie, jakbym rozmawial z kolega — wspomina Robert Manz.
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Handel pod Patacem Kultury i Nauki. Warszawa, 1990-1991

Postanowil, ze zrobi wszystko, aby pracowaé z Farisem.

—Mialem nadzieje, zZe nie schrzanilem rozmowy, bo przy-
szedlem zupelnie nieprzygotowany. Nie znatem historii Polski
iniewiele o niej wiedzialem — mowi.

Aby zatrzec zle wrazenie, pobiegl do biblioteki dowiedzie¢
sie, o co chodzi z tg Polska i dlaczego Kongres usa chcial jej
pomagac.

- Poczulem, ze to wyjatkowa okazja. Europa Wschodnia to
byla bardzo dynamicznie zmieniajgca sie cze$¢ Swiata. Moz-
na bylo tam wykreowac co$ od nowa — opowiada Manz. —
W dodatku pierwszy raz w historii rzad usA zdecydowat sie
zatrudnic¢ ludzi z sektora prywatnego do zarzadzania pieniedz-
mi przeznaczonymi na pomoc zagraniczna.

Gdy Faris przystal mu wiadomo$¢ z ofertg pracy, Manz
zaakceptowal ja bez pytan i negocjacji. Nie zrazila go na-
wet obnizka wynagrodzenia — Polsko-Amerykanski Fundusz

57



Przedsiebiorczos$ci byl instytucja rzadowa i zarobki byty w nim
nizsze niz w prywatnym biznesie.

—To bylo ryzyko. Nikt nie wiedzial, jak dlugo to potrwa.
Pomyslatem, ze moze kilka lat, a potem zobacze, co dalej — przy-
znaje Manz.

Pierwszego dnia na biurku znalaz} stos papierow z propo-
zycjami inwestycji w Polsce. Nie wiedzial, co robi¢. ,Nie martw
sie, tylko przeczytaj i przyjdZ do mnie” — powiedzial Faris.

—Dalmilekcje, jak inwestowac pieniadze oraz jakimi warto-
$ciami sie kierowad, z jakimi ludZmi powinni$my robic interesy,
a jakich omija¢. Dlatego gdy zaczeliSmy dziata¢ w Polsce, unik-
neliSmy interesow z réznymi oligarchami, ktérzy wykorzysty-
wali uklady. RobiliSmy je z normalnymi, ciezko pracujacymi
przedsiebiorcami - opowiada Robert Manz.

Przez dwa lata pracowatl z Farisem w biurze Polsko-Ame-
rykanskiego Funduszu Przedsiebiorczos$ci w Nowym Jorku.

—Spedzal ze mna wiele godzin na rozmowach. To bylo
wyjatkowe, bo w USA nieczesto sie zdarza, aby kto$, kto jest
ekspertem, mial na to czas. Stal sie moim mentorem nie tylko
w biznesie, ale takze w calym zyciu - wspomina ze wzrusze-
niem Manz.

Latal na kilka tygodni do Polski i wracal. W 1992 roku Fa-
ris zaproponowal mu, aby na miejscu w Warszawie zajat sie
nowymi inwestycjami.

Zaskoczylo to rodzicow Manza. Byli emigrantami. Ojciec
urodzil sie w Rumunii, ale z pochodzenia byt Niemcem. Matka
takze byla Niemkg. Sami nie mieli uniwersyteckiego wyksztal-
cenia, ale zrobili wszystko, aby zapewnic je synowi.

—Przyjechali do Usa, aby stac sie czeScia American Dream,
i dziwili sie, ze jade do Europy Wschodniej i ze uwazam to za
interesujace — méwi Manz.
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Konsultanci czy rewolucjonisci?

Klaus Hermann, z ktérym Michal Rusiecki siedzial w pokoju,
dowiedzial sie, ze holenderski Philips chce kupi¢ fabryke zaro-
wek Polam-Pita. ,Trzeba jg sprzedaé! — przekonywat wicemini-
strow przeksztalcen wlasnosciowych. — Przeciez sami méwicie,
Ze potrzebni sg inwestorzy, aby Swiat uwierzyt w przemiany
w Polsce”. Wiceministrowie przytakneli, ale niczego nie zde-
cydowali.

Wiosng 1991 roku kolejne panstwowe przedsiebiorstwa
zglaszaly sie do prywatyzacji. Ale ministerstwo ja przyhamo-
walo. Po uruchomieniu gieldy (i wprowadzeniu na nig pieciu
panstwowych firm) rozgorzala dyskusja, w jaki spos6b powin-
ny odbywac sie dalsze przeksztalcenia.

Hermann i Rusiecki wzieli wiec sprawy w swoje rece i prze-
prowadzili transakcje z Holendrami — sprzedali im fabryke
zarowek.

- ByliSmy partyzantka, ktdra przerwala front i poszla dale;.
Jak w filmie Ztoto dla zuchwatych, w ktérym zoinierze wypra-
wiaja sie daleko za linie wroga — mowi po6lzartem Michal Ru-
siecki.

Partyzantka skonczyla sie w maju 1991 roku, gdy wicemi-
nistrem zostal Jacek Siwicki. Spodobali mu sie¢ mtodzi, peini
zapalu pracownicy, ktérzy mieli dobre pomysty. Okielznal
ich i stworzyt z nich zesp6l. Wspdlnie przeprowadzili po-
lowe najwazniejszych prywatyzacji kapitalowych w mini-
sterstwie.

—ZaczeliSmy analizowac¢ branze, zamiast wyszarpywac
i prywatyzowac pojedyncze firmy. W kazdej branzy robiliSmy
przeglad, dla ktérych firm mozna poszukaé¢ inwestora, a kto-
re przekaza¢ w leasing pracownikom — opowiada Siwicki.

Rusiecki nadal pracowal w duecie z Hermannem.
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—Klaus byt kreatywnym mézgiem od wymyslania réznych
rzeczy, a ja przekuwalem to na konkretne dzialanie. To byl
bardzo inteligentny czlowiek, ale malo kto potrafil z nim roz-
mawiac. Brakowalo mu umiejetnosci zwiezlego przedstawienia
tego, co nalezy zrobié. A ja jako$ sie z nim dogadywalem — opo-
wiada Rusiecki.

Dotlaczyl do nich trzeci konsultant. Nazywal sie Thomas
Kolaja, mial dwadzie$cia trzy lata i przyjechal na stypendium
z USA. Skonczyt tam chemie i chcial zobaczy¢, jak po wprowa-
dzeniu kapitalizmu radzi sobie polski przemyst chemiczny. We
trzech prywatyzowali fabryki proszkéw do prania.

- Inwestorzy mieli dysonans poznawczy, gdy wchodzila
nasza tréjka. Widzieli mlodziez i czekali, az przyjdzie wiasci-
wa osoba. Wtedy mdéwilem: ,Dzien dobry, reprezentuje pana
ministra”, i przedstawialem warunki sprzedazy - opowiada
Michal Rusiecki.

W PRL nie byl w opozycji. Ale chodzil do warszawskiego
Liceum imienia Tadeusza Reytana, w ktorym dzialala druzyna
harcerska Czarna Jedynka wspdlpracujaca z opozycjonista An-
tonim Macierewiczem. Po powstaniu Solidarno$ci w 1980 roku,
bedac licealista, prébowal sil jako dziennikarz ,Wiadomosci
Dnia”, gazety wydawanej przez Macierewicza.

W 1988 roku zostal ttumaczem brytyjskiej premier Marga-
ret Thatcher, ktdéra przyjechala do Polski kilka miesiecy przed
upadkiem komunizmu. Urzednicy z ambasady poprosili go
o ttumaczenie jej rozmow z czlonkami opozycji. Mieli do nie-
go zaufanie, bo by}l obywatelem brytyjskim. Jego ojciec, réwniez
wykladowca Uniwersytetu Warszawskiego, ozenil sie z Brytyj-
ka polskiego pochodzenia.

Michal Rusiecki nie mial ambicji, aby zmienia¢ kraj i zo-
sta¢ rewolucjonista. Zostal nim mimochodem w Ministerstwie
Przeksztalcen Wlasnosciowych.
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- Wyobrazam sobie, jak wygladal Paryz w 1789 roku czy Pe-
tersburg w1917 roku i co to znaczylo, ze wladza lezala na ulicy.
To, co dzialo sie w Polsce, bylo réwniez jak rewolucja. Ten, kto
przejmowal inicjatywe i zaczynal co$ robi¢, mégt bardzo wiele.
Gdy zaczynalem prywatyzowaé, w strukturach ministerstwa
bylem nikim - wspomina.

Na Dzikim Wschodzie

Robert Manz nie moze zapomniec tego, co przydarzylo mu sie
w czasie pierwszej biznesowej podrézy do Polski.

- To bylo, jakbym cofnal sie w czasie - mowi.

Wybrat sie do L.odzi i Obornik Slaskich, aby obejrze¢ fabryki
mebli ogrodowych. Mial przygotowac analize, czy oplaca sie
W nie zainwestowac.

Przyjechal po niego autem jeden z menedzerdw zarzadza-
jacych fabrykami.

—JechalisSmy waska, paskudna droga. Menedzer byl zmeczo-
ny i zasypial. Auto nieustannie zjezdzalo z drogi. Niewiele bra-
kowalo, aby$Smy wpadli do rowu i sie zabili — opowiada Manz.

Zatrzymali sie w stylowym, dziewietnastowiecznym Grand
Hotelu, uchodzacym za najlepszy w Lodzi.

Jedli kolacje. Przygotowywat jg kucharz na sali, buchaty
plomienie, bylo elegancko. Nagle miedzy daniami pojawila sie
striptizerka i zaczela rozbiera¢. Dla wszystkich to bylo natu-
ralne. ,,Co to jest?! Naga kobieta na Srodku restauracji? Bardzo
dziwne” — pomys$lal Manz.

Nastepnego dnia okazalo sie, ze w nocy skradziono ich auto.
Towarzyszacy mu menedzer nawet sie nie zdziwil, bo bylo to
audi, popularne wsrdd zlodziei.

W koncu dotarli do fabryki. Robila wrazenie. Nalezala do
przedsiebiorstwa Haste, ktére produkowalo meble ogrodowe.
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Wysylano je masowo na eksport. Bylty to duze operacje. Wiasci-
ciel i pracownicy nie spodziewali sig, ze Manz bedzie zadawat
tysiace pytan, wszystko sprawdzal i analizowat.

- Wiasciciel fabryki byl typowym przedsiebiorca. Mowil, ze
wszystko jest OK, a biznes idzie doskonale. Tryskal nowymi po-
mystami. Pokazal nam kat w wielkiej hali pelnej mebli ogrodo-
wych i zapowiedziak: ,Tutaj chce robic kielbase!”. Poradzitem
mu, zeby trzymal sie mebli, a o kielbasie zapomniatl - relacjo-
nuje Robert Manz.

W Obornikach Slaskich, gdzie byla druga fabryka, Manz
ijego ttumacz wzbudzili sensacje. Wysiedli z dobrego samo-
chodu, mieli garnitury. Ludzie patrzyli na nich i szeptali: ,,Co to
za faceci? Mafia?”.

Gdy sie dowiedzieli, kim sg, byli zaintrygowani. Zastana-
wiali sie, po co biznesmen z usa przyjechat do ich miasteczka.

—Samo przybycie kogo$ z Ameryki uwazali za powdd do
dumy - wspomina Manz.

Polske z pierwszej podrdzy zapamietal jako biedny, niedoin-
westowany kraj, w ktérym brakowalo infrastruktury, a wszyst-
ko wydawalo sie szare.

- Byla jak Dziki Wschdd — mowi.

Mimo to od razu mu sie spodobala.

- Ludzie byli otwarci, go$cinnii chetni do wspélpracy. O co-
kolwiek bym poprosil, oferowali pomoc - twierdzi.

Przedsiebiorstwo Haste bylo jedna z pierwszych duzych
inwestycji funduszu. W 1991 roku wydal na nig 10 miliondw
dolardw: za 6 milionéw kupit 49 procent akcji, reszta stanowila
pozyczke. Ale inwestycja sie nie udala.

Haste zalozyl w 1979 roku Stefan Lewandowski, ktéry
w czasie rzagdow komunistow wyemigrowal z Polski do Szwecji.
Wprowadzono wéwczas nowe prawo, zgodnie z ktérym emi-
granci z PRL mogli rejestrowac wlasne firmy. Wiadze liczyly, ze
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wespra one podupadajgca gospodarke i dostarcza brakujacych
dewiz. Nazwano je firmami polonijnymi. Gwarantowaly zyski,
bo nie mialy konkurencji. Polacy mieszkajacy w kraju mogli
zakladac jedynie kilkuosobowe zaklady rzemieslnicze. A na
rynku brakowato wszystkiego — symbolem staly sie kolejki po
papier toaletowy. Sprzedawatl sie kazdy towar, wystarczylo go
wyprodukowac.

Haste doskonale prosperowalo w latach osiemdziesiatych.
Wriasciciel Stefan Lewandowski uchodzit za czlowieka sukcesu.
Zostal prezesem Izby Przemyslowo-Handlowej Inwestorow
Zagranicznych powolanej przez firmy polonijne.

- Takie firmy dobrze radzily sobie w PRL, ktory byt kraina
niedoboréw. Nie odnalazly sie w gospodarce rynkowej —uwaza
Jacek Siwicki. - W latach dziewiecdziesigtych padaly jak muchy.
Nie potrafity dostosowa¢ sie i konkurowacé z innymi.

Haste nie padlo. Ale nie rozwijalo sie tak, jak spodziewat
sie fundusz. Blisko dekade pézniej wcigz mial akcje tej firmy
i szukal okazji, aby sprzedac je bez strat.

Pie¢ minut w prasie

- Amerykanie byli jedyna nacja, ktéra w nas wierzyla. Uwa-
zali Polske za kraj, ktéry odwaznie mierzy sie z przeciwno-
$ciami i Swiadomie wybiera wolny rynek i kapitalizm — mowi
Michat Rusiecki.

Do Ministerstwa Przeksztalcenn Wlasnosciowych najwiecej
inwestoréw zglaszalo sie z USA.

—Europejczycy uwazali, ze z Polski raczej nic nie bedzie.
Woleli inwestowaé w Czechach, na Stowacji i Wegrzech, bo
byly tam lepsze drogi, spokojniejsi ludzie i mniej niespodzia-
nek. Bali sie nieprzewidywalnej Polski i Solidarnos$ci, ktéra
strajkowala — opowiada Michatl Rusiecki.
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Popularny ,,Bialy Dom”, czyli dawna siedziba rzadzacej w PRL partii
komunistycznej. W latach 1991-1997 znajdowalo sie tu biuro Polsko-
-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebiorczos$ci, a w latach 1991-2000
siedziba Gieldy Papieréw Warto$ciowych. Warszawa, 19 stycznia 1993

W 1991 roku sprywatyzowal rzeszowska Alime produkujaca
odzywKi dla dzieci. Kupit ja amerykanski Gerber.

- To znana marka. Chodzilo o to, aby przyciggnela do Polski
kolejne firmy. Bo jesli Gerber uwaza, ze mozna u nas produko-
wad, to znaczy, Ze moga to robi¢ takze inni - thumaczy.

Zanim odszed} z ministerstwa w 1992 roku, sprywatyzowat
jeszcze Zaklady Celulozowo-Papiernicze w Kwidzynie. Kupit je
za 120 milionéw dolaréw koncern International Paper z USA.
Na poczatku lat dziewiecdziesiatych byla to jedna z najwiek-
szych prywatyzacji w Polsce.

— MieliSmy w usa naprawde dobra prase — twierdzi Rusiecki
i opowiada, jak kilka lat p6zniej, gdy pracowat w Polsko-Ame-
rykanskim Funduszu Przedsiebiorczo$ci, spotkal mlodego
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chlopaka, ktéry porzucit Wall Street dla Polski. Podjal decyzje,
gdy przeczytal o niej w magazynie ,The Economist”. Przyjechal,
zalozyl firme i zostal.

Metoda préb i btedéw

W pierwszym roku John Birkelund i Robert Faris inwestowali
metoda prob i bledoéw. Poruszali sie na wyczucie, poznawali
kraj. Prébowali znalez¢ dobrze rokujacych przedsiebiorcow
i zainwestowa¢ w ich przedsiewziecia, aby mogli rozwing¢
skrzydla w biznesie. Haste nalezalo do dwudziestu pieciu ta-
kich inwestycji.

Birkelund i Faris uznali, Ze powinni tez zainwestowac w fir-
my pracujace dla rolnictwa. Wydawalo sie to oczywiste, bo
Polska byla uwazana za kraj rolniczy. Lista inwestycji obejmo-
wala firmy budujace przechowalnie i chlodnie: w Tomaszowie
Lubelskim na truskawki, kolo Sandomierza na jablka i pod
Szczecinem na... banany i inne egzotyczne owoce dostarczane
statkami do pobliskiego portu.

W pamietniku John Birkelund przyznal otwarcie: ,W pierw-
szym roku praktycznie wszystkie nasze przedsiewziecia okaza-
ty sie nietrafione, podobnie jak nasza spiesznie zorganizowana
kadra zarzadzajaca”.

W 1991 roku Birkelund odwiedzal miejsca, w ktorych fun-
dusz dokonal inwestycji. Wspominal lot poradzieckim helikop-
terem: ,,Nasz rydwan radzit sobie z maksymalna predkos$cia
60 mil na godzine i nie zapewnial zadnej ostony przed przeni-
Kkliwym zimnem, ktére wciskalo sie do naszej nieizolowanej
kabiny. Pie¢ przystankéw i dwanascie godzin pdézniej wrdcili-
$my do Warszawy z ponurym wnioskiem, ze musimy zacza¢
od nowa. I tak zrobiliSmy, z nowym zespolem zarzadzajacym
ilepszym zrozumieniem stojacego przed nami wyzwania”.
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Birkelund i Faris musieli mie¢ §wiadomo$¢, ze po upadku
komunizmu ich misja to pionierskie wyzwanie i szansa na
stworzenie czego$ nowego od podstaw.

Mimo niepowodzen w sprawozdaniu z dzialalnosci stwier-
dzili, ze w Polsce ,istnieja nieograniczone mozliwosci inwe-
stowania”. Wyjasniali, ze nie doszlo do wielu transakcji, bo
brakowalo prywatnego kapitatu. Pisali: ,Nasz kapital byt ogra-
niczony, ale mial nieproporcjonalnie duze oddziatywanie. To,
co robiliSmy, byto symbolem i pokazywato, ze w Polsce mozna
z powodzeniem prowadzi¢ dzialalno$¢ inwestycyjng”.

W pierwszym roku fundusz zainwestowat ponad 80 mi-
liondw dolaréw — w tamtych czasach byla to ogromna suma.
Znalaz! sie w gronie najwiekszych inwestoréw zagranicznych
w Polsce. Udalo sie takze uruchomi¢ program pozyczek dla
malych i §rednich firm, ktére masowo powstawaly w Polsce.
W pierwszym roku dostalo je ponad 500 firm.

Amerykanie nie przybywali z wielkimi pieniedzmi, ale ofe-
rowali je szybko.

- Byli pierwsi i dzialali po amerykansku na zasadzie: ,,Sia-
damy na konia i jedziemy!” - zartuje Jacek Siwicki.

Dostrzegli, ze Polacy chcg robi¢ rzeczy rewolucyjne

Robert Manz wspomina:

—Nowy Jork jest ogromny, nie da sie pozna¢ wszystkich,
ktorzy zajmuja sie biznesem, i dlatego trudno jest sie przebic.
W Warszawie od poczatku staliémy sie znani i rozpoznawalni.
To ulatwialo dziatalno$é. Majac zaledwie 240 milion6w dolardow,
mozna bylo robi¢ naprawde interesujace rzeczy i mie¢ wptyw
na gospodarke.

Przy ulicy Rutkowskiego w Warszawie fundusz otworzyt
niewielkie ,biuro informacji technicznej”. Byla to baza wypa-
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dowa do poszukiwania i analizowania pierwszych inwestycji.
W kilku pokoikach siedzialo pare oséb. W ciggu roku kto$ dwa
razy wlamatl sie i ukradl im komputery.

Niewielki zesp6l w Warszawie tworzyli gldéwnie Ameryka-
nie, ktérzy jak Robert Manz zdecydowali sie jecha¢ w nieznane.
Wsrdd nich byli Polonusi — potomkowie polskich emigrantow
mieszkajgcy od lat w UsA. Poczatkowo nie przeprowadzali sie
na stale, tylko latali samolotami do Warszawy.

Wiekszo$¢ nie miala pojecia, jak wyglada zycie w Polsce po
czterdziestu pieciu latach komunizmu. Zderzyli sie z niezrozu-
mialymi dla nich realiami. Robert Manz wspomina, jak przed
jedna z podrozy z UsA zapomnial spakowac podkoszulkow.
Prébowat je kupi¢ w Warszawie. Chodzil po sklepach i nie mdgt
ich znalez¢. Dopiero polska sekretarka wytlumaczyla mu, ze
podkoszulki najlepiej jest kupowa¢ na bazarze.

Ryszard Kruk zostal pierwszym polskim menedzerem
w funduszu. Twierdzi, ze spotkanie z Robertem Farisem zmie-
nilo jego zycie. Spotkali sie przypadkiem w Izbie Przemys-
lowo-Handlowej Inwestoréw Zagranicznych, gdzie Kruk by}
dyrektorem zarzadzajacym.

—Faris zaproponowatl mi prace, bo fundusz szykowat sie
do kolejnego skoku: nowych inwestycji i utworzenia wiek-
szego biura w Polsce. Potrzebowal kogo$, kto ma dobre ro-
zeznanie i pomoze to zorganizowac — opowiada Ryszard
Kruk. — Mialem kontakty i wiedzialem, co to jest prywatna
przedsiebiorczos$¢.

Kruk skonczyl prawo na Uniwersytecie Jagiellonskim.
Mial zosta¢ prokuratorem, ale wolal pojs¢ do pracy w Zwiaz-
ku Harcerstwa Polskiego. Potem przeszed} do Towarzystwa
Lacznosci z Polonig Zagraniczng ,Polonia” i organizowat
obozy jezykowe dla Polakdéw z Zachodu. Menedzerem stal sie
przypadkiem. W latach osiemdziesigtych zostal dyrektorem
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odbudowy czternastowiecznego zamku nad Narwig w Pul-
tusku. Powstal tam Dom Polonii.

— Cate zycie spedzilem w Polsce. Faris i Birkelund byli ludz-
mi z innego $wiata. Musialem uczy¢ sie go od nowa — mowi
Ryszard Kruk. — Bylem ich przewodnikiem po Polsce. Obaj byli
nig zafascynowani. Ale mieli r6zne osobowosci. Faris otwarty,
rozumial nasze ulomnosci, wiedzial, ze nie musimy zna¢ sie
na wszystkim. Birkelund trzymat dystans, wzbudzal panike,
jak do kogo$ dzwonil. Czlowiek symbol Wall Street.

Po Ryszardzie Kruku pojawili sie kolejni menedzerowie
Polacy. Zaczeli mie¢ coraz wiekszy udzial w podejmowaniu
decyzji.

—Birkelund i Faris potrafili stuchaé. Wiedzieli, ze moga
skutecznie inwestowac tylko wspdlnie z Polakami. Dostrzegli,
ze to oni wiedza lepiej, jak przeszczepi¢ wiedze od nich na
miejscowy grunt. Miks Amerykan6w i Polakéw spowodowal,
ze fundusz odnidst sukces — uwaza Kruk.

Polska prezentowala sie jako pilny uczen —kraj, ktéry zmie-
rza w dobrym kierunku i chce, aby bylo w nim porzadnie:
panowaly demokracja, kapitalizm i rzady prawa.

—John Birkelund by} czlowiekiem z amerykanskiej elity,
ktéra ma ambicje zarzadzac Swiatem. Czul sie odpowiedzialny,
aby kapitalizm byt uczciwy, zgodny z zasadami. Uwazal, ze
caly Swiat powinien by¢ tak urzadzony i nalezy nie$¢ kaganek
kapitalizmu - méwi Michat Rusiecki.

- Po pierwszych podré6zach i spotkaniach Birkelund i Faris
zrozumieli, ze sg tu ludzie, ktérzy chca robi¢ rzeczy rewolu-
cyjne. Mozna przeprowadzac wielkie transakcje na Wall Street
za miliardy dolardw, ale to wydawalo sie fajniejsze. MySle, ze
wielu ludzi wlasnie to przyciggalo — uwaza Jacek Siwicki.



Rozdziat vV

Wuj Sam rozdaje dolary

Zaczetlo sie nad Cepeliag

Pewnej soboty w potowie grudnia 1990 roku Leszek Niemycki
poszed? kupi¢ buty.

»Nie mozesz i§¢ do nowej pracy w byle jakich butach, kup
sobie porzadne. Bedziesz mial lepsze wynagrodzenie, bedzie
cie sta¢!” — poradzila mu zona.

Wyslala go na Chmielng. W Warszawie nie byto wtedy ga-
lerii handlowych, a Chmielna stynela z dobrze zaopatrzonych
sklepdw i prywatnych szewcdow.

Dzien wczes$niej Niemycki odszed} z Banku Pekao. Znudzilto
goreczne liczenie odsetek od kredytéw. Robil to przez pdttora
roku w nowo otwartym oddziale w hotelu Marriott. Oddziat
obstugiwal przedsiebiorstwa polonijne. Wladze banku wpro-
wadzaty system komputerowy, ale niespecjalnie mu wierzyty.
Polecily, aby sprawdza¢, czy komputer sie nie myli. Dlatego
Niemycki liczyl odsetki od kredytéw i zapisywat w zeszycie.
Komputer czasem sie mylil, on — nigdy.

Zrezygnowal, bo dostal oferte pracy w zagranicznej firmie
konsultingowej DRT Poland - znanej na Swiecie jako Deloitte,
ktéra wlasnie otworzyla biuro w Warszawie. Zaproponowano
mu, aby zostal mlodszym konsultantem. Nie wiedzial, na czym
to polega. Ale miat dwadzie$cia sze$¢ lat i byla to szansa na
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dobry start w zyciu. W sobote wybral sie po buty, aby w ponie-
dzialtek pdjs¢ w nich do nowej pracy.
Na Chmielnej kto$ klepnat go w plecy.

»Czes¢!” — byt to kolega z uczelni. Obaj studiowali, a potem
pracowali w Szkole Gléwnej Planowania i Statystyki w War-
szawie. Kolega zainteresowal sie: ,,Pracowale$ w banku? A co
tam robite$?”.

Gdy dowiedzial sie, ze Niemycki obstugiwal kredyty dla
prywatnych firm, zlapal go za reke.

»Przydasz mi sie. Chodz!”

»,Dokad?”

»I'u niedaleko, na Rutkowskiego”.

Chmielna to deptak zaczynajacy sie przy Nowym Swiecie,
w $cistym centrum miasta. Ulica istniala od xviir wieku. Ale
wladze PRL nazwaly jej wschodni odcinek imieniem Henryka
Rutkowskiego. Byl to przedwojenny komunista uznany przez
nie za bohatera. Za zabo6jstwo na Chmielnej skazano go na
$mierc¢. Na ulicy jego imienia w reprezentacyjnej kamienicy
miedcil sie okazaly sklep Cepelii — Centrali Przemystu Ludowe-
g0 1 Artystycznego, utworzonej w PRL, aby promowac sztuke
ze wsi. Sprzedawano w nim drewniane kogutki, wiklinowe
koszyki i kolorowe wycinanki z L.owicza. Wlasnie tam kolega
zaciaggnat Leszka Niemyckiego.

»ldziemy na trzecie pietro — poinstruowat kolega. — Polsko-
-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczos$ci otworzy! tam biuro”.
W pokoju dwa pietra nad Cepelia siedzial Robert Faris.

»Bob, znalaztem ci mlodego cztowieka, ktéry ma unikatowa
wiedze - przedstawil Niemyckiego kolega. — Obstugiwal kredyty
dla matych firm w Polsce!”

Niemycki byl w dzinsach i z reklam6éwka na zakupy w reku.
Nie moéwil najlepiej po angielsku, a sposéb wymowy Farisa
okazal sie dla niego zbyt trudny. Ale Faris szybko podjat decyzje.
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»<Podoba mi sie — powiedzial i polecil wezwac ksiegowa. —
Ten pan bedzie u nas pracowal od poniedziatku. Zatrudnimy
gow Enterprise Credit Corporation — Korporacji Finansowania
Przedsiebiorczosci. Zajmie sie maltymi pozyczkami dla przedsie-
biorcéw. Wypta¢ mu 150 dolaréw zaliczki, niech sobie wreszcie
kupi te buty!”

Misja i positki z Chicago

Po pierwszej podrozy do Polski John Birkelund stwierdzil, ze
fundusz powinien jak najszybciej zaja¢ sie udzielaniem pozy-
czek dla drobnych przedsiebiorcow.

sWicepremier Leszek Balcerowicz wreczyl mi memoran-
dum zarysowujace maly program pozyczkowy” — wspominat.

Lech Walesa zabiegal o to samo. Birkelund i Faris uznali,
ze skoro dwaj tak rézni ludzie mowia to samo, to co§ w tym
musi by¢.

Potwierdzeniem okazal sie boom przedsiebiorczosci, kto-
ry Birkelund zobaczyl w Warszawie. Na bazarze naprzeciw-
ko hotelu Marriott handlowalo tysigce Polakéw. Po upadku
PRL kazdy chcial mie¢ sklep, budke lub przynajmniej stragan.
Nikt nie mial jednak pieniedzy na start. Banki obstugiwaly
wylgcznie panstwowe przedsiebiorstwa — wyjatkiem byt Bank
Pekao, ktory u schylku PRL zaczal kredytowac firmy polonijne.
Ale kredyty w polskich zlotych byly ryzykowne, bo szalala
hiperinflacja - ceny rosty z dnia na dzien.

Birkelund i Faris potrafili stuchaé¢ innych. Uwazali jednak,
Ze zrobig to, co sami uznaja za najbardziej sensowne.

»Program pozyczkowy, zainspirowany moim spotkaniem
z Balcerowiczem, byl bardzo obiecujaca inicjatywa - zanoto-
wal w pamietniku Birkelund. — W tym celu zrekrutowaliSmy
kilku pracownikdéw malego banku obstugujacego pograzona

71



w depresji spoleczno$¢ w potudniowym Chicago. Ich doswiad-
czenie kredytowe w tej marginalnej gospodarce odpowiadato
dokladnie naszym potrzebom”.

Wszystko wskazuje na to, Ze o South Shore Banku przypo-
mnial sobie Robert Faris, ktéry przed laty pracowal w stalowni
w Chicago, a rdwnolegle zaczal studiowac¢ na Uniwersytecie
Chicagowskim.

Poludniowe Chicago cieszylo sie zla slawa, podobnie jak
Bronx w Nowym Jorku. Byla to uboga dzielnica o wysokiej
przestepczosci, zamieszkana gléwnie przez mniejszosci etnicz-
ne - przede wszystkim Afroamerykandéw. Dzialajacy tam South
Shore Bank udzielal niewielkich pozyczek ludziom, ktorzy
czesto nie mieli zadnego zabezpieczenia. Poza komercyjna
dzialalnoscia penit co§ w rodzaju misji spolecznej.

W listopadzie 1990 roku Birkelund i Faris powolali w ra-
mach funduszu Korporacje Finansowania Przedsiebiorczosci,
ktéra miata podobng misje jak South Shore Bank. Zajela sie
udzielaniem malych pozyczek poczatkujagcym polskim przed-
siebiorcom. Wsparto ja kilku pracownikéw banku z Chicago,
ktdérzy mieli bezcenne doswiadczenia w ocenie wiarygodnosci
kredytowej kogos, kto zaczyna od zera.

Nikt glo$no tego nie powiedzial, ale Birkelund i Faris mu-
sieliliczy¢ sie z tym, ze program pozyczkowy przyniesie straty.
Spodziewali sie, ze wielu poczatkujacych przedsiebiorcéw nie
poradzi sobie z prowadzeniem biznesu i nie bedzie w stanie
zwrdcic pozyczonych pieniedzy.

W nowych butach do ministra

Gdy Faris zatrudnial Leszka Niemyckiego, polecil mu, aby tego
samego dnia wieczorem stawil sie w restauracji na Starym
Miescie.

72



»Przyjdz, tylko wldz garnitur! - poinstruowat. - Mamy ro-
bocze spotkanie z wiceministrem finanséw”.

Wiceminister Stefan Kawalec byl jednym z najblizszych
wspolpracownikow Leszka Balcerowicza. Faris przylecial z No-
wego Jorku, aby ustali¢ z nim, czy fundusz dostanie zgode
na udzielanie pozyczek w dolarach. Dotychczas kazda taka
pozyczka musiala mie¢ osobne zezwolenie ministra finansow.
Chodzilo o to, aby przedsiebiorcy nie musieli starac sie o in-
dywidualne zezwolenia.

Pozyczki musialy by¢ w dolarach z powodu szalejacej w Pol-
sce inflacji. A pieniadze pochodzily z amerykanskiego budzetu.
Wyplacane byly w zlotych, ale po przeliczeniu z dolaréw. W taki
sam spos6b mieli zwracad je przedsiebiorcy.

Leszek Niemycki stawil sie na kolacje w restauracji, jak
przykazatl Faris, w garniturze i nowych butach kupionych za
zaliczke na poczet pierwszej pensji.

—Siedzialem przy stole z Bobem Farisem, menedzerka
Barbara Lundberg, wiceministrem Stefanem Kawalcem i jego
ludzmi z ministerstwa. Przedstawiono mnie jako kogos, kto
ma zajmowac sie rozwojem malych pozyczek. I tak wystar-
towali$my. Znalazlem sie w zupelnie innym §wiecie niz ten,
ktéry znalem - wspomina. — Stalem sie jednym z pierw-
szych pracownikéw w programie pozyczkowym. Otrzyma-
lem tytul associate, czyli ,wspo6lpracownik”. Brzmialo jak
w Ameryce!

W poniedzialek Niemycki musial gesto sie ttumaczy¢ w pol-
skim oddziale firmy Deloitte. Wszyscy dziwili sie, dlaczego
zrezygnowal z pracy w waznej miedzynarodowej firmie kon-
sultingowej i wybral nieznany amerykanski fundusz.

—Spodobal mi sie Bob Faris oraz to, ze bede mdg? co$ ro-
bi¢ z przedsiebiorcami, a nie tylko konsultowa¢ — ttumaczy
Niemycki.
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Z czasem awansowal na wiceszefa programu pozyczkowego,
a potem wiceprezesa jednego z bankéw zakupionego przez
fundusz.

— Faris mial zaufanie do mlodych ludzi - méwi Niemycki. -
Stosowatl proste metody: wyznaczal zadania, a potem odpytywal.
Ocenial nas wylacznie po efektach pracy. Byl szczery, prosty jak
kij od szczotki, méwil, co mysla}, nie ukrywal motywow.

Faris cenil ludzi, ktdérzy tak jak on musieli ciezko zapraco-
wac na sukces. Niemycki zrezygnowat z kariery naukowej, aby
utrzymac rodzine. W 1988 roku skonczy! bankowos$¢ na sGpis
i zaczal wykladac na uczelni. W 1989 roku, gdy upadat komu-
nizm, urodzilo mu sie dziecko.

—Moje wynagrodzenie jako mlodego pracownika nauko-
wego stanowilo réwnowarto$¢ jednego tankowania matego
fiata — opowiada Niemycki. - Zona powiedziala: ,Rodzice nam
pomoga, ale nie damy rady. Musisz znalez¢ prace, w Kktdrej
bedziesz zarabiac!”.

Jak pani Basia zrobita porzadek

Kolejka zaczynala sie na dole, tuz obok sklepu Cepelii. Prze-
chodnie przygladali sie ze zdziwieniem i zastanawiali, czy az
tak wielkim powodzeniem cieszg sie sprzedawane tam malo-
wane kogutki. Ale kolejka zakrecala obok, do wejscia na klatke
schodowa.

Gdy na poczatku 1991 roku prasa i telewizja poinformowaty,
ze Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczosci zaczyna
udzielanie pozyczek, pod drzwiami jego biura zjawil sie thum
chetnych. Plotka glosila, ze Amerykanie daja tysiace dolaréw
w gotowce, dlatego niektdrzy przyszli z teczkami.

Pierwsza blokada czekala na trzecim pietrze. Przy du-
zym biurku siedziala wysoka, dobrze zbudowana kobieta.
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Bronila dostepu do drzwi, za ktérymi znajdowalo sie biuro
funduszu.

Druga zapore stanowily same drzwi. Komu udalo sie je
sforsowaé, mdgt zlozy¢ wniosek o pienigdze. Ale to nie bylo
latwe, bo kobieta przy biurku potrafila zapanowa¢ nad ttumem.
Miala na imie Basia i byla recepcjonistka. Gdyby nie ona, trzeba
byloby zamkna¢ biuro.

- Basia udzielala informacji i pomagala pisa¢ wnioski kre-
dytowe — wspomina Katarzyna Gkizeris, ktéra przegladala je
w biurze. — Ludzie przychodzili z wyrwanymi z zeszytu kart-
kami, na ktérych pisali odrecznie: ,,Potrzebuje 100 tysiecy do-
laréw”. Wielu odchodzilto rozczarowanych, bo oczekiwali, Ze to
beda darowizny. Nie mieli $wiadomosci, ze to pozyczki, ktére
trzeba bedzie splacic.

Potem zaczely przychodzi¢ listy z prosbami o pozyczki.

—Wiekszo$¢ nie przekraczala p6l strony. Ludzie pisali:

»,Prosimy o udzielenie pozyczki na zakup maszyn do ubojni”
albo ,Potrzebujemy pozyczki na otwarcie piekarni” — opo-
wiada Katarzyna Gkizeris. — Takich listéw dostawaliSmy setki.
Na wszystkie musieliSmy odpisac.

—To bylo szalone. Pamietam, ze kto$ przyszed! z serwetka,
na ktdrej spisal pomyst na biznes - relacjonuje Robert Manz,
ktéry poczatkowo pomagal w uruchomieniu pozyczek. — Aby
przyhamowac naptyw ludzi i stworzy¢ wstepne sito, wymysli-
liSmy rozbudowany formularz dla ubiegajacych sie o pozyczki.
Musieli go wypelnic i przyjs$c jeszcze raz. To dalo nam oddech.

Manz ttumaczy:

- Potrzeby byly ogromne. A my nie mogliSmy dac pieniedzy
wszystkim. MieliSmy pienigdze od rzadu usA i musieliSmy je
wydac jak najlepiej. Chodzilo o to, aby wytowi¢ tych, ktérzy
dzieki pozyczkom naprawde mogli rozwing¢ swdj biznes.
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Typowy kapitalista liczy sie ze stratami

Rozparty w fotelu, nieco korpulentny, z cygarem w reku. ,,Typo-
wy kapitalista” - pomyslal Marek Kulczycki, gdy po raz pierw-
szy zobaczy! Roberta Farisa.

Spotkali sie na poczatku 1992 roku. Kulczycki zrezygnowat
wlasdnie z posady wiceministra przemystu. Byl nim zaledwie
trzy miesiace, bo zmienil sie rzad i odeszla minister Henry-
ka Bochniarz, u ktérej pracowal. Mial czterdzie$ci cztery lata
i zamierzal powrdci¢ do wykladow na sGpis (uczelni wilasnie
przywrécono przedwojenna nazwe SGH).

Kulczycki zdziwil sie, gdy zaprosit go Faris. Domyslat sie,
ze chodzi o prace. Ale co méglby robi¢ w funduszu przedsie-
biorczosci?

»Hi Marek, how are you? - zapytal Faris i przeszed} do sedna. —
Czy pracowale$ w bankach? Czy masz jakie$ doSwiadczenie?”

»Niestety nie” — przyznal sie Kulczycki. Wstati zaczal zbiera¢
sie do wyjscia.

»Siadaj! O takich ludzi mi chodzi” — powstrzymat go Faris.

Nie chcial zatrudnia¢ oséb majacych zle nawyki z pan-
stwowych bankéw (innych w PRL nie bylo), ktére nie potrafily
udziela¢ kredytow. Zaproponowal Kulczyckiemu, aby zostal
szefem programu pozyczkowego.

»~Marek, jestes tutaj, znasz lokalny rynek i mentalnosc przed-
siebiorcéw, pomdz nam! Z UsA przyjada nasi eksperci, beda
Z toba pracowac” — zapowiedzial Faris.

Kulczycki skoniczyt handel zagraniczny na sGpis, zrobil tam
doktorat i przez dziesie¢ lat byt wykladowcg. W 1980 roku wy-
jechal do Wiednia i przez sze$¢ lat pracowal w UNIDO — agen-
dzie oNz do spraw rozwoju przemystowego, ktéra pomagala
krajom rozwijajacym sie. W 1987 wrdcit do kraju i zaczal praco-
wac w Ministerstwie Handlu Zagranicznego, przemianowanym
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na Ministerstwo Wspolpracy Gospodarczej z Zagranica. Zajmo-
wal sie kontaktami z krajami rozwinietymi. Ale PRL chylil sie
ku upadkowi, gospodarka sie walila.

- Nasze ministerstwo wspieralo Mieczystawa Wilczka, mi-
nistra przemystu, ktéry wprowadzal poczatki wolnego rynku.
SiedzieliSmy po nocach i mys$leliSmy nad zmianami w ustawach.
Ale w 1988 roku nikt z nas sie nie spodziewal, ze ustréj zmieni
sie tak szybko — wspomina Kulczycki.

Pod koniec 1991 roku Henryka Bochniarz, minister prze-
myshu w rzadzie Jana Krzysztofa Bieleckiego, poprosila, aby
przeszed} do jej resortu i zostal wiceministrem. Trzy miesigce
pdZniej, po wyborach, rzad jednak upadk.

- Spotkanie z Farisem kompletnie zmienito moje zycie. Dzie-
ki niemu zaczalem kariere w bankowosci — opowiada Marek
Kulczycki.— W zarzgdzaniu programem pozyczkowym dal nam
wolna reke. Nie chcial narzuca¢ wlasnego zdania. Bo gdyby
rzadzil z Nowego Jorku, to baliby$my sie cokolwiek zrobic i cze-
kaliby$Smy na to, co postanowi. Ale doskonale orientowal sie, jak
zarzadzaliSmy. Gdy dostawal kartke formatu A4 z wynikami
finansowymi, od razu dostrzegal, gdzie mamy problem. Pyta}
orzeczy, ktére,jak nam sie wydawalo, w ogéle nie byly widocz-
ne. Potrafil czyta¢ wlasciwe liczby miedzy wierszami.

Gdy Faris przyjmowat Kulczyckiego, zapowiedzial mu, ze
nie ma czasu na szkolenia oraz ze musi sie uczy¢ i mie¢ swia-
domos¢, ze cze$¢ pozyczek nie bedzie splacona.

Jaki charakter ma przedsiebiorca

Kto zlozyl wniosek o pozyczke z funduszu, mégl spodziewac
sie wizyty.

Pewnego razu Marek Kulczycki wybral sie z jednym z Ame-
rykanéw $ciggnietych z banku w Chicago do pary przedsie-
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Jeden z klientéw mikrofunduszu pozyczkowego

biorcéw, ktérzy zamierzali otworzyc¢ restauracje w Warszawie.
Para znala sie na biznesie i gastronomii. Miala przygotowane
wszystkie dokumenty oraz starannie zaplanowany budzet:
koszty i przychody. W drodze powrotnej do biura Amerykanin
zapytal Kulczyckiego, czy udzielitby im pozyczki.

»Tak. Maja dobry pomys}” - odpar} Kulczycki.

»,Nie — pokrecit glowg Amerykanin. — Nie maja parkingu dla
gosci. Jedli kto$ bedzie jezdzil w kotko pietnascie minut i nie
bedzie sie mial gdzie zatrzymac, to w konicu pojedzie gdzie
indziej!”

Restauratorzy zorganizowali parking i dostali pozyczke.

Potem Kulczycki pojechal z Amerykaninem do czlowieka,
ktory chcial zostaé hotelarzem. Mial budynek przy drodze
z Poznania - 30 kilometrow przed Warszawa. Przekonywal,
ze zrobi z niego motel, w ktérym beda zatrzymywac sie wy-
cieczki do stolicy. Zamiast pchac sie przez korki do centrum,
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zostang w nim na kolacje i nocleg. Amerykanin znéw zapytat
Kulczyckiego o opinie. Ten nie mial watpliwosci.

»<Powinnismy go sfinansowac”.

»Nie — sprzeciwil sie Amerykanin. — Ile motel ma 16zek?
Okoto czterdziestu. A autokar zabiera pieédziesieciu-szescédzie-
sieciu pasazer6w. Wszyscy nie zmieszcza sie w motelu!”

Hotelarz musial zaplanowa¢ dobudowanie skrzydla z do-
datkowymi pokojami. Dopiero wtedy dostal pozyczke.

Chodzilo o to, aby unikna¢ wpadki i nie wpusci¢ przedsie-
biorcy w pulapke. Bo jak biznes nie wyjdzie, nie bedzie mial
z czego oddac¢ - straci on i ci, ktérzy mu pozyczyli.

- Nauczylem sie, ze nie moge by¢ urzednikiem bankowym.
Powinienem mysleé, czy biznes, ktéry mam finansowad, da
sie rozwingc¢. Najwazniejsze bylo, czy kto$ mial wizje rozwoju
firmy — wspomina Marek Kulczycki.

Wystarczyla czesto krotka wizyta. Kulczycki zapamietat
cztowieka, ktory twierdzil, ze ma doskonaly pomysl, ale nie
moze go wyjawic, bo to ,tajemnica” ijeslija zdradzi, ,uprzedzi
go konkurencja”. Chcial 100 tysiecy dolaréw. Gdy odmoéwili,
dopytywal, na ile méglby liczyc.

—Jesli kto§ mowil, ze wezmie tyle, ile mu pozyczymy, to
oznaczalo, Ze nie mial pomystu na biznes - ttumaczy Kulczycki.

Amerykanie twierdzili, Ze przy udzielaniu pozyczek nalezy
kierowac sie trzema zasadami ,c”. Najwazniejsza zasada to
character — charakter przedsiebiorcy: kim on jestijak zamierza
rozwija¢ swoja firme; jesli mu sie uda, to zwrdci pozyczone
pieniadze z zyskéw. Dopiero w dalszej kolejnosci trzeba bra¢
pod uwage cash flow, czyli przeplywy Srodkdw pienieznych
w jego firmie, i collateral, czyli zabezpieczenie pozyczki.
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Od dentysty do zaktadu pogrzebowego

Leszek Niemycki przez cztery dni w tygodniu podrdézowat po
Polsce. Spotykal sie z przedsiebiorcami i ogladat ich firmy.

—Moj rekord to dwadzie$cia godzin w ciggu jednego dnia.
Wyjechalem o czwartej rano do Lublina, stamtad do Rzeszowa,
Krakowa i Czestochowy. Wrécitem do Warszawy dziesie¢ minut
przed po6inoca - opowiada.

Autostrady nie istnialy, drogi byly waskie i dziurawe, ale
jezdzilo po nich niewiele aut. A Niemycki byt mlody i wytrwaly.
Dziennie spotykat sie z czterema lub piecioma przedsiebiorcami.

- Na poczatku poruszalem sie wlasna Skoda favorit. Ale
zajezdzitem trzy lub cztery samochody. Przebylem tysigce kilo-
metréw i rozmawialem z tysigcami 0s6b — wspomina Niemycki.

Takich pracownikéw jak on bylo kilku, potem kilkunastu.
Cztery dni w tygodniu podrézowali, a pigtego, zawsze w piatek,
zbierali sie w biurze i wspdlnie decydowali, ktérym przedsie-
biorcom pozyczy¢ pieniadze.

Niemycki zapamietatl tysiace wnioskéw o pozyczki, ktére
skladali dentysci.

— Zartowali$my, ze staliémy sie funduszem dentystycznym
i wyleczyliSmy zeby Polakom — m6wi.

DentySci pozyczali na unity stomatologiczne — fotele dla
pacjentow wyposazone w o$wietlenie i przyrzady do leczenia
zebow. Taki zestaw sprowadzony z Niemiec kosztowal co naj-
mniej kilkanascie tysiecy dolarow.

Pewien dentysta ze Szczecina kupit kilka zestawoéw i za-
checal do leczenia zeb6w Niemcdow, Holendréw, Dunczykow
i Szwedow. Dzieki temu stworzyt zyskowny biznes.

Setki wnioskow skladali lekarze otwierajacy prywatne ga-
binety. Potrzebowali pieniedzy na ultrasonografy i rentgeny,
ktore w PRL nie byly wszedzie dostepne.
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Sklep klienta mikrofunduszu pozyczkowego

Tysigce wnioskow zlozyli takze piekarze i rzeznicy.

—Za 5,10 czy nawet 100 tysiecy dolaréw nie dalo sie posta-
wi¢ fabryki, ale mozna bylo kupi¢ urzadzenia. Nowoczesny
piec elektryczny do wypieku chleba kosztowal 1015 tysiecy
dolarow — thtumaczy NiemycKi.

Rzeznicy masowo kupowali wyposazenie do ubojni i ma-
sarni, na przyklad maszyny do robienia kielbas.

Najbardziej zaskakujacy dla Amerykanoéw byl ogromny
naplyw wnioskéw o pozyczki na maszyny drukarskie.

—Narod byl glodny chleba i miesa, ale takze slowa pi-
sanego — mowi Marek Kulczycki, ktory analizowal wnioski
z podwladnymi. — Okazalo sie, ze potrzebne sa nalepki na
butelki z sokami czy pudelka od butéw oraz ulotki reklamowe.
A w kraju w ogole nie bylo drukarni, bo w PRL papier i druk
byly reglamentowane.
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Przedsiebiorcy zakladali male drukarnie. Sprowadzali do
nich uzywany sprzet z Niemiec i drukowali wszystko, na co
bylo zapotrzebowanie.

Wrtadciciele firm transportowych prosili o pozyczki na cie-
zarowki. Bylo tez wielu przedsiebiorcéw pogrzebowych, ktérzy
potrzebowali pieniedzy na chlodnie i nowe karawany.

Jak doszto do cudu

- Gdy ruszaly pozyczki, Bob Faris powiedzial nam: ,Damy
wam 10 milionéw dolaréw, jak nie zmarnujecie, to zobaczymy,
co dalej!”. Dlatego pierwsze pozyczki byly male, zaczynaliSmy
od maksymalnej kwoty 5 tysiecy dolaréw. Ale nastapilt cud
ekonomii! Ludzie je brali i splacali— opowiada Leszek Niemycki.

Faris stopniowo dorzucal pieniedzy — pula przeznaczona
na pozyczki przekroczyla 100 milionéw dolaréw. Limit na
jedna pozyczke takze wzrastal. Najpierw do 10 tysiecy, potem
25 tysiecy, 75 tysiecy, w koricu do 125 tysiecy dolardw.

—Dolnej granicy nie bylo. ByliSmy wyjatkiem na polskim
rynku — moéwi Marek Kulczycki. — Najnizsza pozyczka to 500 do-
laréw. UdzieliliSmy jej kobiecie, ktéra prowadzila bar i nie
miala pieniedzy na ekspres do kawy. Zaden bank nie chcial
zajmowac sie takimi duperelami...

Aby z pozyczek mogla skorzystac jak najwieksza liczba
przedsiebiorcéw, Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebior-
czo$ci dogadatl sie z Narodowym Bankiem Polskim.

John Birkelund cieszy! sie: ,W zaskakujgco krétkim okresie
stworzyliSmy sie¢ »okienek« dla malych pozyczek w bankach
w catlej Polsce. Banki te nie mialy ani do§wiadczenia, ani nawet
inicjatywy w udzielaniu kredytéw matym i srednim firmom”.

Byly one nastawione na duze kredyty i panstwowe zak}ady.
Unikaty malych, prywatnych firm i drobnych przedsiebiorcéw.
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A jedli udzielaly im kredytéw, zadaly kilkukrotnie wiekszych
zabezpieczen i wpiséw do hipotek, ktérych zaczynajgcy biznes
ludzie zwykle nie posiadali.

NBP przekonal te banki, aby otworzyly ,okienka”, w kto-
rych przedsiebiorcy mogli sktada¢ wnioski o pozyczki z Polsko-
-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebiorczosci.

—PrzeszkoliliSmy dwdéch-trzech pracownikéw z kazdego
banku, ktérzy zajmowali sie wylacznie przyjmowaniem wnios-
kéw - opowiada Marek Kulczycki.

Fundusz mial elastyczne podejscie. Przy malych pozycz-
kach zabezpieczeniem bylo poreczenie lub weksel przedsie-
biorcy oraz maszyna, ktéra kupowat.

—Zdolnos¢ kredytowa ocenialiSmy, przewidujac przyszie
wplywy i koszty oraz przygotowanie przedsiebiorcy do prowa-
dzenia dziatalnos$ci gospodarczej. AnalizowaliSmy, czy maszyna,
ktdra kupuje, jest mu potrzebna, co na niej wytworzy i czy sie
na tym zna - thumaczy Leszek Niemycki. — To bardzo réznito
sie od klasycznej analizy finansowej. Ale byliSmy funduszem,
ktéry mial tworzy¢ miejsca pracy i rozwija¢ mate firmy. Dlate-
go musieliSmy ponosi¢ wieksze ryzyko niz banki komercyjne.

Co zasiali Amerykanie w bankach

- Amerykanie nie byli w stanie przygotowac drugiego planu
Marshalla, aby pomdc Polsce. Nasza gospodarka jest za duza.
Zdecydowali sie na pomysl, ktéry w finansach nazywa sie seed
money — uwaza Marek Kulczycki.

To inwestycja w biznes, ktdry jeszcze nie moze zarobi¢ sam
na siebie. Dostownie oznacza ,,pienigdze na nasiona”. Zwykle
okresla sie tak inwestycje podwyzszonego ryzyka. Ale Marek
Kulczycki przekonuje, Zze mozna tak nazwaé roéwniez program

pozyczkowy:
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- Skala naszego programu nie byla wielka, ale zasialiSmy
»hasiona”, z ktorych, jak w rolnictwie, co§ wzrosto. Przyczynili-
$my sie do tego, ze bankowo$¢ zaczela dzialac po zachodniemu.
Banki podpatrywaly, jak pracujemy. Niektére wypowiedzialy
nam umowy na ,okienka” pozyczkowe, bo zobaczyly, ze to

dobry biznes i same moga zarobic.

Program matych pozyczek nie przynidst strat.

- Misja sie udala! Niesplacone pozyczki stanowily zaledwie
1-1,5 procent. To by} sukces nie do powtérzenia. Sami byliSmy
zaskoczeni - twierdzi Marek Kulczycki.

—To by} fundusz dla tych, ktérzy sami prowadzili dzia-
lalno$¢ i pracowali we wilasnych firmach - dodaje Leszek
Niemycki. — Pozyczki bardzo mocno ich wigzaly z tym, na co
byly zaciggane. Unit stomatologiczny, piekarnia czy masar-
nia byly dla nich catym zyciem. To sktadalo si¢ na nasz sukces.

Przedsiebiorcy szybko splacali pozyczki, bo zwykle byly
mate. Brali nastepne i znéw je splacali, a ich firmy sie rozwijaly.

—JezdziliSmy do UsA i prezentowali$my wyniki programu
pozyczkowego. To robitlo wrazenie i zapewnialo calemu fun-
duszowi dobra prase — opowiada Niemycki.



Rozdziat VI

Jak stworzy¢ bank,
czyli miedzy misjg a inwestycjg

Pierwszy w Krakowie

Inwestowanie w banki bylo jak chodzenie po polu minowym.

—W 1991 roku liczba bankowcéw w Polsce wynosila zero.
Nikt nie mial pojecia, co to jest bank, kredyt czy ryzyko kre-
dytowe. Na bankowos$ci nikt sie nie znal, bo nie bylo bankow,
tylko kasy, ktdre rozdawaty pienigdze —- méwi Dariusz Pronczuk,
ktéry odpowiadal w Polsko-Amerykanskim Funduszu Przed-
siebiorczosci za inwestycje w banki.

W PRL bankowo$¢ byla scentralizowana. W 1975 roku
Edward Gierek, szef rzadzgcej wéwczas partii komunistycznej,
wpadl na pomysl, aby tylko jeden bank gromadzil oszczednosci
Polakéw i udzielal pozyczek. Narodowy Bank Polski stat sie
monopolistg. Jesli wladze chcialy zbudowac nowa fabryke,
dostawal polecenie, ze ma dac pienigdze. Cho¢ w PRL byly takze
inne banki, to robily co$ innego: Bank Gospodarki Zywnoscio-
wej finansowal rolnictwo, a Handlowy i Pekao sa — transakcje
zagraniczne (ten ostatni emitowat bony, ktére w kraju zastepo-
waty dolary - mozna bylo za nie kupi¢ importowane z Zachodu
towary w sieci sklepéw Pewex). Nie mialo to nic wspélnego
z bankowo$cig w kapitalizmie.

U schylku prL wladze dokonaly reformy. Wydzielity z NBpP
dziesie¢ bankdw, ktére przejely od niego klientéw oraz sie¢
oddzialéw w calym kraju. Byly to PKo Bank Polski oraz dziewie¢
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bankéw regionalnych. Zarzadzajgcy nimi urzednicy nie mieli
jednak pojecia, jak dziala¢ na wolnym rynku.

John Birkelund i Robert Faris uwazali, ze Polsko-Ame-
rykanski Fundusz Przedsiebiorczosci powinien inwestowacé
w banki, ale prywatne. Znalezienie takiego banku nie byto
jednak latwe.

Po upadku komunizmu w calej Europie Wschodniej zaczely
powstawac¢ nowe banki. Byly male i brakowalo im kapitatu.
A ci, ktorzy je zakladali, liczyli, ze beda udziela¢ kredytow
samym sobie.

— W Polsce udzielanie kredytéw kolegom skonczylo sie na
kilku aferach. Ale w Chorwacji z tego powodu wywrdcit sie
system bankowy — opowiada Dariusz Pronczuk.

Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczosci wybral
maly bank w Krakowie. W lutym 1991 roku za ponad 6 milio-
noéw dolaréw przejal w nim 46 procent akcji.

Dla funduszu byla to jedna z pierwszych inwestycji kapi-
talowych. Wydawala sie bezpieczna, bo bank zalozyli dawni
opozycjonisci, tak zwani krakowscy liberalowie.

— Wiedzieli$my, z kim mamy do czynienia - méwi Pronczuk.

Krakowskim liberalom przewodzili Mirostaw Dzielski, filo-
zof z Uniwersytetu Jagielloniskiego - czlowiek legenda miejsco-
wej opozycji, oraz Tadeusz Syryjczyk — wykladowca Akademii
Gorniczo-Hutniczej, ktéry po upadku PRL zostal ministrem
przemystu w pierwszym niekomunistycznym rzgdzie Tadeusza
Mazowieckiego.

Powolane przez nich w 1987 roku Krakowskie Towa-
rzystwo Przemyslowe prébowalo ozywic przedsiebiorczos¢
w tym mieScie i zaczelo angazowac sie w rozmaite przed-
siewziecia biznesowe. Jednym z nich byl bank. Rozpoczal
dziatalno$¢ w listopadzie 1990 roku pod nazwg Krakowskie
Towarzystwo Bankowe. Gdy Polsko-Amerykanski Fundusz
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Przedsiebiorczosci kupit czes$¢ jego akcji, zmienil nazwe na
Pierwszy Polsko-Amerykanski Bank w Krakowie — w skro-
cie PPABank.

Co szwaczka ma wspdlnego z bankowcem

—Najgorzej bylo z mentalnoscig. Latwiej przekazac wiedze
inowoczesne technologie, niz zmienic¢ sposob mys$lenia ludzi.
Mialem obawy, czy w Polsce uda sie szybko wprowadzi¢ kapi-
talizm — wspomina J6zef Wancer, bankowiec, ktdry w1991 roku
powrdcil do Polski z emigracji.

Blisko dwadzieScia pie¢ lat pracowal w nowojorskim
Citibanku, jednym z najwiekszych bankéw $wiata. Przeszed}
wszystkie szczeble i doszed! do stanowiska wiceprezesa. Ale
gdy w Europie Wschodniej upadl komunizm, postanowit
zrezygnowac z kariery w Nowym Jorku i przyjechaé¢ do
Polski.

—Dzwonili do mnie znajomi: ,Przebudowujemy Polske,
potrzebujemy pomocy”. Zmiana ustroju to historyczne wy-
darzenie. Chcialem wzigé¢ w nim udzial. Ustyszalem, ze bra-
kuje bankowcédw: ludziz doSwiadczeniem, ktérzy wiedza, jak
dziala kapitalizm na Zachodzie, oraz ktérzy rozumieja Polske
imoéwia po polsku. Mialem czterdzies$ci dziewieé lat. Pomys-
lalem: ,Jaknieja, to kto,ijak nie teraz, to kiedy?” - opowiada
J6zef Wancer.

Przyjaciele z Nowego Jorku dziwili sie, ze jedzie w nieznane.

»Znasz tam kogo$?” — pytali.

»Nie. Ale poznam” — odpowiadal.

Gdy powiedzial w Citibanku, ze odchodzi, okazalo sie, ze
bank planuje otworzy¢ oddzial w Polsce.

—Stalem sie kim$§ w rodzaju listonosza. Krazylem mie-
dzy Nowym Jorkiem a Warszawa. Wozilem korespondencje
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z centrali Citibanku do biura Leszka Balcerowicza w Minister-
stwie Finans6w — wspomina.

W 1991 roku zorganizowal i otworzy!t oddzial Citibanku
w Warszawie. Wtedy juz mial wlasna jednoosobowa firme
doradczg i zaczal pomagaé kolejnym bankom i przedsiebior-
stwom. Ministerstwo Finanséw poprosito go, aby zostal czlon-
kiem rady nadzorczej Powszechnego Banku Kredytowego
w Warszawie — jednego z nowych panstwowych bankdéw, kto-
re zostaly wydzielone z NBP.

- Bylem w szoku. Ludzie dziwili sie, gdy pytalem o anali-
zy finansowe. Panowala niebywala biurokracja. Pracownicy
bali sie podejmowac decyzje. Trzeba bylo pie¢-sze$¢ podpisow
i pieczatek. Nikt nie chcial wzia¢ odpowiedzialnosci, bo jesli
co$ sie wydarzy, to najprawdopodobniej nie dostanie premii
lub go wyrzuca — opowiada Jézef Wancer.

Zaczal wiec uczy¢ pracownikow, ze w kapitalizmie trzeba
ponosi¢ odpowiedzialno$¢. Starsi wzruszali ramionami. Mlodsi
pytali: ,To fadnie brzmi, ale jak przekonac¢ innych?”. Odpowia-
dal: ,Wystarczy, jesli znajdziesz jedna osobe, ktéra ci pomoze.
A za miesigc lub dwa inni sie przylacza”.

- W kazdej firmie trzeba znalez¢ agentéw zmian. Oni po-
ciagna za soba innych - ttumaczy.

Sam przekonywal w taki sam sposéb bankowcéw i... szwacz-
ki, gdy przez dwa lata byl dyrektorem we wloskiej fabryce
dzinséw Legler Polonia w Lodzi.

- Sklepy zwracaly nam 30-40 procent dzinséw, bo byly Zle
uszyte. Firma tracila pienigdze - opowiada.

Postanowil uswiadomic to szwaczkom.

»Nie zrozumieja. Nie maja o tym pojecia!” — odwodzili go
zastepcy.

»Mylicie sie. Kto zarzadza pieniedzmiw waszych domach?”

»Zony”.
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»,I0 zZnaczy, ze znaja sie na domowym budzecie” - wyjasnit.
Zrobil szwaczkom szkolenia. Na tablicy wypisal, ile do-

staje firma za kazda pare dzinsow. Ttumaczyl, ze jesli sg zZle
uszyte, to trzeba je poprawid, ale nie ma za to dodatkowych
pieniedzy.

»Musicie wzig¢ za to odpowiedzialnosc!” — oglosil i kazal
zainstalowac¢ na kazdej maszynie licznik, aby bylo wiadomo,
kto uszy} kazda pare spodni.

Wkroétce potem znalazlo sie pare kobiet, ktére zaczely prze-
konywac inne, ze zarobilyby wiecej, gdyby dzinsy byly bez wad.

—Staly sie agentami zmian. Zrozumialy, na czym polega
kapitalizm - méwi Jézef Wancer.

Podobnie byto w bankach.

PPABYyk, czyli ksiezniczka z Kopciuszka

—Jechalem duzo powyzej 100 kilometréw na godzine, do$¢
szybko jak na czasy, w ktorych nie bylo autostrad — wspomina
Krzysztof Busk, kierowca, ktéry wiézl Johna Birkelunda i Ro-
berta Farisa do Krakowa.

Wypozyczyli granatowe volvo 940, bo postanowili, ze fun-
dusz nie bedzie kupowac luksusowych aut.

—Mialem pecha. Policja tapala mnie trzy razy — méwi
Krzysztof Busk.

Wychodzil z auta i negocjowat z policjantami. Birkelund
i Faris byli przerazeni. ,,Co ty robisz?” — pytali.

—To byl dla nich szok. W Ameryce, jak zatrzymuje kogo$
policja, to czlowiek siedzi z rekami na kierownicy i wykonuje
polecenia. Nie mozna gwaltownie wysiadac, bo policjant albo
ostrzeze, albo strzeli — opowiada Busk. — Birkelund i Faris wy-
gladali z auta i mysleli: ,Rany boskie, czy go rzuca na maske
izaaresztujg, czy zastrzelg?!”.
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Ale nic takiego sie nie stalo. Busk méwil policjantom, ze
wiezie ,bardzo waznych kongresmenéw”, ktdrzy spiesza sie
na spotkanie z ministrem.

- Na poczatku lat dziewiecdziesigtych to robilo wrazenie.
Policjanci nie wiedzieli, jak zareagowad, i puszczali nas bez
mandatu. Birkelund i Faris byli bardzo zdziwieni, Ze coS$ takiego
jest mozliwe w tym kraju — wspomina Busk.

Podrézowali do Krakowa, bo musieli podjac¢ decyzje, co
dalej robi¢ z Pierwszym Polsko-Amerykanskim Bankiem -
PPABankiem.

—Fundusz mial misje, aby pomaga¢ w zmianach. Dlatego
zainwestowal w bank. Ale to nie byl najlepszy pomys}, aby by¢
mniejszo$ciowym akcjonariuszem z niewielkim wplywem na
zarzadzanie —uwaza Dariusz Pronczuk. — Nie mialem zludzen,
ze ta inwestycja w takiej formule sie nie uda.

Na poczatku 1993 roku, gdy zaczal prace w funduszu, trafito
do niego kilka innych propozycji zakupu pakietéw mniejszo-
$ciowych w bankach.

- Storpedowalem je osobiscie. Nie bylo sensu dawac pie-
niedzy ludziom, ktorzy zarzadzali bankami przed upadkiem
PRL, bo sie na tym nie znali. Wytwarzanie pretéw stalowych
nie zmienilo sie miedzy socjalizmem a kapitalizmem, ale ban-
kowo$¢ zmienila sie catlkowicie! — méwi Dariusz Pronczuk.

W 1992 roku PPABank popad}! w klopoty - gwaltownie za-
czela rosnaé wielko$¢ niesplacanych kredytéw. Trzeba bylo
podjac decyzje, co dalej.

Na poczatek Birkelund i Faris §ciggneli na pomoc bankow-
cOW z USA. Joseph Conti z Bankers Trust Company w Nowym
Jorku zostal szefem rady nadzorczej, a Ralph Kravitz, menedzer
z Citibanku - prezesem.
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— Najwazniejszy byl profesjonalny zarzad, ktéry nawet jesli
nie znal polskich realiéw, to rozumial, co to jest bankowos$¢ —
ttumaczy Dariusz Pronczuk.

Trzeba bylo jednak przejac catkowita kontrole nad ban-
kiem. Ale to nie bylo proste, bo wlasciciele pozostatych ak-
cji nie zamierzali sie ich pozby¢. Przez p6ltora roku trwaly
negocjacje.

Kompromisem okazalo sie wejscie na gielde. PPABank wy-
emitowal nowe akcje, ktére mogli kupi¢ wszyscy dotychczaso-
wi wlasciciele. Fundusz naby! ich najwiecej — zwiekszyt swoj
udzial do 62,5 procent i mégt sam decydowac o przyszlosci
banku.

Po raz pierwszy akcje PPABanku byly notowane na war-
szawskiej gieldzie 7 listopada 1994 roku. Byla to trzydziesta
trzecia sp6tka wprowadzona na rynek podstawowy Gieldy
Papieréw Wartosciowych, ktéra zaledwie trzy lata wczesniej
wznowila dzialalno$¢ w Warszawie.

»Zrobiliémy na rynku rewolucje, wystepujac w eleganckich
garniturach i kostiumach, uSmiechajac sie i czestujac klien-
tow kawa i ciastkami. Prawde méwigc, byla to wéwczas jedy-
na nasza przewaga konkurencyjna” — wspominat Jan Bujak
poczatki PPABanku na portalu internetowym cxo.pl. Zaczy-
nat prace jako student prawa, aby po jedenastu latach awan-
sowac do zarzadu.

Dzieki sprzedazy akcji na gieldzie PPABank zyskat ponad
17 miliondw zlotych. Przeznaczyl je na nowe oddzialty oraz bu-
dowe systemu informatycznego, }aczacego oddzialy z centrala.
Byl to pierwszy bank w Polsce, ktory wprowadzit taki system.
Budowa trwata kilka miesiecy.

»KonczyliSmy prace pzng nocg, a zaczynaliSmy wczesnym
rankiem. Przez kilka tygodni pracowaliSmy po dwadzie$cia
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godzin na dobe. Pomagala swiadomosé¢, ze biore udziat w pio-
nierskim projekcie” — opowiadatl Jan Bujak.

Amerykanski zarzad wyprowadzil bank na prosta — udziat
niesplacanych kredytow spadil z 16 do 6,8 procent. ,Kopciuszek
zmienil sie w ksiezniczke” — pisala ,,Gazeta Wyborcza” w kwiet-
niu 1995 roku.

Z kolei w lipcu gazeta poinformowala, ze ,w ciagu o$miu
miesiecy akcje PPABanku podrozaly o 542 procent i pod tym
wzgledem nie maja sobie réwnych”. Symbolem gieldowej hossy
jest byk i dlatego artykul zatytulowano Galicyjski PPAByK.

—Wysoki kurs uciszyt pozostatych akcjonariuszy. Dzieki
temu udalo sie skroci¢ walne zgromadzenia z dwunastu do
trzech godzin. Pytali, dlaczego nie ma dywidendy, cho¢ co roku
zapowiadaliSmy, Ze zysk przeznaczamy na inwestycje. Mieli-
$my argument: ,,Jesli panu sie nie podoba, moze pan sprzedac
akcje!” - mowi Dariusz Pronczuk.

Sukces matymi kroczkami

»P0 co wam licencja? WezZcie PPABank!” — zdziwil sie Robert
Faris, gdy przyszed}! do niego Marek Kulczycki.

Szef programu pozyczkowego powiedzial, Ze mdglby udzie-
la¢ wiecej kredytéw dla matych i Srednich firm. Ale potrzebuje
licencji bankowej. Gdyby ja mial, moglby zbiera¢ depozyty
i mialby wiecej na pozyczki; dotad udzielalich wylacznie z pie-
niedzy otrzymanych od Kongresu UsA.

Faris postanowil oddac¢ Kulczyckiemu zarzadzanie PPABan-
kiem i przenie$¢ do niego program pozyczkowy, ktérym zajmo-
wala sie Korporacja Finansowania Przedsiebiorczosci.

1 kwietnia 1995 roku Marek Kulczycki zostal prezesem
PPABanku. Razem z nim przeszlo tam kilkudziesieciu pracow-
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nikéw zajmujacych sie przyznawaniem kredytéw dla matych
idrednich firm.

—ZaczeliSmy szybko otwiera¢ oddzialy w miastach na péino-
cy, w tym w Warszawie i Gdansku. Chodzilo o to, aby ci, ktérzy
w catym kraju brali pozyczki z funduszu, stali sie klientami
banku - opowiada Leszek Niemycki, ktory zostal wiceprezesem.

W ten sposéb PPABank z lokalnego stal sie ogélnopolskim
bankiem specjalizujagcym sie w obsludze przedsiebiorcow.
Nalezal wcigz do najmniejszych, ale najnowoczes$niejszych
bankéw w Polsce.

Program pozyczkowy w PPABanku nabral jeszcze wiek-
szego tempa. W dziewiec lat od uruchomienia programu mali
i $redni przedsiebiorcy pozyczyli 272 miliony dolaréw. Szaco-
wano, ze dzieki temu powstalo 30 tysiecy miejsc pracy.

- Birkelund i Faris rozumieli, ze aby odbudowa¢ kapitalizm,
konieczne byly banki. Panistwowe trzeba bylo dopiero prze-
ksztalci¢. Do Polski wszed} amerykanski Citibank, ale dzialal
wylacznie komercyjnie. Nie mial misyjnego powolania i nie
nadawal sie do tego, co chcieli robi¢. Dzialali wiec malymi
kroczkami. Musieli znaleZ¢ takie banki, ktore mogli wspierac,
i dokonac transferu technologii — méwi Marek Kulczycki.

- PPABank nalezal do nas w latach 1991-1999. W tamtym
czasie okazal si¢ jednym z wiekszych sukceséw inwestycyj-
nych - wspomina Dariusz Pronczuk.

W raporcie rocznym za 1999 rok Polsko-Amerykanski Fun-
dusz Przedsiebiorczosci informowal, ze ,,przeprowadzit swoja
najwieksza transakcje — sprzedaz PPABanku Grupie Fortis za
44 miliony dolaréw”.

Odchodzacy woéwczas szef rady nadzorczej Joseph Conti,
nowojorski bankier, napisal w komunikacie, ze ,jest dumny
z tego, ze dane mu bylo uczestniczy¢ w rozwoju i przemianach
ustrojowych gospodarki polskiej”, a okres pracy w PPABanku
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zalicza do najbardziej udanych w ponadtrzydziestoletniej
karierze.

Dekade pdzniej belgijska Grupa Fortis zostala przejeta
przez BNP Paribas, najwiekszy bank detaliczny we Francji.
Jego czescia stal sie réwniez dawny PPABank.

Jak po 1945 roku

Na poczatku 1992 roku do J6zefa Wancera zadzwonit Robert
Faris. Spotkali sie w Nowym Jorku. Faris szukal ,,bankowca
z krwiiko$ci”, ktéry pomoze stworzy¢ bank rolny w Warszawie.

- Ucieszylem sie, gdy dowiedzialem sie, Ze Kongres usa dat
pieniadze na fundusz wspierajacy przedsiebiorczo$¢ w Polsce.
Bylem pewien, ze za tym pdjda inne kraje. Balem sie, zZe bez
pomocy z Zachodu zapal do zmian w Polsce przemieni sie
w stomiany ogien i zga$nie — mowi J6zef Wancer.

Bank rolny wymyslil Artur Balazs, byly minister w rzadzie
Tadeusza Mazowieckiego i najdluzej wieziony w PRL rolnik
opozycjonista. Po odejsciu z rzadu zostal prezesem Europej-
skiego Funduszu Wspierania Wsi Polskiej. Zalozyly go kraje
EWG — Europejskiej Wspdlnoty Gospodarczej (przeksztalconej
w 1993 roku w Unie Europejska). Przekazaly mu niewykorzys-
tane pieniagdze z przeprowadzonej w 1989 roku zbidrki na po-
moc zywno$ciowa dla bankrutujacej Polski.

Balazs zaproponowat Farisowi wspdlna inwestycje (za-
kup 20 procent akcji) i poprosit o pomoc w znalezieniu ban-
kowcow.

- SpotkaliSmy sie i ustaliliSmy, Ze bedziemy razem tworzy¢
ten bank. Zajalem sie przygotowaniem struktury i strategii
oraz wnioskiem o licencje — wspomina Jozef Wancer. — Pre-
zesem mial zosta¢ Dariusz Ledworowski, ekonomista i mi-
nister wspdlpracy gospodarczej w rzadzie Jana Krzysztofa
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Bieleckiego. Ale brakowalo mu do$wiadczenia bankowego.
Dlatego Faris i Balazs zwrdcili sie do mnie.

W przedsiewziecie zaangazowal sie takze Adam Tanski,
minister rolnictwa w rzadzie Bieleckiego. Byl prezesem Agen-
cji Wiasnosci Rolnej Skarbu Panstwa, ktéra réwniez zostala
udzialowcem banku.

Na poczatek J6zef Wancer zaproponowal, aby Bank Rolno-

-Przemyslowy (tak mial sie nazywac)... nie finansowatl rolnikéw.
Wszystkich to zaskoczylo.

- Nie mogliSmy powiedzie¢ rolnikom: ,,Przychodzcie, mamy
10 milionéw dolaréw, dostaniecie je na wasze pomidory”. To
byla prosta droga, aby straci¢ wszystkie pienigdze. Nie wiedzie-
lisSmy, jak oszacowac ryzyko: jakie rolnik ma rocznie przychody
iod czego sa uzaleznione. Kazdy méwil, Ze od deszczu i stonica.
Nie dalo sie tego poréwnac¢ z innymi krajami, w ktérych na ogét
byly wielkie gospodarstwa, bo w Polsce 50 hektaréw to bylo
duzo - wyjasnia.

Przekonywal akcjonariuszy, ze lepiej, aby bank kredytowal
firmy zwigzane z rolnictwem, ktére przetwarzaja produkty
zwierzece i plody rolne. Rolnicy beda mieli gdzie je sprzedawac.
A to nakreci koniunkture.

- Ledworowski szybko to pojat i sie zgodzit. Dluzej mu-
sialem przekonywac¢ Balazsa i Taniskiego. Chodzilo o polityke.
Chcieli pokazac¢ spoleczenstwu, ze dbaja o rolnikdw — mowi
J6zef Wancer.

Z czasem Bank Rolno-Przemystowy zaczal jednak udzielac
kredytéw rolnikom. Je$li zakladali spoiki, w ktérych skupiali
200-300 hektaréw, mogli wspdlnie wystapi¢ o kredyt na bu-
dowe przetworni.

J6zef Wancer organizowal bank w zrujnowanej kamienicy
przy ulicy Fredry 6, z tylu Teatru Wielkiego w Warszawie. Byla
to dziewietnastowieczna siedziba Domu Bankowego Hipolita
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Wawelberga, jednej z najwiekszych instytucji Krélestwa Pol-
skiego. Zatrudnil mlodych ludzi, czes$¢ prosto po studiach, inni
pracowali zaledwie od kilku lat. Sciggnat kilku specjalistow
z Zachodu, aby ich uczyli. Sam siedzial z nimi i ttumaczyl, jak
sporzadzi¢ sume bilansowa i zorganizowa¢ strukture banku.

—To byli bardzo mlodzi ludzie i panowal w$réd nich nie-
wiarygodny entuzjazm. Mialem klopoty, aby go studzi¢. Mo6-
wilem: ,,Stluchajcie, musicie sie przespac!”, bo ciagle chcieli
co$ robi¢ — opowiada J6zef Wancer. — Po latach zaczeto kry-
tykowac transformacje gospodarczg i liberalizm. Ale to by}
liberalizm przez duze ,L” i dzieki niemu osiagneliSmy sukces.
Polske po 1989 roku moge porownac do czaséw po wojnie, gdy
w 1945 roku zaczela sie odbudowa. W Warszawie byly same
gruzy i wiele 0s6b moéwilo, Ze to juz nie bedzie stolica. A jednak
nia pozostala! Jako uczen chodzilem z calg szkola, aby czys$cié¢
cegielki wyciggane z ruin. RobiliSmy to z radoscig, pamietam
taki sam entuzjazm.

Jozef Wancer odbudowywal Warszawe jako walterowiec.
Nalezal do organizacji mlodziezowej nazwanej od pseudoni-
mu komunistycznego generala i wiceministra obrony Karola
Swierczewskiego — ,Waltera”. W 1956 roku wlaczono ja do ZHP.
Instruktorem, a potem liderem byl w niej Jacek Kuron. Walte-
rowcy tworzyli zwarty kolektyw. Wywodzilo sie z nich wielu
pdZniejszych opozycjonistdw i znanych postaci, na przyklad
aktor Andrzej Seweryn czy Seweryn Blumsztajn.

Wancer urodzil sie w 1942 roku w gulagu w radzieckiej Re-
publice Komi. Rosjanie wywiezli tam jego rodzicéw, ktérzy po
wybuchu 11 wojny $wiatowej uciekli na Wschod. W 1946 roku
udalo sie im wrdci¢ do Polski, ktéra znalazla sie pod rzadami
komunistow.

- Gdy miatem dwanascie—czternascie lat, Stalin by} dla mnie
jak bozek. Dopiero po jego $mierci rodzice zaczeli opowiadac
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prawde o gulagu: jak latwo mozna bylo straci¢ w nim zycie.
Potem byl 1956 rok i Budapeszt, czyli sttumione powstanie na
Wegrzech. Im wiecej sie dowiadywalem, tym bardziej rozu-
mialem, Ze nasz ,,dream ustréj” zaczyna sie sypa¢ - wspomina
J6zef Wancer.

Gdy mial dziewietnascie lat, udalo mu sie dosta¢ wize
amerykanska i wyjechal z kraju. Zaczynal w Nowym Jorku
jako Slusarz, ale skonczy! studia ekonomiczne i dostat prace
w Citibanku.

- Przez kilkanascie lat jezdzilem po $wiecie z Citibankiem.
Bylem w sze$ciu krajach na trzech kontynentach. Zostatem
wiceprezesem. Uwazalem siebie za obywatela $wiata, a nie
jakiego$ kraju. Sadze, ze nadmierne dazenie do tozsamosci jest
szkodliwe, bo moze prowadzi¢ do skrajnego nacjonalizmu —
mowi. - Wierze w zmiany, bo z reguly oznaczajg nowe szanse
imozliwosci. Gdy zaczely sie w Polsce, uwazalem, ze jako czlo-
wiek Zachodu moge pomac.

Nie planowatl zosta¢ na stale.

—Ponad trzydziesci lat mieszkalem poza Polska, bylem przy-
gotowany na to, ze po roku-dwoch latach wroce do Nowego
Jorku — wspomina.

Ale zostal.

W 1996 roku, trzy lata po rozpoczeciu dzialalno$ci, Bank
Rolno-Przemystowy znalazl nowego, poteznego inwestora. Byt
to holenderski Rabobank, potentat finansujgcy rolnictwo na
zachodzie Europy. W 1998 roku odkupil od zalozycieli wszystkie
akcje banku i zmienit jego nazwe na Rabobank Polska.

Bank rozwijal dziatalnosc i w 2008 roku przejal BGZ — daw-
ny panstwowy Bank Gospodarki Zywnosciowej. W 2013 roku
J6zef Wancer zostal prezesem BGZ, a w 2015 roku szefem rady
nadzorczej BGZ BNP Paribas (dawny Rabobank i BGZ zostaly
przejete przez francuski BNP Paribas).
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J6zef Wancer wspomina:

- Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczos$ci byt ka-
talizatorem zmian, bodZcem dla ludzi do rozwoju biznesu. In-
westowal w rézne przedsiewziecia, w tym banki. Dopiero gdy
okazalo sie, ze mozna odnie$¢ sukces w Polsce, poszly za nim
inne, podobne fundusze. To byl agent zmian!

Bank, ktory wyprzedzit swoje czasy

Posiedzenia rady nadzorczej Polsko-Amerykanskiego Fundu-
szu Przedsiebiorczosci odbywaly sie w biurze, ktére w 1991 roku
przeniesiono do dawnej siedziby rzadzacej w PRL partii ko-
munistycznej — Komitetu Centralnego, nazywanego popular-
nie ,Bialym Domem”. Z monumentalnego gmachu roztaczat
sie widok na centrum stolicy: skrzyzowanie Alei Jerozolim-
skich i Nowego Swiatu oraz pobliski plac Trzech Krzyzy. Pod-
czas jednego z posiedzen ulicami szed} wielotysieczny pochéd
Solidarnosci. Zwigzkowcy protestowali przeciw zbyt wolnym
zmianom w kraju. Na amerykanskich cztonkach rady wywar-
1o to duze wrazenie. Musieli mie¢ poczucie, ze wlasnie obra-
duja nad tym, jak pomdc w transformacji gospodarki i speié
oczekiwania ludzi na ulicy.

W radzie nadzorczej obok biznesmendéw zasiadali polity-
cy. Najwazniejszym byl Zbigniew Brzezinski. ,Relacje z Brze-
zinskim byly szczegdlnie napiete. By}, jak sadze, w tym czasie
najwazniejszym amerykanskim autorytetem w sprawach pol-
skich — pisal w pamietniku szef rady John Birkelund. - Jego
apele wyglaszane na naszych pierwszych zebraniach rady od-
zwierciedlaly brak zaufania, ktéry rozwscieczyt Boba Farisa
iwymagal mojej interwencji, aby zachowac pozory przyjaznych
stosunkéw. Kiedy stalo sie jasne, ze nam sie powiedzie, Zbig
zmienit ton i zaczal entuzjastycznie wspiera¢ nasz program”.

99



Zdaniem Birkelunda zupelnie inny byl Lane Kirkland, szef
najwiekszej amerykanskiej centrali zwigzkowej: ,Wszyscy do-
ceniliSmy zdrowy rozsadek, humor i nieustanng zachete, jakie
wnosil na naszych spotkaniach. Byt zdecydowanym adwoka-
tem spraw pracowniczych”.

Birkelund zauwazyl: ,,Gdy do naszej rady dolaczyl prezes
General Motors Jack Smith, rozbawilo mnie, ze on i Lane na
0go61 siedzieli obok siebie i niezmiennie w dobrym humorze
popierali nasze inwestycyjne i polityczne rekomendacje”.

24 kwietnia 1992 roku ,,Gazeta Wyborcza” poinformowata:

»Rada nadzorcza funduszu postanowila przeznaczy¢ 10 mi-
lionoéw dolarow na utworzenie pierwszego w Polsce Banku
Hipotecznego”. Bank mial udziela¢ ,nisko oprocentowanych
pozyczek prywatnym firmom budowlanym”.

Pomysl powolania Banku Hipotecznego byt kompromisem
miedzy biznesem a polityka. Po upadku PRL brak mieszkan
stal sie problemem politycznym. Miliony Polakéw posiadalo
tak zwane ksigzeczki mieszkaniowe PKO, na ktére w latach
19701989 wplacalo oszczednosci. Wiladze PRL obiecywaly im
w zamian zbudowanie mieszkan. Kryzys gospodarczy spowo-
dowal, ze nigdy nie powstaly, a wlasciciele ksiazeczek stracili
pieniadze. Wlasne mieszkanie (poza autem) bylo najwiekszym
marzeniem przecietnego Polaka. Na poczatku lat dziewieédzie-
sigtych wydawalo sie to catkowicie nieosiggalne.

Polsko-Amerykanski Bank Hipoteczny, w skrdcie od an-
gielskiej nazwy (Polish-American Mortgage Bank) - PAMBank
wystartowal w pazdzierniku 1992 roku. Fundusz mial ponad po-
lowe akcji, reszte kupily Wielkopolski Bank Kredytowy (jeden
z dziewieciu regionalnych bankéw wydzielonych z NBP) oraz
panstwowa centrala handlu zagranicznego Polservice. Szkole-
niem polskich pracownikéw zajal sie dziatajacy w tej branzy
bank KeyCorp Mortgage z Albany w USA.

100



P [LA BETROBOLA

INCAMY SiE PRIYSPIESLEN
) FUFT7I-COSPOOATCLICR
BT ATy PRIEMISEONE

j Sprmoi

Marsz protestacyjny Solidarnosci na Nowym Swiecie przed Alejami
Jerozolimskimi. Warszawa, poczatek lat dziewieédziesigtych

Bank mial specjalizowa¢ sie w finansowaniu budownictwa
jednorodzinnego - domow o warto$ci w przedziale 40-75 ty-
siecy dolaréw. Deweloperzy mogli otrzymac kredyt na jeden
rok do wysokosci 60 procent kosztéw budowy, a ci, ktérzy je
kupowali — kredyt hipoteczny na 15 lat do 50 procent ceny
zakupu.

—To byl pomyst troche misyjny. Mialy by¢ kredyty na miesz-
kania, wyszly bardziej na domy — wspomina Dariusz Proriczuk.

Kredyt hipoteczny w Polsce to bylo co$ catkowicie nowego.
Dwa lata zajely rozmowy z rzagdem na temat tego, w jaki spo-
s6b powinien zostaé¢ opisany w prawie. W tym czasie udato sie
wybudowac zaledwie 200 domdw.

Biznes rozwijal sie wolno takze dlatego, ze na Swiecie
z kredytow hipotecznych korzystali ludzie nalezacy do klasy
$redniej, ktérej w Polsce nie bylo — na poczatku lat dziewie¢-
dziesiatych dopiero sie tworzyla.
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—Nie rozwijalo sie to jak pozar na prerii. Bo to nie byla
tania zabawa. Zakladalismy, Ze inflacja bedzie szybciej spadac.
W bankowos$ci istnieje zelazna regula, ze jezeli inflacja jest
powyzej 6—10 procent, to ludzie nie powinni brac¢ kredytow
hipotecznych. Bo wynagrodzenia rosna wolniej — ttumaczy
Dariusz Pronczuk. — OferowaliSmy kredyty w dolarach. Ale ci,
ktérzy je brali, ponosili ryzyko kursowe. Mgt sie pojawic ten
sam problem, co z kredytami frankowymi po kryzysie finan-
sowym. Na szczescie nic sie nie stalo — dodaje.

W ciggu szesciu lat PAMBank udzielil 40 miliondéw dola-
row kredytéw hipotecznych na zakup okotlo 3 tysiecy domow
i mieszkan. W 1998 roku fundusz postanowil jednak sprzedaé
PAMBank amerykanskiemu gigantowi General Electric Capital
Corporation.

Pomyst na kredyty hipoteczne przejely inne banki i wpro-
wadzily go na masowa skale. W wiekszosci byly to duze,
uniwersalne banki (na przyklad pko BP czy mBank), a nie
specjalistyczne, jak proponowali Amerykanie.

Dariusz Pronczuk uwaza, ze PAMBank wyprzedzit swoje
czasy:

— By¢ moze bylo za wczesnie na kredyty hipoteczne. Zycie
nie sklada sie z samych sukcesow. Ale kto§ musial by¢ pierwszy.
Nasz fundusz zaangazowal sie w trzy misyjne banki: PPABank,
Rolno-Przemystowy i PAMBank, potem byly juz typowe inwe-
stycje.



Rozdziat vi1

.Grube ryby” i reputacja, czyli jak
zbudowac zespo6t i zdoby¢ inwestoréw

Wedkarz, ktéry dostrzegat okazje

Pewnego razu Robert Faris przywi6zl z Nowego Jorku tadnie
opakowane pudeleczko. Dalje Krzysztofowi Buskowi, kierowcy,
ktéry wozil go po Warszawie. ,To dla twojego syna” — powie-
dzial. W srodku byt kolowrotek do wedki.

— Piekny, japonski. Ja bym w ogoéle go nie uzywal, tylko po-
stawil na widoku, bo wygladal jak jakie$ arcydzielo - wspomina
Krzysztof Busk.

Faris postawil warunek: ,Chce widzie¢ ryby, ktére ztowi
twoj syn!”. Dlatego gdy Busk jechal wedkowacé z synem, zabieratl
aparat fotograficzny. Zdjecia wywolywat w ciemni, bo aparat
byl na klisze. Syn Kuba mial niewiele ponad dziesie¢ lat, ale
wyciggnal z Narwi bolenia dlugiego na 62 centymetry. Dumny
kazal zrobi¢ zdjecie i wysla¢ do Farisa.

Lowienie ryb to byla pasja Roberta Farisa. Z tego powodu
poranne wstawanie weszlo mu w krew. W domu w New Jersey
wstawat o $wicie, przegladal dokumenty, podejmowatl decyzje
i dzwonil do biura Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przed-
siebiorczosci w Warszawie. W New Jersey byla wtedy szosta
rano, w Warszawie dwunasta w potudnie.

- Zdarzalo sie, ze dzwonil o pigtej rano, u nas byla jedenasta.
Wiedzialem wtedy, ze bedzie mial pretensje, ze co$ Zle poszlo.
Im wczesniej dzwonil, tym bylo gorzej — opowiada Tadeusz
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Galkowski, dyrektor finansowy. — Byl ostrym szefem. Mowil
wprost, co myslal. Potrafil uzy¢ mocnych stéw. Styszalem wte-
dy w telefonie, jak odzywa sie jego zZona i prosi, zeby na mnie
nie krzyczal. Przewaznie mial jednak racje, byt uczciwy i fair -
wspomina.

Faris inwestowanie w Polsce traktowal jak wyzwanie. Byl
zamozny i nie musiat ponosi¢ ryzyka.

- Mysle, ze w Polsce pociagala go odwaga spoleczenstwa
i 6wczesnych politykdw, ktérzy po 1989 roku otwarcie mowili:

»jest Zle, musimy to przejs¢, aby bylo lepiej” — przypuszcza
Tadeusz Galkowski.

Po upadku komunizmu Polska stanela w obliczu katastrofy
gospodarczej. Kapitalizm i wolny rynek trzeba bylo dopiero
zbudowac. Ale wiekszo$¢ zachodnich inwestorow uwazala, ze
ryzyko jest zbyt duze, i wyczekiwala, co bedzie dale;j.

Faris myslal odwrotnie.

—Uwazal, ze skoro w Polsce nikt nie robi prywatnych inwe-
stycji kapitalowych i nie ma konkurencjj, to jest tutaj fantastycz-
nie. Duzo lepiej niz w latach siedemdziesigtych, gdy zaczynat
w Stanach Zjednoczonych - opowiada Jacek Siwicki. — To byla
prosta metoda Baty. Przed 11 wojna $wiatowa czeski fabrykant
Jan Bata postanowil sprzedawac buty w Afryce. Wszyscy mu
odradzali. Przekonywali, ze tam nie ma rynku, bo chodzi sie
boso. A on uznal, ze jest odwrotnie: jesli wszyscy chodza boso,
to rynek jest ogromny. I osiggnat sukces. Podobnie jak Faris.

Nie krzycz na swojego chairmana!

- Wydawalo sie jasne, ze nie zakochaliSmy sie od pierwsze-
g0, a nawet drugiego wejrzenia - mowi Jacek Siwicki, wspomi-
najac rozmowe, ktora odby! z Robertem Farisem na poczatku
1992 roku.
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Faris chcial stworzy¢ nowy zespol, ktéry mial zajac sie
dokonywaniem inwestycji w Polsce. Szukal do niego ludzi.
Postanowil, ze bedzie to mieszany zespdt — do Amerykanéw
dolacza Polacy znajacy miejscowe realia i majacy lepsze wy-
czucie rynku.

Jacka Siwickiego zaproponowal mu Jan Krzysztof Bielecki.
Po wyborach, ktére odbyly sie jesienia 1991 roku, rzad Bielec-
kiego podal sie do dymisji. Nowy premier Jan Olszewski posta-
nowil wyhamowac prywatyzacje. Jacek Siwicki, wiceminister
prywatyzacji, ztozy! rezygnacje jako jeden z pierwszych.

— W ministerstwie sprzedawalem panstwowe firmy i wpro-
wadzalem je na gielde. Wyobrazalem sobie, ze Polsko-Amery-
kanski Fundusz Przedsiebiorczos$ci bedzie zajmowat sie tym
samym, tylko po drugiej stronie stolu negocjacyjnego. Nie pa-
mietam szczeg6towo rozmowy. Ale Bob méwit co$ o misji, a ja
sie niecierpliwilem i pytalem, co bySmy kupili. Dla niego bylem
za bardzo ,,hop do przodu!” — opowiada Jacek Siwicki.

Po rozmowie odniost wrazenie, ze Faris — podobnie jak
w czasie pierwszego ich spotkania w Nowym Jorku — uznat
go za odrobine agresywnego, jesSli nawet nie aroganckiego.
Byl pewien, ze nie zostanie zatrudniony.

Szukal czego$ na p6t etatu. Bo w marcu 1992 roku trafita mu
sie fucha w Rosji. Wyslala go tam Miedzynarodowa Korporacja
Finansowa wspoélpracujgca z Bankiem Swiatowym. Chciala
pomdc we wprowadzeniu kapitalizmu w Rosji.

Najpierw Siwicki pomagal prywatyzowac sklepy w Niznym
Nowogrodzie — poprosit go o to szef tamtejszej administracji
Boris Niemcow (pdZniejszy wicepremier i przeciwnik Wiadi-
mira Putina). Potem doradzal premierowi Jegorowi Gajdarowi,
ktory na wzor Balcerowicza prébowal wprowadzi¢ terapie
szokowg, oraz wicepremierowi Anatolijowi Czubajsowi, ktory
prywatyzowal przedsiebiorstwa w Rosji.
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—Zdecydowali sie na prywatyzacje kuponowa. Bylem jej
wielkim przeciwnikiem - méwi Jacek Siwicki. — Forsowali kon-
cepcje, ze jak trzasna gospodarka o podloge, to rozleci sie na
kawalki, a ludzie je pozbieraja i ukleja sobie wlasny kapitalizm.
Przewidywalem, ze jak rozdadza milionom ludzi jakie§ $wistki
papieru, to kilkuset cwanych gosci przejmie je za pollitrowki
ibedzie trzymalo za gardlo cala gospodarke. Pomylilem sie tyl-
ko w tym, ze przejelo je nie kilkuset, ale kilkunastu oligarchéw.
Nie chciatem bra¢ w tym udziatu.

Gdy we wrze$niu 1992 roku rezygnowat z doradzania w Ro-
sji, pracowat juz jako wiceprezes w Polsko-Amerykanskim Fun-
duszu Przedsiebiorczo$ci. Faris zaangazowal go mimo spiecia
podczas pierwszej rozmowy. Przekonala go Barbara Lundberg,
ktora w 1992 roku zostala szefowa warszawskiego biura fun-
duszu.

- Powiedzial Barbarze: ,,Chcesz, to go bierz, ja siedze w biu-
rze w Nowym Jorku, a ty bedziesz sie¢ z nim meczy¢ w War-
szawie!” — przypuszcza Jacek Siwicki. — Od pierwszego dnia
zaczalem szukaé inwestycji. Mdj rozklad dnia skladat sie ze
spotkan na temat kolejnych firm. Poczatkowo z Bobem roz-
mawialem raz na dwa miesiace, gdy przyjezdzal do Warszawy.
Dopiero od 1993 roku, gdy zaczalem dokonywaé pierwszych
inwestycji, nasze kontakty staly sie czeste — wspomina.

Zaprzyjaznili sie. Zblizylo ich to, co — jak na poczatku sie
wydawalo —moglo ich podzieli¢ i wywolywac spiecia. Obaj byli
bezposredni, czasem niecierpliwi, a nawet krewcy, w rozmowie
niczego nie owijali w bawelne.

Faris nie lubil ludzi, ktorzy — jak w korporacjach - zawsze
zgadzajq sie z szefem i mu potakuja. Wolal, aby przedstawiali
wlasne poglady i ostro sie spierali. Taki by} Jacek Siwicki.

—Kiedy$ w polowie lat dziewiecdziesiatych w czasie spo-
tkania w Londynie mialem burzliwg dyskusje z Johnem Birke-
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lundem. Gdy poszed! spaé, zostaliSmy z Farisem na pozegnal-
nym drinku. Zacza}l mnie przekonywac: ,Nie krzycz na niego,
on jest chairmanem - szefem rady nadzorczej! Wiem, Ze jestem
ostatnim, ktory powinien udzielac ci takich rad. Ale nie prze-
sadzaj” — opowiada Jacek Siwicki. - Thumaczyt mi, ze nie na-
lezy przywalac rozmdéwcy w pierwszych pietnastu minutach
spotkania.

Postawit na Polakdw i uwierzyt w sukces

Michal Rusiecki zapamietal, ze Robert Faris przyszed! na spo-
tkanie w dresie.

— Gdy rozmawiali$my po latach, Bob zaprzeczal. Twierdzil,
ze to niemozliwe, ale ja to tak zapamietalem — méwi.

Spotkali sie jesienig 1992 roku na $niadaniu w Marriotcie.
Towarzyszyla mu Barbara Lundberg.

—Zadali mi trzy jakie§ oczywiste pytania. MyS$lalem, ze
to wstepna, uprzejma rozmowa. Tymczasem zaproponowali
mi prace. Natychmiast sie zgodzilem — opowiada Michal Ru-
siecki.

Szukal pracy, bo postanowil odej$¢ z Ministerstwa Prze-
ksztalcen Wlasnosciowych. Na spotkanie z Farisem namowil go
Jacek Siwicki, ktéry byl tam wiceministrem. Rusiecki wytrwat
w ministerstwie blisko rok po odejsciu Siwickiego. W tym cza-
sie ponownie zmienil si¢ rzad. Premiera Jana Olszewskiego
zastgpila Hanna Suchocka.

—Prywatyzacja znowu ruszyla, ale o wszystkim zaczela
decydowac polityka i zgnile kompromisy. Coraz trudniej bylo
p9ojs$¢ do ministra i przekonaé, aby szybko podjal decyzje. Trze-
ba bylo wystawac¢ u sekretarek i czekac na podpis. W minister-
stwie skonczyt sie okres romantyczny. Stalo sie dla mnie jasne,
Ze nie mam tam czego szukac¢ — wspomina Rusiecki.
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Byl anglista, a nie finansistg, ale pracowal przy najwiek-
szych prywatyzacjach. Potrafil robi¢ transakcje, miat do nich
wyczucie i to bylo wazniejsze niz dokladna znajomos$c¢ ksie-
gowosci.

Faris zaproponowal mu, aby zostal wiceprezesem Polsko-
-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebiorczosci.

- Bylem zaskoczony. Przyjaltbym kazde stanowisko — méwi
Michal Rusiecki. - Zamiast nosic¢ teczke w jakim$ zagranicznym
banku, moglem ksztaltowac polityke firmy. To byla atrakcyjna
propozycja.

Wedlug niego w 1992 roku fundusz by! jedna z niewielu
zachodnich firm, ktéra zatrudniata Polakéw na wysokich sta-
nowiskach.

~Wiara Boba w Polske i Polakdw wykraczala daleko poza to,
co mys$lata o nich wiekszo$¢ mieszkancéw Zachodu. Byl jednym
z niewielu cudzoziemcdw, ktory widzialjasna strone” — napisat
po latach w ksiedze pamiatkowej z okazji siedemdziesigtych
urodzin Roberta Farisa. I przytoczy! opinie innych Ameryka-
noéw z poczatku lat dziewiecédziesigtych. Jeden z nich méwil, ze
Warszawa przypominata mu Indianapolis w 1947 roku. ,,Nie
moge skomentowac, bo nigdy nie bylem w Indianapolis, nie mo-
wiac juz 0 1947 roku” — podsumowat z humorem Rusiecki.

Kazdy rzad cos psuje

Poczatkowo Dariusz Proriczuk nie chcial pracowac dla fun-
duszu.

- Wydawalo mi sie, ze to panstwowa instytucja, a ja nie
wyobrazalem sobie pracy dla rzadu, nawet amerykanskiego —
wspomina.

Mial trzydziesci jeden lat i pamietal ostatnie komunistycz-
ne rzady.
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—Bylem nimi zniesmaczony. Z PRL wyniostem silne prze-
konanie, ze rzad nie powinien brac sie za gospodarke, bo za
cokolwiek sie wezmie, to spieprzy — ttumaczy.

W listopadzie 1992 roku spotkal sie z Robertem Farisem
ijednak zdecydowal sie na prace w funduszu.

—-Dowiedzialem sie, Ze chodzi o inwestycje private equity
iventure capital. To bylo jedyne miejsce w Polsce, gdzie moglem
to robi¢ - mowi.

Dariusz Pronficzuk mial zosta¢ inzynierem. W 1980 roku
zaczal studia na Politechnice Wroclawskiej.

—Poszlo tam dziesie¢ oséb z mojej klasy. W liceum bawili-
$my sie razem i kto§ wymyslil politechnike, bo byliSmy dobrzy
z matematyki — przypomina sobie.

Po roku studiéw na wydziale mechanicznym stwierdzil,
ze sie pomylil. Latem 1981 roku wsiad} do pociggu i pojechat
do Warszawy na egzaminy wstepne do Szkoly Gléwnej Pla-
nowania i Statystyki. Zdal na handel zagraniczny, najbardziej
oblegany kierunek w PRL.

Na sGPis uczono o gospodarce socjalistycznej polegajacej
na planowaniu. Po ukonczeniu studidw mozna bylo i§¢ do
pracy w panstwowych centralach handlu zagranicznego, ktére
mialy monopol na eksport. Ale kilku mlodych pracownikéw
wyktadalo takze, na czym polega wolny rynek.

—Jesli kto$ chcial, to mdgt sie nauczy¢ teoretycznego kapi-
talizmu - moéwi Dariusz Pronczuk.

Zapisal sie do miedzynarodowej organizacji studenckiej
AIESEC, dzieki ktorej mozna byto wyjechaé na praktyki na Za-
chod. Gdy w 1987 roku konczyt studia, trafil na pét roku do
kapitalistycznego banku w Danii.

—Zobaczylem, jak daje sie kredyt, co to jest obligacja, i na-
uczylem sie podstaw analizy finansowej na komputerze. Na
SGPis tego nie bylo. Wciggnelo mnie, ale traktowalem to jak

109



hobby. Bylem przekonany, Ze nie przyda mi sie do niczego. Wy-
dawalo sie, Ze wroce do PRL, i to gorszego niz w latach siedem-
dziesiatych. Nagle wszystko sie zmienilo — wspomina.

W 1988 roku po powrocie do Warszawy wpad} na kole-
ge. Dowiedzial sie od niego, ze w mieszkaniu Krzysztofa Lisa,
wykladowcy zarzadzania z Uniwersytetu Warszawskiego, od-
bywaja sie co wtorek spotkania ekonomistéw. Zaciekawiony
zacza!l przychodzic.

— Spotykali$my sie wieczorami. Zona byla wéciekla, bo kon-
czylo sie to o drugiej w nocy. Ale wodki nie piliSmy. Przychodzil
Leszek Balcerowicz, Stefan Kawalec i wielu innych. Rozmawia-
liSmy, co mozna bylo zrobi¢, aby w podupadajacej gospodarce
firmy mogly lepiej dzialaé. Nikt sobie nie wyobrazal, ze za rok
upadnie PRL — opowiada Dariusz Pronczuk.

Krzysztof Lis prowadzil firme doradcza Partner. Zajmowala
sie tym samym co Doradca zalozony przez Jana Krzysztofa Bie-
leckiego w Gdansku i jak tamta dzialala jako spéldzielnia pracy.
Gdy okazalo sie, ze Pronczuk potrafi tworzy¢ na komputerze
modele finansowe, Lis natychmiast go zaangazowat.

Na poczatku Partner mial pomaga¢ duzym panstwowym
przedsiebiorstwom. Zwracaly sie o to stocznie czy fabryka
traktoréw Ursus. Dyrektorzy zdawali sobie sprawe, ze w go-
spodarce ida zmiany, i zamawiali analizy finansowe potrzebne
do zarzadzania.

— Ale gdy je otrzymywali, chowali do szuflady. Mieli racje,
bo wprowadzenie logicznych zasad w przedsiebiorstwie, ktore
dziatalo w nielogicznym otoczeniu, czyli bez wolnego rynku,
moglo sie Zle skonczy¢ - moéwi Dariusz Pronczuk. - Na przyklad
okazalo sie, ze stocznie mogty dziala¢ tylko dlatego, ze mato
placity swoim kooperantom.

W 1989 roku Partner (podobnie jak Doradca) zaczal do-
radza¢ w zakladaniu spoélek joint venture z inwestorami
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zagranicznymi. Na czele dzialu, ktéry sie tym zajmowal, sta-
nat Pronczuk.

W czerwcu komunisci przegrali wybory i jesienia powstal
pierwszy niekomunistyczny rzad Tadeusza Mazowieckiego.
Krzysztof Lis zostal w nim pelnomocnikiem do spraw prze-
ksztalcen wlasnosciowych. Zajal sie organizowaniem minister-
stwa oraz pisaniem ustaw, dzieki ktérym ruszyla prywatyzacja
i powstal rynek kapitalowy w Polsce. By} typowany na ministra,
ostatecznie zostal nim jednak Waldemar Kuczynski, najbliz-
szy wspolpracownik Mazowieckiego. Lis otrzymat stanowisko
zastepcy.

—Polowa pracownikéw Partnera poszia do ministerstwa.
Krzysztof Lis tez mnie namawial, ale nie chcialem by¢ urzedni-
kiem i zostalem w Partnerze. Aby unikna¢ posadzen o protekcje,
zdecydowali$my, ze nie bedziemy brac¢ zlecei od ministerstwa
i... to byl koniec firmy — wspomina Dariusz Pronczuk.

Na poczatku 1992 roku spotkat Anne Hejke i Witolda Michne,
dwoje Polakdéw, ktorzy po upadku PRL powrdcili z emigracji.
Zalozyli spotke Hejka Michna. Miala to by¢ firma doradcza —
bank inwestycyjny, ktdry doradza inwestorom w zakupach.
Pronczuk popracowal w niej przez rok jako wiceprezes-anali-
tyk. Zaczal jednak szukac czego$ innego, bo bardziej niz sama
transakcja interesowalo go to, co mozna zrobi¢ w kupionej
firmie, aby zwiekszy¢ jej warto$¢ i sprzedac. Dlatego przyjat
oferte Roberta Farisa.

— W poczatkowym okresie do pracy w Polsko-Amerykan-
skim Funduszu Przedsiebiorczosci przychodzili Amerykanie,
ktdrzy nie znali Polski, nawet jesli mieli polskie pochodzenie,
albo my, ktérzy nie wiedzieli$my, co to jest inwestowanie. Pro-
fesjonalistami, ktérzy to wiedzieli, byli John Birkelund i Bob

Faris — opowiada.
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Polish-American Dream

Robert Faris postanowil zrobi¢ w Polsce to, co w Stanach Zjed-
noczonych na poczatku lat siedemdziesiatych: zebrac pienigdze
od prywatnych inwestoréw i dobrze je zainwestowac.

Latem 1992 roku $ciggnal George’a Russella, amerykan-
skiego finansiste, ktéry doradzal w inwestowaniu wielkim
instytucjom finansowym, a w 1990 roku zorganizowal Russell
20—20 Group. Byla to grupa ,grubych ryb” globalnej finansjery,
skupiajgca dwadzieScia najwiekszych na swiecie funduszy
emerytalnych (nalezacych miedzy innymi do takich gigantéw
jak General Motors, General Electric czy Boeing) oraz dwa-
dzies$cia najwiekszych firm zarzadzajgcych pieniedzmi. Miala
lacznie do zainwestowania 500 miliardéw dolaréw! Russell
wyszukiwatl dla niej okazje na tak zwanych rynkach wscho-
dzacych.

Faris przekonal go, aby przywioz! przedstawicieli firm sku-
pionych w Russell 20-20 Group do Warszawy. Spodobato im sie
to, co zobaczyli. Ale Faris mial jeszcze jeden mocny argument:
proponowal wspdlne inwestycje z Polsko-Amerykanskim Fun-
duszem Przedsiebiorczosci, ktérego byt szefem. Zapowiedzial,
ze wylozy 50 miliondw dolarow.

—Pienigdze od rzadu UsA to byla poduszka bezpieczenstwa —
tlumaczy Jacek Siwicki.

Kilku amerykanskich inwestoréw to przekonato. Wspdl-
nie z austriackim Creditanstalt-Bankverein przeznaczyli na
inwestycje w Polsce 51 milionéw dolaréw. Europejski Bank
Odbudowy i Rozwoju dorzucit kolejne 50 milion6w. W sumie
Faris otrzymal od nich 101 milionéw dolaréw. Dzieki temu
w listopadzie 1992 roku mdgt zalozy¢ Polski Prywatny Fundusz
Kapitalowy 1 & 11, w ktérych wspélinwestorami byli inwestorzy

prywatni.
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Prezydent Rp Lech Walesa (1L) przyjmuje w Belwederze przedstawicieli
Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebiorczos$ci. Na fotografii
m.in. doradca prezydenta ds. ekonomicznych Andrzej Olechowski (2L),
prezes PAFP Robert Faris (3L) i wiceprezes PAFP Barbara Lundberg (2p).

Warszawa, 8 grudnia 1992

- Birkelund i Faris od poczatku planowali, aby stworzy¢
w Polsce fundusze inwestycyjne na wzor tych, ktére tworzyli
w latach siedemdziesiagtych i osiemdziesigtych w Stanach
Zjednoczonych. Gdy przyjechali do Polski, dostrzegli, ze to
ziemia obiecana i mozna na tym zarobi¢ — przypuszcza Jacek
Siwicki.

Zalozyli osobng firme Enterprise Investors, ktéra zajela sie
wylacznie inwestowaniem. Poczgtkowo dokonywala inwestycji
za pieniadze Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebior-
czosci, a potem réwniez prywatnych funduszy.

Gdy odniosla pierwsze sukcesy, a inwestycje zaczely przy-
nosi¢ zyski, pojawili sie kolejni inwestorzy z pieniedzmi.
W 1997 roku Faris zebratl od nich kolejne 164 miliony dolaréw
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i powolal nastepny prywatny fundusz. W ten sposob podwoil
powierzony mu majatek: w 1990 roku rzad usa przekazal mu
240 milionéw dolaréw, siedem lat pdzniej zarzadzal ponad
pot miliardem.

— Faris wprowadzit do Polski catkowicie nowa i wcze$niej
nieznang dziedzine: inwestowanie private equity i venture
capital. To bylo pionierskie i nowatorskie. Mial jasna wizje
i zdolno$¢ przewidywania wydarzen. Dzieki temu o kilka lat
wyprzedzil konkurentéw — uwaza Jacek Siwicki.

Ludziom przyjetym do zespolu inwestycyjnego Faris powta-
rzal jednak, aby pamietali, ze pracuja w biznesie ustugowym:
pozyskuja kapital od inwestoréw, inwestuja go i oddaja.

—Nieustannie przypominal, Ze to nie sa nasze pienigdze.
Pracujemy dla ludzi, ktorzy je nam powierzyli. A najwazniej-
szym naszym zobowiazaniem jest, aby je pomnazac w sposéb
etyczny, godziwy i godny — mowi Siwicki.

A teraz wszyscy wstajg i bijg brawo!

Do Warszawy zaczely przyjezdzac ,grube ryby” z olbrzymich
instytucji finansowych, ktére zainwestowaly w fundusze stwo-
rzone przez Farisa. Raz na pd! roku organizowat dla nich spo-
tkania i osobi$cie informowal, jakie sa prognozy zyskow.

Pewnego razu na takim spotkaniu Faris relacjonowal, ze
warto$¢ inwestycji jest coraz wigksza. Przez pietnascie mi-
nut opowiadal o spektakularnych osiggnieciach polsko-ame-
rykanskiego zespolu inwestycyjnego. Ale finansisci siedzieli
niewzruszeni i robili notatki w lekko sennej atmosferze. W Fa-
risie narastat gniew. Uznal, Zze powinni przynajmniej okazaé
zadowolenie. Gwaltownie rzucit dlugopis na stot i polecit: , A te-
raz wszyscy wstaja i bija brawo!”. Zdezorientowani inwestorzy
postusznie wstali i zaczeli bi¢ brawo.

114



—Mial w branzy ogromny autorytet. Potrafil twardo rozma-
wiac z inwestorami — przyznaje Jacek Siwicki.

—Na poczatku lat dziewiecédziesiatych inwestowanie w Pol-
sce bylo bardzo ryzykowne. Prawo bylo niestabilne i nieprze-
widywalne, wciaz sie zmienialo. W 1992 roku zaden prywatny
inwestor by tu nie przyszed}. Farisowi udalo sie ich przekonac -
uwaza Tadeusz Galkowski. — Mia} kontakty po drugiej stronie
oceanu. Ryzykowal swoja reputacje, aby $ciagnac do Polski
zagranicznych, gléwnie amerykanskich inwestorow.

Gdy Tadeusz Galkowski przyjechat do Polski, rodzina i przy-
jaciele réwniez dziwili sie, co bedzie tu robil. Urodzil sie w Wiel-
kiej Brytanii. Jego dziadek i ojciec zostali w czasie 11 wojny
Swiatowej wywiezieni do zZsRR. Dziadek zginal na Syberii, oj-
ciec przedostal sie z armiag Wladystawa Andersa do Palestyny,
a potem do Anglii.

Wszyscy byli przekonani, ze Galkowski bedzie robil karie-
re w Londynie. Ale w 1995 roku zaczgl pracowa¢ w Warsza-
wie — w Polsko-Amerykanskim Funduszu Przedsiebiorczosci.
Gdy w 1998 roku awansowal i zostal dyrektorem finansowym,
Faris upewnit sie, ze zamierza pozosta¢ w Polsce.

Galkowski zapamietal biuro funduszu przy Nowym Swie-
cie, w dawnej siedzibie partii komunistycznej, ktéra przez
czterdzie$ci pie¢ lat rzadzila Polska. Nie dzialaly telefony,
a gdy padal deszcz, przeciekaly okna i bylo mokro. W ko-
rytarzu jak w tramwaju nalezalo sta¢ posrodku — po obu
stronach znajdowaly sie drzwi i jesli kto$ je otwieral, mozna
bylo zosta¢ uderzonym. Wszystko to sprawialo wrazenie,
jakby partia komunistyczna nie panowala nie tylko nad
krajem i gospodarka, ale takze nad budynkiem, w ktérym
miala siedzibe.

Po dwudziestu pieciu latach Galkowski zaluje, Ze nie moze
zobaczy¢ wszystkich zmian w kraju na wlasne oczy, bo jako
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dyrektor finansowy pracuje w biurze — na trzydziestym pierw-
szym pietrze wiezowca w centrum Warszawy.

— Widze tylko, jak rosna dookota biurowce i zastaniaja mi
widok - mowi. — Polska zmienila sie nie tylko dzieki inwesty-
cjom private equity, ale one takze maja w tym swoj udziat.

Kon Jagielty i ,start-up Polska”

John Birkelund po raz pierwszy zachwycil sie Polska z powodu
konia. Zobaczy! go w Central Parku w Nowym Jorku. By} z bra-
zu. Siedzial na nim krél Wiladystaw Jagielto. Birkelund niewiele
wiedzial o krolu, ale zainteresowatl sie koniem.

—To byt jeden z ulubionych tematéw Johna. Miatl stad-
nine i jezdzit konno. Powtarzal, ze ogier z pomnika Jagielty
jest realistyczny i pieknie wyrzezbiony — opowiada Dariusz
Pronczuk.

Pomnik powstal jako ozdoba polskiego pawilonu na Swia-
towa Wystawe w Nowym Jorku w 1939 roku. Po wybuchu
11 wojny nie mégl wrécic¢ do Polski. Zostal podarowany Nowe-
mu Jorkowi i ustawiony wsrod dziesigtkow innych pomnikow
w Central Parku.

Gdy Birkelund zaczal organizowac Polsko-Amerykanski
Fundusz Przedsiebiorczosci i czyta¢ o Polsce, przypomniat
sobie o koniu.

- Obaj z Farisem byli profesjonalistami. Rozumieli, ze jak
mieli co$ robi¢ w tym kraju, to powinni poznac jego historie,
kulture i zrozumie¢, jak mysla ludzie, ktérzy tam mieszkajg —
mowi Pronczuk.

Mieli Swiadomo$é¢, ze nadszedl wyjatkowy czas dla Europy
Wschodniej oraz ze wchodza w inwestycje podwyzszonego
ryzyka, a pienigdze, cho¢ niewielkie, mogq wiele zmieni¢, jesli
beda dobrze zainwestowane.

116



Dokladnie jak w inwestycjach w start-upy, firmy stawiajace
pierwsze kroki. Wiele takich inwestycji konczy sie fiaskiem.

Dariusz Pronczuk:

- ,Start-up Polska” to dobra metafora. To byl eksperyment.
Kraj byl bankrutem. Ludzie nie wiedzieli, jak dziala kapitalizm.
Nastapilo odciecie od rynku krajow bylego zZsRrR, a kilka lat
potem kryzys azjatycki. Ludzie tracili prace i nie mieli pojecia,
co robic¢. Nikt nie wiedzial, co jeszcze sie stanie i jak to sie za-
konczy.

Robert Manz:

—To byly trzy start-upy w jednym: wolny rynek, ktory trze-
ba bylo budowad, Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebior-
czo$ci, ktory mial wesprze¢ przedsiebiorcow, oraz fundusz
inwestycyjny, ktéry dal poczatek branzy private equity i ven-
ture capital w Europie Wschodniej. Kazdy byl eksperymentem
i nidst ryzyko.

Robert Faris mial do§wiadczenie w inwestowaniu w amery-
kanskie start-upy, przede wszystkim technologiczne. Przydalo
sie ono w Polsce. Réznica byla taka, ze w usa chodzilo o ulep-
szenie technologii, a w Polsce o to, jak pomoc firmie urosnaé
isie rozwinac.



Rozdziat vii1

Lekarz firm

Spotkanie na szczycie

Nowy minister finanséw spdznit sie. John Birkelund i Robert
Faris musieli poczeka¢ pod gabinetem. Zastanawiali sie, czy
bedzie kontynuowat polityke poprzednikéw: byl profesorem
ekonomii, ale kojarzono go z lewica. Wsp6lpracownicy opo-
wiedzieli im krazacy po Polsce dowcip o nowym ministrze:
»Czym sie rozni Bog od Grzegorza Kolodki? Ot6z Bog nie mysli,
ze jest Kotodka”.

Ledwie sie usSmiechneli, drzwi otworzyly sie i Kolodko
zaprosit ich do siebie. Przywital sie serdecznie. ,Witam, wi-
tam! Panowie ze Standw, a ja niedawno bylem na wakacjach
w Meksyku”. Zwierzytl sie im, ze jako zapalony turysta wszed}
na piramide. Usiad} na szczycie, wystawil twarz do stonca, za-
mknal oczy i nagle ustyszal: ,,0! Grzegorz Kotodko!”. Pomyslal,
Ze to Bog do niego przemowil. Ale pomylil sie. Rozpoznali go
turysci z Polski. Uznal, ze to dowdd, ze gospodarka sie rozwija,
a Polakom poprawilo sie i jezdza po Swiecie.

Grzegorz Kotodko uchodzil za ekscentrycznego ministra
finanséw. Nie lubil krytyki. Uwazal, ze wie najlepiej, co na-
lezy zrobi¢ w gospodarce, i jako profesor ekonomii nie moze
sie mylié. Gdy publicznie opowiadal o budzecie panstwa,
wyciagal z torby n6z i chleb. Innym razem na konferencje
prasowa przyniost nozyce i oS§wiadczyt: ,Teraz my te nozyce
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John Birkelund i Robert Faris podczas uroczysto$ci dwudziestolecia

powstania Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebiorczosci

polozymy na stol, uderzymy reka w stét i zobaczymy, kto
sie odezwie!”.

Wicepremierem i ministrem zostal w rzadzie wspiera-
nym przez dawnych komunistéw. Polacy zaglosowali na nich
w 1993 roku - zaledwie cztery lata po upadku komunizmu.
Stracili cierpliwo$¢, bo choé rzady solidarnosciowe uratowaly
kraj przed bankructwem i wprowadzily konieczne reformy, to
zmusity ludzi do wyrzeczen.

Kolodko krytykowal Leszka Balcerowicza, gldéwnego archi-
tekta reform, ktéry wzywal do jak najszybszej prywatyzacji.
Ale nie zmienil polityki.

Ucieszylo to Birkelunda i Farisa, bo zarzadzany przez nich
Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczos$ci zaangazowat
sie w prywatyzacje panstwowych firm. Przekonali ich do tego
Jacek Siwicki i Michatl Rusiecki.
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— Fundusz szukatl okazji do korzystnych inwestycji. Chciat
pomnozy¢ kapital przeznaczony na jego misje: wspieranie
przedsiebiorczo$ci w Polsce. PrzekonaliSmy go, ze kupowanie
firm od panstwa to taka sama inwestycja jak kupowanie od
prywatnych wlascicieli — wspomina Jacek Siwicki.

- ZaangazowaliSmy sie w prywatyzacje, bo nie bylo jeszcze
zbyt wielu duzych, prywatnych firm, w ktére oplacaloby sie
zainwestowac. A wiele panstwowych firm moglo po prywaty-
zacji odnie$c¢ sukces na rynku — dodaje Michal Rusiecki.

Panstwowe firmy byly zbiurokratyzowane i Zle zorganizo-
wane. Dziataly w nich silne zwiazki zawodowe, a kadra nie mia-
la doswiadczenia na wolnym rynku. Inwestowanie w nie niosto
ze soba ryzyko. Aby sie oplacilto, fundusz musial odegraé role

»lekarza firm” —uzdrowic je i doprowadzi¢ do tego, aby sie roz-
winely: poradzily sobie z konkurencja i zwiekszyty sprzedaz
na rynku.

— Naszym zadaniem byto udowodni¢, ze to mozliwe — méwi
Jacek Siwicki. — PrzeprowadziliSmy okolo dwudziestu prywa-
tyzacji, wiekszo$¢ w drugiej polowie lat dziewieédziesiatych,
ostatnia w 2005 roku. Zamiast zmieniac¢ oblicze calego kraju,
jak prébowaliSmy w ministerstwie, postanowiliémy zmienia¢
oblicze Sanoka, Ket i innych miast, w ktérych dzialaly prywa-
tyzowane przez nas firmy. To mialo nawet wiekszy sens, bo
moglisSmy sami decydowac o zmianach i przeprowadzac je od
poczatku do samego konca.

Czy to facet naszego pokroju?

Ludzie zbiegli sie, aby zobaczy¢ poradziecki Mi, ktéry wylado-
wal kolo huty szkla. Gdy Birkelund i Faris wychodzili z heli-
koptera, przygladala sie im polowa miasteczka. Jarostaw lezy
miedzy Rzeszowem a PrzemyS$lem, na szlaku prowadzacym
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na Ukraine. Ale w 1995 roku nikt tam nie pamietal, aby kiedy-
kolwiek do ich miejscowosci przylecial helikopter.

Birkelund i Faris odbyli lot na potudnie Polski i ogladali
panstwowe zaklady, ktére sprywatyzowali. Tym razem humory
im dopisywaly, bo inwestycje zapowiadaly sie dobrze. Ludzie
byli nastawieni entuzjastycznie do Amerykanow. Jacek Siwicki
zapamietal, Ze w jednej z miejscowos$ci na Podkarpaciu witala
ich orkiestra gorali.

W hute szkla w Jarostawiu zainwestowal Owens-Illinois —
szklany koncern z UsA. Poprosil jednak Birkelunda i Farisa
0 pomoc w prywatyzacji, bo obawial sie inwestowania w kra-
ju, ktory dopiero budowatl kapitalizm. Pod koniec 1993 roku
koncern kupil wiekszo$¢ akcji huty od panstwa, a 16 procent
dokupili Birkelund i Faris — po pieciu latach z zyskiem mu je
odsprzedali (przez kolejne dekady huta rosta wraz z koncer-
nem z USA i stala sie jedng z najwiekszych na $wiecie fabryk
stoikdw i szklanych butelek — rocznie produkuje ich 2 miliardy).

Z Jarostawia Birkelund i Faris polecieli na poludniowy
wschéd wzdluz doliny Sanu. Wyladowali w Sanoku, miescie,
za ktérym zaczynaja sie Bieszczady. Z Warszawy to prawie
500 kilometréw, podréz samochodem po dziurawych i waskich
drogach zajelaby co najmniej osiem godzin.

Czekal na nich Marek Lecki, czlowiek, ktéry przekonat ich,
aby w 1993 roku kupili od panstwa Sanockie Zaklady Prze-
myshu Gumowego ,,Stomil Sanok”. Miat brode, okulary i do$¢
masywna posture. ,,Bieszczadzki niedzwiedz” — m6wili o nim
potzartem wspdipracownicy z Warszawy.

Urodzit sie na wsi niedaleko Komanczy. Byt uparty, posta-
nowil i$¢ na studia. W 1978 roku ukonczyl Akademie Ekono-
miczng w Krakowie i wrocil w rodzinne strony. Dostal prace
w Sanockiej Fabryce Autobuséw ,,Autosan”. Przeszedl wszystkie
szczeble w dziale finansowym i awansowatl na wicedyrektora.
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Meczyl sie jednak w panstwowej fabryce, w ktérej wszyscy
czekali na decyzje z gory: co powie rzad i minister. Po upadku
PRL jako trzydziestosze$ciolatek wystartowat w konkursie na
dyrektora sgsiednich zaktadéw Stomil Sanok. W 1990 roku wy-
gralkonkurs i zostal dyrektorem, a potem prezesem. Ale zaklady
znalazly sie na progu bankructwa, bo nie dawaly sobie rady
na wolnym rynku. Lecki mial pomys}, aby je sprywatyzowac.

Pod koniec 1992 roku dotar} do Jacka Siwickiego, ktory
wlasnie zaczal prace w Polsko-Amerykanskim Funduszu Przed-
siebiorczosci. Probowal przekonac go, ze Stomil Sanok to dobra
inwestycja.

- Przez kilka godzin opowiadal mi, jak zamierza naprawic
firme. Mial wizje i potrafil przelozy¢ ja na jezyk liczb — wspo-
mina Jacek Siwicki, ktory ulegl Leckiemu i pojechal do Sanoka
na dwa dni. — Pamietam pierwsze wrazenie. Wszedlem do
gabinetu prezesa i przez okno zobaczylem 58 hektaréw, a na
nich kilkanascie budynkéw przedzielonych posrodku Sanem.
Pomyslalem, Ze nie ma szans, aby$Smy co$ z tym zrobili - méwi
Siwicki.

W PRL na jednym brzegu przetwarzano kauczuk, a na dru-
gim robiono z niego gume. Nikt sie nie przejmowal, ze trzeba
bylo zbudowac most, ktory kosztowal ogromne pieniadze. Gdy
Birkelund i Faris zaakceptowali inwestycje i fundusz kupil za-
klady Stomil Sanok wraz z mostem, zartowano, ze to pierwszy
polsko-amerykanski most na Sanie.

Fabryka powstala przed 11 wojng $wiatowa na terenie Cen-
tralnego Okregu Przemystowego nalezacego do najwiekszych
przedsiewzie¢ ekonomicznych 11 Rzeczpospolitej. Zalozyt ja
w 1932 roku doktor Oskar Schmidt, austriacki technolog, ktory
otrzymat od polskiego rzadu ulgi podatkowe. Produkowat detki
i siodetka do rowerdéw oraz weze strazackie. Ale slawe przy-
niosto mu gumowe pldtno do balonéw. Do Sanoka przyjechat
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po nie Auguste Piccard, legendarny szwajcarski wynalazca,
ktéry wzniost sie balonem w specjalnej kabinie na wysokos$¢
17008 metréw.

Po wojnie komunisci znacjonalizowali fabryke i rozpo-
czeli w niej produkcje paskéw klinowych do maszyn rol-
niczych — wysylali je do Zwigzku Radzieckiego. W latach
siedemdziesigtych Edward Gierek, 6wczesny przywodca PRL,
oglosil program wielkich inwestycji. Stomil Sanok otrzymat
nowe maszyny i stal sie dostawca uszczelek do karoserii ma-
luchéw - fiatéw 126p, ktérych produkcja ruszyta na Gérnym
Slasku. Potem zapanowal kryzys gospodarczy i w fabryce
skonczyly sie inwestycje.

Gdy upadl prL i pojawil sie wolny rynek, Zwigzek Radziecki
przestal kupowac paski klinowe, bo byly za drogie. Z kolei na
uszczelki do maluchéw spadlo zapotrzebowanie, bo Polacy
woleli kupowac inne samochody. Na zuzytych i przestarzalych
maszynach trudno bylo z dnia na dzieh wyprodukowac co$
nowego.

Aby przetrwac najgorsze czasy, nowy prezes zaczal handlo-
wac z przedsiebiorstwami zza wschodniej granicy w barterze,
czyli towar za towar. Wysytal im paski klinowe do maszyn,
w zamian sprowadzal pralki, traktory i przyczepy, ktore sprze-
dawal w Polsce.

Ale Stomil Sanok to byl moloch, kt6ry nie mog} zarobié na
swoje utrzymanie. Zatrudniat 3,7 tysigca oséb. A poza halami
produkcyjnymi na obu brzegach Sanu nalezalto do niego: osiem
blokéw mieszkalnych, przedszkole, dwa ztobki, dom kultury,
remiza strazacka, klub sportowy i kilka o$rodk6w wypoczyn-
kowych. W 1991 roku przyniést 2,6 miliona dolaréw straty i nie
bankrutowal wylacznie dzieki kredytom.

Lecki zdecydowal sie na wielkie ciecia i drakonskie
oszczednosci. Zwolnil jedna trzecig pracownikow i pozbyl
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sie wszystkiego, na czym fabryka nie zarabiala. Sprzedal, co
mogl, reszte oddal za darmo. 1200 mieszkan w blokach od-
stapil lokatorom za symboliczng zlotéwke, a remize strazac-
ka przekazal miastu. Dzieki temu w 1992 roku Stomil Sanok
przestal ponosic straty.

»I'ylko ten, kto potrafi marzy¢, osiagnie cele wyzsze niz
wysokos¢ stotu” — stwierdzit Marek Eecki w dzienniku ,Rzecz-
pospolita”. I przekonywal, ze dobry menedzer powinien sta-
wiac przed soba dalekosiezne cele.

Marzyl, zZe Stomil Sanok stanie sie dostawca uszczelek dla
koncernéw motoryzacyjnych z calego $wiata. Brzmiatlo to jak
»misja niemozliwa”. Ale Lecki udowodnil, Ze ma w sobie ducha
walki. Przekonal Jacka Siwickiego, ze mimo ryzyka Stomil
Sanok to moze by¢ dobra inwestycja. We wrzes$niu 1993 roku
Enterprise Investors, firma zarzadzajaca pieniedzmi Polsko-
-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebiorczosci, kupita od pan-
stwa 80 procent akcji Stomilu Sanok. Zaplacila 4,5 miliona
dolaréw.

- Gdy szukali$my inwestycji, kluczowe byto, z kim bedzie-
my pracowac i komu oddamy biezace zarzadzanie. Musieli to
by¢ ludzie profesjonalnie przygotowani, ale powinni tez mieé
rzadka w tamtych czasach umiejetnos¢ patrzenia na pare lat
do przodu. Taki byt Marek Lecki — méwi Jacek Siwicki.

— WybieraliSmy firmy bardziej pod katem menedzeréw niz
produktéw. ZdecydowaliSmy sie na Stomil Sanok nie dlatego,
ze wierzyliSmy w uszczelki gumowe i paski klinowe do kom-
bajnoéw, tylko dlatego, ze byt tam Marek Lecki — dodaje Michat
Rusiecki.

Fundusz analizowal rynek, konkurencje, produkt. Ale naj-
wazniejsze bylo, czy w firmie jest menedzer, ktéry ma wizje,
jak powinna sie ona rozwijac. Jesli go nie bylo, fundusz rezy-
gnowal z inwestycji.
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—Dzisiaj zarzad mozna wymieni¢, ale w latach dziewiec¢-
dziesiatych nie bylo alternatywy. Zachodnie korporacje dopiero
wchodzily do Polski i musiata uplynac¢ dekada, aby wyksztalcity
nowe kadry. Nie mieliSmy skad wzig¢ ludzi. Jak w dykteryjce
o Napoleonie, ktéry przyjezdza do miasta i pyta burmistrza,
dlaczego nie powitano go salwg z armat. Burmistrz odpowia-
da: ,,Sir, jest wiele powod6w. Po pierwsze, nie mamy armat...”.
Napoleon mu przerywa: ,,Dziekuje, to wystarczy. Reszta mnie
nie interesuje!” - poréwnuje Jacek Siwicki.

Najwazniejsze inwestycje zatwierdzala rada nadzorcza fun-
duszu. Ale zanim sie zebrala, John Birkelund i Robert Faris
chcieli wiedzie¢, kim jest prezes firmy, w ktéra mial zainwe-
stowa¢ fundusz. Pytali, jaka skoniczyt uczelnie. Pewnie mysleli:
Harvard czy Yale. Ale rozmowa szybko sie konczyla, gdy padala
nazwa polskiej uczelni.

»Are these our type of guys?” (Czy to sa ludzie naszego po-
kroju?) — upewniali sie Amerykanie.

—Nie chodzilo o to, czy $mieja sie z tych samych zartéw
ipija ten sam alkohol, ale o to, czy prowadzg biznes w taki sam
sposob jak my. Placa zus, prowadza ksiegowos$c¢ i nie przychodzi
im do glowy, aby da¢ komus$ koperte pod stolem — wyjasnia
Jacek Siwicki.

Z czasem zaczglt zadawac to samo pytanie.

—Nie wstydze sie, ze w inwestowaniu kierowalem sie in-
tuicja: czy menedzer mi sie podoba i czy budzi moje zaufanie.
Odbywalo sie to troche na zasadzie: ,Popatrze mu gleboko
w oczy i zdecyduje, czy to facet, ktéry moze mnie oszukaé” —
mowi.

W Sanoku intuicja go nie zawiodla.

Marek Lecki, jak zapowiadal, postawil na motoryzacje.
Uznal, ze najbardziej optacalna jest produkcja uszczelek
do karoserii oraz system6w antywibracyjnych. W drugiej
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kolejnosci rozwijal produkcje dla budownictwa — uszczelek
do okien.

Stomil Sanok wyszed} na prostg, gdy zostal dostawcg korean-
skiego koncernu Daewoo, ktéry w 1996 roku zaczal montowacé
auta w Polsce. Sukces zamienil sie w porazke, gdy w 2000 roku
Daewoo zbankrutowalo. Ale Stomil krok po kroku zdobywat ko-
lejnych klientéw — Swiatowe koncerny Ford, Volvo, Fiat, Volks-
wagen.

Skad w Sanoku wzieli sie kapitalisci

Zanim w 1993 roku fundusz zainwestowal w Stomil Sanok,
prezes Marek Lecki proponowal w Ministerstwie Przeksztalcen
Wiasnosciowych, aby przedsiebiorstwo wykupili zarzadzajacy
nim menedzerowie. Ale ministerstwo odmoéwito.

—Panowal automatyzm mys$lenia. Uwazano, Zze musza
przyjsc zachodnie firmy i pokaza¢ Polakom, jak sie robi kapita-
lizm. Ton nadawali doradcy z calego Swiata, ktorzy rezydowali
w warszawskim Marriotcie i dlatego nazywano ich ,brygadami
Marriotta”. Byli przekonani, Ze tu jest pustynia, a ludzie nic nie
potrafig — wspomina Michat Rusiecki. — Wylamali$my sie z tego
mys$lenia. PowiedzieliSmy, Ze potrafig i damy im pieniadze.
Poczatkowo pojawity sie glosy, ze oszaleliSmy.

Gdy fundusz inwestowal w przedsiebiorstwo, podpisywal
umowe z menedzerami. Zgodnie z nig otrzymywali tak zwane
opcje menedzerskie, co oznaczalo, ze jesli przedsiebiorstwo
bedzie mialo zyski, dostana jego akcje. Byla to dla nich szansa
na ogromne wynagrodzenie, wigzalo ich to takze z zarzadza-
nym przedsiebiorstwem, bo im bardziej rosta jego wartos$¢, tym
wieksze bylo wynagrodzenie.

—Wygladalo to tak, ze menedzerowie co roku nabywali
prawo do przejecia od nas kolejnego pakietu akcji. Na przyklad,
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jesli pracowaliSmy razem przez piec lat, to otrzymywali
5-10 procent akcji. Gdy firma wchodzila na gielde, stawali sie
wlascicielami tego pakietu — wyjasnia Rusiecki.

- UwazaliSmy, ze niektdrzy menedzerowie w panstwowych
przedsiebiorstwach sg w stanie zrobi¢ §wietne rzeczy. Trze-
ba im tylko stworzy¢ sensowne warunki do dziatania: da¢ do-
bre wynagrodzenie, premie i opcje menedzerskie, czyli udziat
we wlasno$ci. PowiedzieliSmy im: ,,Bedziecie zarzadzaé, a my
damy kapitat i odpalimy wam pare procent wlasnosci, dzieki
czemu zarobicie sporo pieniedzy” - méwi Jacek Siwicki. — Po-
myst podsungt nam Faris. Tak sie motywowalo ludzi w inwe-
stycjach venture capital i private equity w USA.

Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczosci wprowa-
dzit to jako pierwszy inwestor finansowy w Europie Srodkowo-

-Wschodniej. Jedna z pierwszych firm sprywatyzowanych w ten
Sposadb byt Stomil Sanok.

- Wymyslitem nazwe ,prywatyzacja kapitalowo-menedzer-
ska”, bo jak co$ sie nazwie, latwiej to sprzedac. Chodzilo o to,
aby zacheci¢ menedzerow. A nazwa jest chwytliwa — méwi p6t
zartem, pot serio Michatl Rusiecki.

—Nasze nowatorstwo polegalo takze na tym, ze opcje me-
nedzerskie nie dotyczyly dwoch-trzech ludzi z zarzadu, ale
kluczowej grupy dwudziestu-trzydziestu os6b wokét zarzadu.
Pozwalalo to znalez¢ duza liczbe zwolennikéw zmian w firmie —
dodaje Jacek Siwicki.

W 1993 roku, w tym samym okresie, gdy prywatyzowano
Stomil Sanok, fundusz zlozy! oferte na zakup cementowni
Gorazdze kolo Opola. Ministerstwo Przeksztalcenn Wlasno-
$ciowych sprzedalo ja jednak niemieckiemu koncernowi
HeidelbergCement.

- BylisSmy krytykowani, ze konkurujemy z zachodnim kon-
cernem i chcemy prywatyzowaé¢ wspolnie z polskimi mene-
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dzerami, ktorzy sobie nie poradza. Niektérzy bankierzy inwe-
stycyjni i dziennikarze uznali, Ze jesteSmy ,,zdrajcami sprawy
kapitatu zagranicznego”, ktérego potrzebuje Polska — wspomi-
na Michal Rusiecki.

Opcje menedzerskie okazaly sie skutecznym narzedziem
do uzdrowienia i rozwoju firmy.

—Ludzie z zarzadu wiedzieli, ze wiazemy sie z nimi dlugo-
terminowo i jezeli wszystko pdjdzie dobrze, to ich wysilek be-
dzie wynagrodzony. Psychologicznie to bylo dla nich bardzo
wazne. Taka jest idea opcji menedzerskich - thumaczy Michat
Rusiecki. — Dzieki opcjom budowali$my takze polski kapitat
1w pewnym sensie tworzyliSmy kapitalistow.

W ciagu kolejnych kilkunastu lat Stomil Sanok stat sie
globalnym koncernem dzialajacym na kilku kontynentach.
Po przejeciu konkurencyjnych firm rozpoczal produkcje we
Francji, Niemczech, Chinach i Meksyku. W 2015 roku zmie-
nil nazwe na Sanok Rubber Company. W 2018 roku wszyst-
kie nalezgce do niego spdiki mialy roczne przychody ponad
1 miliard zlotych i zatrudnialy ponad 3,2 tysigca oséb na ca-
lym $wiecie.

Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczosci byt glow-
nym akcjonariuszem Stomilu Sanok przez dziesie¢ lat. W tym
czasie firma zainwestowala w nowe maszyny i technologie
okolo 50 milionéw dolardéw.

— W Stomilu nie dyskutowalem z Markiem Leckim o tym,
jakie uszczelki sg lepsze: do okien czy karoserii. Nie znalem sie
na tym. Mial wolna reke. Bylem od tego, aby zapyta¢, co wymys-
li}, i sprawdzi¢, co z tego wyniknie — méwi Jacek Siwicki. — Jako
inwestor finansowy byliSmy dla zarzadu sparingpartnerem
1 recenzentem, ktdry mial przelozy¢ jego pomysly na jezyk
faktéw i liczb. MéwiliSmy: ,Sprawdzmy i zobaczmy, jaka jest
konkurencja i co bardziej sie oplaca”.
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Birkelund i Faris uwazali, ze rada nadzorcza w firmach,
w ktore inwestowal fundusz, ma przede wszystkim doradzac
zarzadowi, a dopiero potem go nadzorowac.

- Nieustanne kontrolowanie zarzadu to nieporozumienie.
Nie po to dobraliSmy sobie tych ludzi jako partnerow, abySmy
musieli sprawdzac kazda ich fakture i rachunek. Je$li musimy
patrzec¢ im na rece, bo nie mamy do nich zaufania, to lepiej ich
zmienmy - przekonuje Jacek Siwicki.

W 1997 roku fundusz wprowadzit Stomil Sanok na war-
szawska gielde. Cena akcji na pierwszym notowaniu sko-
czyla prawie o jedna trzecig w stosunku do ceny, po ktoérej
fundusz kupowal je w 1993 roku od skarbu panstwa -z 35 do
55 ztotych.

Gdy w 2003 roku fundusz postanowil sprzedac¢ wszystkie
akcje Stomilu Sanok, prezes Marek Lecki zaproponowat ich
wykupienie przez menedzeréw zarzadzajacych firma. W ten
sposéb doszlo do pierwszego w historii polskiej gietldy wykupu
menedzerskiego (byl to tak zwany MBO - Management BuyOut).

Dzieki opcjom menedzerowie posiadali okolo 10 procent ak-
cji Stomilu. W 2003 roku, po przeprowadzeniu wykupu, zwiek-
szyli stan posiadania do okolo 30 procent, co dato im kontrole
nad firma. Sam Marek Lecki miat ponad 11 procent.

Ale menedzerom nie udalo sie skupi¢ wszystkich akcji sprze-
dawanych przez fundusz. Nie zgromadzili tak wielkiego kapi-
talu. Pozostale akcje odkupily gtéwnie fundusze emerytalne.

W 2003 roku Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczo-
$ci otrzymal za wszystkie sprzedane akcje 59 milionéw dolaréw.
W ciggu dziesieciu lat pomnozyl zainwestowane pieniagdze
prawie siedmiokrotnie!

Prywatyzacja kapitalowo-menedzerska stala sie znakiem
firmowym funduszu. W latach dziewiec¢dziesigtych sprywaty-
zowal w ten sposob kilkanascie przedsiebiorstw.
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Ucieczka inzyniera, czyli co zrobi¢ z ,,tg hutg”

Brama byla stalowa, od lat niemalowana, cala we rdzy. Zacinala
sie i nie zawsze dawatla otworzy¢. Trzeba bylo wola¢ dwdch
albo nawet czterech pracownikéw, aby ja podniedli i przesuneli.
Dopiero wtedy mozna bylo wjechac.

— Nie dziwie sie, ze jak Michal Rusiecki przyjechal pierwszy
raz w 1994 roku, to sie przestraszyl. Ale to bardzo inteligentny
czlowiek i cho¢ biznesem zajmowal sie od niedawna, nie dat
niczego po sobie pozna¢ - mdéwi Jan Kryjak, 6wczesny prezes
Zakladow Metali Lekkich ,Kety”.

Za zardzewiala brama Michal Rusiecki zobaczy! niekoncza-
ce sie hale, a w nich wielkie prasy i piece, w ktérych topione
bylo aluminium. Typowy dla PRL przemyst ciezki, z ktérym nie
wiadomo, co zrobi¢. Tu i 6wdzie odpadal tynk albo brakowato
okna, a maszyny nadawaly sie do wymiany.

—Po prostu komunizm! - wspomina Kryjak.

Spotkatl sie z Rusieckim na targach w Poznaniu. Slyszal, ze
Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczosci inwestuje
w panstwowe firmy. Postanowil go naméwi¢ do prywatyzacji
zakladu. Opowiedzial Rusieckiemu, co juz w nim zmienitijakie
ma plany. Udalo mu sie skloni¢ go do przyjazdu.

—Patrzyl na hale i wida¢ bylo, ze jest przejety. Robilem
wszystko, aby go przekonac¢. Domyslitem sie, Ze ma watpliwosci.
Pewnie zastanawial sie, czy uda mi sie co$ zrobi¢ z ,ta huta”,
jak mowiono na nasz zaklad — opowiada Jan Kryjak.

Zaklady zbudowano w 1953 roku w szczerym polu obok mia-
steczka Kety w poblizu Bielska-Bialej. Powstaly na fali uprze-
myslowienia forsowanego przez 6wczesne wladze prL. Byla
to gigantyczna inwestycja — pierwsze zaklady przetworstwa
aluminium w Polsce. Najwazniejszymi produktami byty ,g3as-
ki” — podtuzne aluminiowe stopy i profile, masowo wysytane
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Jan Kryjak, prezes sp6iki Kety, prezentuje jeden z produktéw — opako-
wania gietkie. Kety, sierpien 1996

do zsRR. Potrzebowala ich Armia Radziecka do budowy samo-
lotéw, czolgéw i wozdéw bojowych. Poczgtkowo odlewnia w Ke-
tach pozyskiwala aluminium z wielkiego cmentarzyska nie-
mieckich samolotéw z 11 wojny Swiatowej, ktore urzadzono
niedaleko Oswiecimia. Przetapiala zlom aluminiowy ze skila-
dowanych tam junkersow i messerschmittow.

W latach siedemdziesigtych w Kety zainwestowal Edward
Gierek. Zaklady otrzymaly nowe maszyny i wiloskie licencje.
Dostarczaly stopy aluminiowe do fiatéw 126p. Ale zaczely takze
produkowac opakowania z folii aluminiowej na serki topione,
kawe, margaryne czy masto.

W Ketach powstawaty takze profile aluminiowe do okien
i fasad budynkoéw. Zaklady szczycity sie, ze z ich profili zbu-
dowano fasade wiezowca RWPG — Rady Wzajemnej Pomocy
Gospodarczej w Moskwie (organizacja skupiata wszystkie kraje
bloku socjalistycznego zmuszone do wspdlpracy przez Zwigzek
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Radziecki). Najpopularniejsze stalty sie jednak aluminiowe
grzejniki, ktdre weszly wowczas do uzytku w budownictwie.
W latach osiemdziesigtych ustawialy sie po nie kolejki na uli-
cach. Ale po upadku pPRL nikt nie chciat ich kupowaé, bo byly
o wiele drozsze niz te, ktére sprowadzano z Zachodu.

Wolny rynek zaskoczy! przedsiebiorstwo.

- Zagraniczne firmy mialy kapitali nowoczesne technologie,
ktorych my nie mieliSmy, bo oddzielala nas zelazna kurtyna.
Gdy weszly do Polski, przegrywaliSmy z nimi - méwi Jan Kry-
jak.— W dodatku straciliSmy gtéwny rynek zbytu, bo 8o procent
produkcji szto do Zwigzku Radzieckiego, ktory z dnia na dzieni
wycofal zamdwienia.

W 1991 roku Kryjak awansowal na dyrektora produkcji. Ale
zajmowal sie takze sprzedaza. Szalala inflacja, polscy odbiorcy
stopow i profili aluminiowych placili z opéznieniem, zaklady
ztrudem zbieraly pienigdze na wyplaty dla 2,5 tysigca pracow-
nikéw. Aby zyskac¢ na czasie, Kryjak zdecydowatl sie na eksport
stopow aluminiowych do Japonii z minimalnym zyskiem. Otrzy-
mal poparcie zwigzkéw zawodowych i zwyklych ludzi. Chcieli,
aby zostal prezesem zakladow przeksztalconych w spdlke.

Cale zycie przepracowal w Ketach. Pochodzil z pobliskiego
Andrychowa, gdzie dzialala Wytwornia Silnikow Wysokoprez-
nych i odlewnia zeliwa. Zainteresowalo go to i poszed} na studia
na Akademie GOrniczo-Hutnicza w Krakowie.

—Minalem sie z powolaniem. Zostalem inzynierem, ale za-
wsze chcialem by¢ menedzerem - zwierza sie Jan Kryjak. - Jako
mlody chlopak ciagle gdzie$ pracowalem, co$ sprzedawatem,
wynajmowatem kajaki. Przelom nastapil w 1975 roku, gdy na
ostatnim roku studiéw wyjechalem na praktyki do Austrii. Zo-
stalem dluzej, na trzy miesigce, pracowalem po dwanascie
godzin, aby zarobi¢. Zobaczylem inng rzeczywisto$é, peino
towarow, ktérych u nas brakowato.
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Do Zakladéw Metali Lekkich ,Kety” trafit w 1976 roku.
Przeszedl wszystkie szczeble. Byl mistrzem, technologiem, kie-
rownikiem i dyrektorem produkcji. Po godzinach studiowat
zarzadzanie na SGH w Warszawie.

Gdy w 1993 roku zostal prezesem, zlikwidowal... stanowis-
ka dyrektora produkgcji, ktére poprzednio sam zajmowal, oraz
gléwnego technologa i szefa kontroli jako$ci.

- Zburzylem cala strukture przedsiebiorstwa. Za komuny
byla dyrekcja i administracja, ktére podejmowaly wszystkie
decyzje. M6j plan polegal na decentralizacji zarzadzania. Stwo-
rzylem trzy centra zyskow, dzialajace jak samodzielne zaklady
produkujace stopy, profile i folie aluminiowa. Bo te produkty
nie maja ze soba nic wspélnego, kazdy to inny biznes — wyjasnia
Kryjak.

Gdy zwolal spotkanie z zalogg i oglosil zmiany, ludzie za-
marli.

- Moéwili, ze zwariowalem i ze za pét roku nie bedzie firmy —
opowiada. — Ale sie udalo. Najtrudniej byto zmieni¢ mentalnos¢
ludzi zarzadzajacych trzema wydzielonymi cze$ciami zakla-
dow. Gdy decyzje podejmowala za nich dyrekcja, chcieli mie¢
samodzielno$¢. Ale jak ja dostali, to nie umieli z niej korzystac.
Bali sie podejmowac decyzje i bra¢ na siebie odpowiedzialnosc.

Gdy w 1994 roku Jan Kryjak zaczal wprowadzaé¢ w zycie
swoj plan, Ministerstwo Przeksztalcen Wlasnosciowych wpi-
salo Kety na liste przedsiebiorstw przeznaczonych do Progra-
mu Powszechnej Prywatyzacji. Opracowali go ekonomisci: Jan
Szomburg i Janusz Lewandowski, minister prywatyzacji w rza-
dach Jana Krzysztofa Bieleckiego i Hanny Suchockiej. Program
mial przyspieszy¢ prywatyzacje i uwlaszczy¢ Polakow.

- ZastanawialiSmy sie, jak to zrobi¢ w sytuacji, gdy mieli-
$my ubogie spoleczenstwo i 8,5 tysigca panstwowych przedsie-
biorstw. WymysliliSmy sztuczny pieniadz: kupony, nazwane
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potem Swiadectwami udzialowymi. Mialo je dosta¢ 27 milionéw
dorostych Polakow. ZakladaliSmy, ze wywola to sztuczny popyt
na prywatyzowane firmy — opowiada Janusz Lewandowski.

Gdy w 1991 roku oglaszal program, ,The New York Times”
pisal: ,Poland outcapitalists America”, co mialo oznaczaé, ze
Polska przewyzsza Ameryke w kapitalizmie.

- Byto w tym troche ironii, ale takze podziwu, Zze porywamy
sie na tak gigantyczng prywatyzacje — dodaje Lewandowski.

Program Powszechnej Prywatyzacji budzil dyskusje w par-
lamencie i zostal uchwalony dopiero w kwietniu 1993 roku.
Miesiac p6zniej upadl rzad. Jesienig wybory wygrali postkomu-
nisci i postanowili okroi¢ program. Zakwalifikowali do niego
tylko 500 przedsiebiorstw. Podzielono je miedzy pietnascie
NFI - Narodowych Funduszy Inwestycyjnych. Wszyscy dorosli
Polacy otrzymali powszechne $wiadectwa udzialowe, ktére
mogli zamieni¢ na akcje tych funduszy.

Jan Kryjak:

—To byla ,zamrazarka” dla firm, ktére nie mialy strategii
ipojecia, co ze soba zrobic. Ja wiedzialem, ze nalezy uciec z tego
programu. Potwierdzity to rozmowy zludZmi z NFI, mialem wra-
zenie, zZe nie znaja sie na biznesie. Gdyby Kety pozostalty w tym
programie, by¢ moze by przetrwaly, ale by sie nie rozwijaly.

Michal Rusiecki:

- Program Powszechnej Prywatyzacji to byl blad. Ludzie,
ktoérzy dostali swiadectwa udzialowe, zachowali sie racjonal-
nie: szybko zamienili je na gotdwke. Stalo sie tak we wszystkich
krajach, w ktérych tego typu programy wprowadzano na duza
skale. Majatek narodowy znalaz!l sie w rekach menedzerow,
ktérych umiejetnos$ci polegalty na kupowaniu i sprzedawaniu,
a nie na budowaniu biznesu. W Rosji i Czechach przejely go
niewielkie grupy, co doprowadzilo do oligarchizacji gospodarki.
W Polsce na szczescie udalo sie tego unikna¢, bo prywatyzacja
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odbywala sie réznymi metodami i stopniowo, co okazalo sie
0 wiele madrzejsze.

Janusz Lewandowski:

—PopemilisSmy blad w mys$leniu. Nie przewidzieliSmy, ze
ludzie ubodzy nie inwestuja w papiery warto$ciowe, w swoja
przysziosc, tylko od razu spieniezaja to, co dostaja. Zarazili-
$my jednak naszym pomystem wiekszo$¢ krajéw postkomuni-
stycznych. Realizowano go wszedzie z wyjatkiem wschodnich
Niemiec i Wegier. Widzialem nawet mongolskie swiadectwo
udzialowe z podobizng Czyngis-chana. Ale to byla dla naslekcja,
ze nie ma drogi na skréty do powszechnej wlasno$ci. W §wiecie
ubogich, pokomunistycznych spoleczenstw to po prostu nie-
mozliwe. Na szcze$cie ten program, realizowany w Polsce juz
przez moich nastepcéw, mial skromna skale, a prywatyzacja
dokonywatla sie na réznych $ciezkach, od spétek pracowniczych
po emisje gieldowe, przez co miala swdj udzial w modernizacji
i ozywieniu gospodarki.

Kryjakowi udalo sie uciec z Programu Powszechnej Prywa-
tyzacji. W ostatniej chwili premier Waldemar Pawlak skresli}
z niego szesnascie przedsiebiorstw, wsrod nich Kety.

— Argumentowal, ze jeste$my firma ,,0 znaczeniu strategicz-
nym” dla panstwa. Ale chodzilo tylko o to, aby wyprowadzi¢ nas
z programu. Wiedzialem, ze czeka nas prywatyzacja - méwi
Kryjak.

Ministerstwo Przeksztalcen Wlasnos$ciowych uznato, ze
nalezy poszuka¢ dla Ket inwestora zagranicznego z branzy
aluminiowe;j.

—Jedna z zagranicznych firm zlozyla oferte, Ze moze kupic¢
Kety: maszyny i hale po cenie zlomu. Przedstawiciel firmy
stwierdzil bez ogrddek: ,Panie prezesie, jesli sie pan nie zgodzi,
otworzymy zaklad kilka kilometréw dalej i za dwa-trzy lata
znikniecie!” — oburza sie Kryjak.
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Nie zgodzil sie. Zagraniczna firma otworzytla zaklad, ale nie
wygrala konkurencji z Ketami.

- Inwestorzy branzowi, z ktérymi sie kontaktowalem, roz-
mawiali gléwnie o rynku aluminium. Know-how i technologie
pojawialy sie na koficu rozmowy. Obawialem sie, zZe nie beda
rozwija¢ produkeji albo nawet zamkng nasze zaklady — mowi
Kryjak.

W koncu przekonal ministerstwo, aby zrezygnowato z inwe-
stora branzowego. Udowodni}, ze ma wlasna strategie rozwoju
i wprowadza ja w zycie, a zaklady zwiekszaja przychody.

Ministerstwo zgodzilo sie, aby Kety weszly na gielde i po-
szukaly sobie inwestora finansowego.

Jan Kryjak:

- Szukalem kogos, kto pomdégiby mi w zarzadzaniu finansa-
mi oraz w przeprowadzeniu inwestycji, bo bez nich nie mieli-
$my szans. Nie bylo to latwe, bo w Polsce nie pojawilo sie jeszcze
zbyt wielu inwestoréw finansowych. Bylem zadowolony, gdy
znalazlem Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczosci.

Michal Rusiecki:

- Kryjak to czlowiek o silnej woli i mocnej psychice. Byt
w stanie znie$¢ wiele przeciwno$ci i trzymac sie wyznaczonego
celu. To inzynier, pracowal przy produkcji, ale rozumial, jak
powinna dziala¢ firma przemystowa w gospodarce rynkowe;.

Czy Faris miat déja vu?

Gdy Kryjak przekonat Rusieckiego do inwestycji w Kety, dostat
zaproszenie do Nowego Jorku. Zebrala sie tam rada nadzor-
cza funduszu, aby podjac¢ ostateczna decyzje. John Birkelund
powiedzial, ze nie wie, czy to, co zamierza Kryjak, jest realne,
ale zyczy mu powodzenia. Jack Smith, szef General Motors, dat
mu wizytéwke i powiedzial, zeby dzwonil, gdyby mial klopoty.
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A Zbigniew Brzezinski martwil sie, czy robotnicy w Ketach
zmienig mentalno$¢ i nawyki z PRL.

Na koniec Robert Faris zapytal, czy jest w stanie przeko-
nac go, ze bedzie konkurowatl z wielkimi koncernami: Alcoa
z USA i Alcan z Kanady, ktére ,,rzadza” aluminium na $wiecie.

—Odparlem, ze bedzie ciezko, bo brakuje nam kapitalu
i technologii. Ale mamy dobrych menedzeréw, za$ w Polsce
zuzycie aluminium na glowe mieszkanca to 1,5 kilograma, w Eu-
ropie 13—16 kilogramow, a w USA 24—28 kilogramdéw. Wystarczy,
jesli zuzycie bedzie rosto, a my bedziemy dobrze zarzadzali
firma - opowiada Kryjak.

Farisowi to sie spodobato. Wieczorem pili razem piwo przy
kolacji.

—Zadawal konkretne pytania, a ja konkretnie mu odpowia-
dalem. Zadzialala chemia miedzy nami — méwi Kryjak.

By¢ moze Faris przypomnial sobie, jak w latach szesc¢dziesia-
tych poszed! do pierwszej pracy w stalowni w Chicago. ,Podob-
nie jak ty przechodzilem droge od najnizszego do najwyzszego
szczebla” — powiedzial Kryjakowi. Gdy przyjezdzal do Warsza-
wy, zwykle sie spotykali.

Jesienig 1995 roku Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsie-
biorczos$ci utworzyl konsorcjum z Bankiem Handlowym i Credit
Suisse First Boston. Kupilo ono od panstwa 40 procent akcji
Zakladow Metali Lekkich ,,Kety”. Zaplacilo 26 milionow dolaréw.

W tym samym czasie Kety podwyzszyty kapital i wyemi-
towaly akcje, ktore zaoferowaly wszystkim gieldowym inwe-
storom. Pieniadze ze sprzedazy wplynely do kasy zakladow
i zostaly przeznaczone na inwestycje.

Ale malo brakowalo, aby wszystko zakonczylo sie kleska.
Na kilka dni przed sprzedaza akcji wycofal sie francuski bank,
ktéry mialja gwarantowac. Poinformowal, Ze to za duze ryzyko.
W Polsce trwala kampania przed wyborami prezydenckimi.
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Rywalizowali w niej Lech Walesa i Aleksander Kwas$niewski.
Bank argumentowal, ze... gdy Walesa przegra, wyprowadzi
ludzi na ulice.

Polskie banki natychmiast podwyzszyly prowizje za udzie-
lenie gwarancji z 1,5 do 9 procent. Cena byta zaporowa.

- Zablefowalem - opowiada Jan Kryjak. - Poszedlem do jed-
nego z bankéw i powiedzialem, ze moge dac 4,5 procent, a jesli
sie nie zgodzi, wybiore oferte innego, ktéry daje p6t procent
mniej. Poczekalem pietnascie minut i wyszedtem. Zgodzili sie.

Akcje Ket byly sprzedawane po 70 zlotych. Gdy zadebiuto-
waly na warszawskiej gieldzie w styczniu 1996 roku, osiggnety
cene 111 zlotych.

- Pierwszy rok wspoélpracy z funduszem by} bardzo trud-
ny. SpotykaliSmy sie czesto. MusieliSmy dopiero sobie zaufac -
moéwi Kryjak. — To byl inwestor finansowy, ale bardzo nietypo-
wy. Dla mnie finansista to kto$, kto ma klapki na oczach, patrzy
tylko na shupki iliczby, bo chce mie¢ zwrot z inwestycji. Ale lu-
dzie z funduszu nie zachowywali sie jak finansisci. Byli aktyw-
ni, analizowali strategie, doradzali i patrzyli szerzej na biznes.

W polowie 2000 roku Kryjak postanowil jednak zrezyg-
nowac.

- W ciaggu trzech miesiecy pochowalem oboje rodzicow.
Zbieglo sie to z gorszymi wynikami w Ketach. Powiedzialem, ze
nie jestem w stanie zarzadza¢ firma — wspomina. — Ustyszalem:

»,1dZ na urlop, odpocznij przez poé} roku. Nie powolamy nikogo.
Jako inwestorzy chcemy by¢ do konica w Ketach z tobg”.

Pojechal z zona do Zakopanego, chodzili po gérach, rozma-
wiali od rana do wieczora. Po dwoch tygodniach postanowit
wrécic¢ do pracy.

- Wiaze to troche z tym, jaki byl Faris. Podejrzewam, ze to
on zaszczepit wspélpracownikom zasade, Zze menedzer musi
rozdzieli¢ dwie rzeczy. Biznes to biznes i musimy dokladnie
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sie z niego rozliczy¢. Ale oprocz tego sg ludzie i trzeba ich
rozumie¢ - uwaza.

Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczosci byt gtow-
nym akcjonariuszem w Ketach przez siedem lat. W tym czasie
nie pobieral dywidendy z zyskéw. Dzieki temu zaklady mogly
wydac na inwestycje az pol miliarda zlotych!

- RozwijaliSmy biznesy, na ktére po 1989 roku byto najwiek-
sze zapotrzebowanie: profile dla budownictwa i opakowania
z folii aluminiowej. Podyktowal to rynek — méwi Jan Kryjak. —
MusieliSmy zbudowa¢ nowy park maszynowy. Trzeba byto
zaczgc tam, gdzie mieliSmy najwiekszy zwrot z inwestycji.

Zaklady zainwestowaly w nowa fabryke opakowan i stalty
sie dostawca dla Swiatowych koncernéw, w tym Nestlé.

W 1996 roku, krotko po wejsciu na gielde, Kety kupity Metal-
plast (dzi$ Aluprof), firme, ktéra buduje fasady budynkéw z alu-
miniowych profili. Zamiast, jak dotychczas, dostarcza¢ profile,
Kety zaczely zarabia¢ na gotowych fasadach.

—Nasze fasady sa montowane w Europie i usa. Mozna je
zobaczy¢ nawet w Nowym Jorku - szczyci sie Kryjak i ttumaczy,
Ze najwiecej mozna zarobi¢ na wysoko przetworzonych pro-
duktach. Dlatego zdecydowat sie na sprzedaz odlewni, ktéra
wytwarzala stopy aluminiowe. Przekonuje tez, zZe analitycy
gieldowi traktowali biznes odlewniczy jak hutnictwo i z tego
powodu we wszystkich analizach i opracowaniach zanizali
warto$¢ firmy.

Fundusz wycofatl sie z inwestycji w Ketach w 2002 roku.
Sprzedal nalezace wowczas do niego 24 procent akcji za 112 mi-
lionéw zlotych. Odkupily je fundusze emerytalne. Byla to wow-
czas najwieksza transakcja na rynku wtérnym.

Jan Kryjak odszed! z Ket na poczatku 2005 roku. Twierdzi,
ze czul sie spelniony jako menedzer i chcial sprébowac czego$
innego.
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Zaklady Metali Lekkich , Kety” od kilkunastu lat nosza na-
zwe Grupa Kety. W 2018 roku nalezalo do niej 25 spotek, w tym
15 za granicg. Grupa miata ponad 5,1 tysigca pracownikéw i pra-
wie 3 miliardy zlotych przychoddow.

Jacek Siwicki zauwaza:

- Na prowingcji znalezliSmy wiele diament6éw. Trudno bylo
je zauwazy¢ w popiele, ale wystarczylo troche oszlifowaé, aby
zaczely 1$ni¢. UwlaszczaliSmy menedzerdw, ktorzy nie byli
sie w stanie rozwija¢ w panstwowych firmach. WpadliSmy
na ten pomyst ponad dwadziescia piec lat temu i caly czas
go stosujemy, nic nowego nie wymysliliSmy od tej pory. Z ta
réznica, ze kiedy$ kupowalisSmy firmy od panstwa, a teraz od
przedsiebiorcéw, ktérzy odchodza na emeryture.

Pierogi i wédka, czyli ,mieliSmy wiasnego Kuronia”

Poznali sie na platformie ciezaréwki przed Palacem Zimowym.
Przemawiali do wiecujgcych. Ludzie w Zwigzku Radzieckim
przestali sie ba¢. Michail Gorbaczow oglosit pierestrojke —
przebudowe panstwa. We wrzesniu 1990 roku organizacje
bronigce praw czlowieka zorganizowaly zjazd, a potem wiec
w Leningradzie (kilka miesiecy p6Zniej miasto wrdcilo do na-
zwy Petersburg).

- Lane’a Kirklanda ttumaczono z angielskiego, ja mowilem
po polsku — méwi Michal Boni.

Kirkland jako szef amerykanskiej centrali zwigzkowej AFL-
-Cc10 przez cale lata osiemdziesiate wspieral zdelegalizowana
Solidarnosc. Przyjechal do Polski na obchody dziesieciolecia
zwiazku. Potem mial jecha¢ z Lechem Walesa do Leningradu.
Ale ten sie wykrecil i zamiast niego pojechal Michal Boni, szef

Solidarnos$ci na Mazowszu.
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Przypadli sobie do gustu. Kirkland zasiadal w radzie nad-
zorczej Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebiorczosci.
Postanowit wciggngc Boniego do wspdlpracy w radzie. Musieli
to jednak odlozy¢, bo w 1990 roku Boni zostal wiceministrem,
a po powstaniu rzadu Bieleckiego w 1991 roku ministrem pracy.

- Do rady funduszu trafiltem po upadku rzadu. Na poczatku
1992 roku pojechalem na jej posiedzenie do USA. Rozmawiali-
$my o udziale w prywatyzacjach — wspomina Michal Boni.

Ale po pét roku wrdcil do Ministerstwa Pracy i Polityki So-
cjalnej, bo zn6w zmienit sie rzad. Ministrem zostal Jacek Kuron,
ktéry byl nim réwniez w rzadzie Mazowieckiego. Legendarny
opozycjonista nadawat ,ludzka twarz” transformacji gospodar-
czej — staral sie wspiera¢ ludzi, ktérzy tracili prace. Zabiegal
o zasilki, ktére nazwano ,kuroniéwkami”. Poprosil Boniego,
aby byl jego zastepca.

—Wspo6lnie wymysliliSmy ,,pakt o przedsiebiorstwie”: po-
rozumienie tréjstronne pomiedzy panstwem, pracodawcami
izwigzkami. UzgodniliSmy, Ze w prywatyzowanych zakladach
beda podpisywane osobne umowy ze zwigzkami, okreslajace
relacje nowych wlascicieli z pracownikami. Miala to by¢ za-
cheta do prywatyzacji — méwi Boni.

Gdy w 1993 roku partie solidarnos$ciowe przegralty wybory
i do wiadzy powrdcili postkomunisci, Jacek Siwicki wpadl na
pomys}, aby zatrudni¢ Boniego jako doradce i negocjatora.

—To byt taki ,nasz Kuron” na mala skale. Rozmawial ze
zwigzkami zawodowymi, ale takze zwyklymi pracownikami
w zakladach, ktére kupowaliSmy — wspomina Jacek Siwic-
ki. - ByliSmy jedyna instytucja finansowa zatrudniajaca kogo$
takiego.

- Dostalem biureczko w dawnym Komitecie Centralnym, ni-
gdy nie sadzilem, ze sie tam znajde, to bylo groteskowe — méwi
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Michat Boni. — Gdy fundusz zdecydowat sie, aby uczestniczy¢
w prywatyzacji zakladu, jechalem na rozpoznanie: jaka jest
sita zwigzkow, kim sa przywddcy i jakie maja priorytety.

Pierwsze pytanie zwigzkowcow zawsze brzmialo: jakie
beda mieli gwarancje zatrudnienia i na ile lat, drugie: czy
wzrosng wynagrodzenia, a trzecie: ile 0osob trzeba bedzie
zwolnic i jakie dostana odprawy.

- Nauczytem sie od Amerykanow, aby rozmawia¢ twardo.
Przekonywalem, ze prywatyzacja sie oplaca, ale jasno méwi-
lem, ze wszystko bedzie zaleze¢ od wynik6w ekonomicznych
zakladu - opowiada Boni.

Gdy fundusz musial zmniejszy¢ liczbe pracownikow, ogla-
szal ,program dobrowolnych odej$¢”. Ci, ktérzy decydowali
sie na nie w pierwszym miesigcu, dostawali wysokie odprawy,
w kazdym kolejnym o 10 procent mniej. Byl to rodzaj bonusu
za odejscie. Fundusz zastosowal to jako jeden z pierwszych
w Polsce.

- Proponowalem zwigzkowcom zawsze troche mniej, niz
moglisSmy obieca¢. Tak umawialem sie z menedzerami, ktérzy
podejmowali decyzje: Jackiem Siwickim czy Michalem Rusiec-
kim. Dzieki temu, gdy siadali do stolu na koficowe negocjacje,
mogli co$ dodatkowo dorzucié¢. A zwigzkowcy mieli poczucie,
ze to wynegocjowali. To bylo przemyslane z naszej strony. Cho-
dzilo o to, aby wszyscy czuli sie wygrani — ttumaczy Boni.

Zdarzalo sie, ze negocjacje trwaly kilka miesiecy.

- Kluczem do porozumienia i kompromisu jest komunikacja.
Dlatego staralem sie budowacé dobre relacje ze zwigzkowcami —
mowi Boni.

Po calodniowych negocjacjach spotykali sie towarzysko.
W Sanoku chodzili do knajpy z ruskimi pierogami.

- To byly najlepsze pierogi, jakie jadtem w zyciu. Zamawia-
liSmy po piecdziesigt w misie, do tego wddke. Gdy wieczorem
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mozna wspolnie zje$¢ i wypié, to nastepnego dnia inaczej sie
rozmawia, jest inny klimat — wspomina Boni.

—Rozpoznawali go jako bylego ministra. Siedzial z nimi
dniami i nocami. To bylo wazne. Pomagalo zapobiega¢ strajkom
i oflagowywaniu. MySleli: ,Moze to krwawi kapitalisci, ale licza
sie z nami” — opowiada Jacek Siwicki. - Negocjowal pakiety
socjalne, ale tez shuchal, co boli ludzi. Pomagalo to cywilizowa¢
relacje miedzy zarzadem, menedzerami Sredniego szczebla
i pracownikami. Moze bylo w tym troche socjotechniki, ale
takze wrazliwo$ci spolecznej. Mial ja Bob Faris. A mnie z moim
zyciorysem chlopaka z Radomia tez nie trzeba ttumaczy¢, ze
byla potrzebna.

Zachete do prywatyzacji stanowily akcje dla pracownikéw.
Ustawa o prywatyzacji z 1990 roku umozliwiala przekazanie
im do 20 procent akcji na preferencyjnych warunkach.

- Gdy w 1997 roku kupiony przez nas Stomil Sanok wchodzit
na gielde, rozestalem listy do 1,5 tysigca pracownikéw. Zwra-
calem sie imiennie do kazdego: ,Droga Pani!” lub , Drogi Pa-
nie!”. Staralem sie przekonad, ze jesli nie musza, to niech nie
sprzedaja swoich akcji na pierwszym notowaniu — moéwi Jacek
Siwicki.

Argumentowal, ze akcje beda drozeé i warto poczekac, aby
zarobi¢ wiece;j.

—MogliSmy odkupic¢ od nich te akcje. Ale to byloby tak, jak-
by$my ich obrabowali, bo wiedzieliSmy, ze bedziemy mie¢
kilkukrotny zysk. ZastanawialiSmy sie z Bobem Farisem, jak
sprawi¢, aby nie czuli sie oszukani. W konicu zaczalem pisaé
listy do pracownikow — ttumaczy Siwicki.

—Faris i Birkelund mieli ludzkie podejscie do spraw pra-
cowniczych, do$¢ rzadkie u Amerykandéw. Bralo sie to z jednej
strony ze zrozumienia, ze w ludzi warto inwestowa¢, a z dru-
giej strony z fascynacji Solidarnoscia i Polskg - uwaza Michat
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Boni. — Byli facetami od wielkiego biznesu, ktérzy przyjechali
uczy¢ polskich menedzerdw, jak sie prowadzi interesy. Chcieli
budowac¢ kapitalizm, ale tez zrozumie¢ kraj, ktéry obalit komu-
nizm. Bylo to dla nich nie tylko przedsiewziecie biznesowe, ale
réwniez kulturowe.

— Nie zaliczyli zadnej wpadki przy prywatyzacjach. A to nie
bylo latwe. Bo prywatyzacje byly pod nieustanna obserwacja
medidéw. W latach dziewiecdziesigtych czesto zmienialy sie
rzady i kazdy nastepny probowal wytropi¢ btedy poprzedniego.
To najlepsza rekomendacja — dodaje byly minister prywatyzacji
Janusz Lewandowski. — W tamtych czasach zachodni inwesto-
rzy nie pchali sie do Polski. Panowaly stereotypy i uprzedzenia,
ze mamy kiepska gospodarke i kadry. WalczyliSmy, aby je prze-
tamac. Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczosci wszed}
w luke i nam pomdgt. Obecnie prywatyzacje w Polsce uwaza sie
za najbardziej udana sposrod prywatyzacji przeprowadzonych
w krajach postkomunistycznej Europy.



Rozdziat 1x

Kapitat dla studenta, czyli jak nauczy¢
przedsiebiorczosci

Lososie z Oregonu

Na pstragi pojechali w gore rzeki. Musieli wej$¢ do zimnej
wody i zanurzyc¢ sie do pasa. Mieli nieprzemakalne, ocieplane
kombinezony. Ryby nie chcialy bra¢. Rzeka byla zmgcona, bo
przez caly tydzien padalo i pstragi gdzie$ sie pochowaly.

- Zostalem na brzegu i zarzucatem wedke. Jak to nowicjusz,
mialem szcze$cie — wspomina profesor Jerzy Dietl.

Szybko zlapal pstraga. Ale trzeba bylo sprawdzi¢ ptec i oka-
zalo sie, ze to samica. Musial ja wypusci¢, bo samic nie wolno
towic.

Nie znal sie na rybach.

—Pewnego dnia w Polsce Bob Faris zapytal mnie: ,L.owisz?”.
Nie mialem pewnos$ci, czy chodzilo mu o lowienie ryb, czy
postuzyt sie filozoficzng metafora. Na wszelki wypadek po-
twierdzilem — mowi profesor Dietl.

Rok p6zniej byl w Oregonie, stanie w péinocno-zachodniej
czesci Usa, gdzie Faris mial wakacyjny dom. Najpierw wy-
brali sie na lososie. Faris zabral dwdch przyjaciol, z ktérymi
zwyKkle lowil. ,Byli jak prawdziwi trzej, nieco starsi muszkie-
terowie, pelni wiary w sukces” — zapisal we wspomnieniach
profesor Dietl.

Niepokoit sie troche, czy podola. Ale na l6dce pomagal im
zawodowy rybak. A szcze$cie sprzyjalo profesorowi. Lososie
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Profesor Jerzy Dietl z Lechem Walesa. Gdansk, 29 kwietnia 1989

braly. Moze dlatego, Ze niepewnie trzymal wedke i daly sie
nabrac¢ - nie mys$laly, ze to wedkarz.

Mial jednak tez pecha, bo sie rozchorowal. Odnowilo mu
sie zapalenie oskrzeli i nie mdgl spa¢ jak inni w namiocie.
Faris solidarnie przeniost sie z nim do hotelu. Gdy Jerzy Dietl
poczutl sie lepiej, pojechali na pstragi do sasiedniego stanu
Waszyngton.

— Faris lubil ludzi. Najbardziej liczyly sie dla niego zaufanie
iprzyjazn. Byl na to niesamowicie wrazliwy —uwaza profesor.

Poznali sie przez ambasade UsA w Warszawie. W latach
osiemdziesigtych Jerzy Dietl byl znanym ekonomistg i otwarcie
popieral Solidarno$¢. Ambasador John R. Davies Jr. zapraszatl
g0, aby pomdgl mu zrozumie¢ wydarzenia w Polsce.

Gdy w czerwcu 1989 roku komunisci przegrali wybory, pro-
fesor Dietl dzieki poparciu Solidarnosci zostal wybrany na
senatora. Rok pézniej ambasador ponownie go zaprosit. Czekat
na niego Zbigniew Brzezinski. Powiedzial, ze wlasnie powstaje
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Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczosci. Zapropono-
wal, aby zostal cztonkiem jego rady nadzorczej i reprezentowatl
strone polska.

Profesor Dietl szybko zaprzyjaznil sie z szefem funduszu
Robertem Farisem.

- To byt dobry czlowiek. Postepowal jak twardy biznesmen
i zawsze trzymatl sie zasad, ale w $rodku kry! sie w nim po-
rzadny facet, ktéry rozumial ludzi i wiedzial, czego im trzeba -
mowi profesor Dietl. - Opowiadalem mu o Polsce, o historii,
kulturze, zwyczajach. Zaczal coraz bardziej identyfikowac sie
z tym krajem.

Posiedzenia rady nadzorczej odbywaly sie na przemian
W USA i w Polsce. Omawiali na nich najwieksze inwestycje
funduszu.

—Duzo méwilem o rodzacym sie w Polsce biznesie i wspie-
raniu sektora prywatnego. Thumaczylem, ze nie mozna skupiaé
sie wylacznie na duzych inwestycjach, wazne sa takze te matle,
aby powoli uczy¢ spoleczenstwo wolnego rynku — wspomina
profesor Dietl.

Pewnego dnia w styczniu 1991 roku Robert Faris zaprosit
go do swojego gabinetu na narade z Johnem Birkelundem, sze-
fem rady nadzorczej funduszu. Oswiadczyli, ze chca zalozy¢
Fundacje Edukacyjna Przedsiebiorczosci, i poprosili profesora
Dietla, aby ja poprowadzil.

Zarejestrowali ja w maju 1991 roku. Miala pomagac¢ w szko-
leniu przysztych polskich menedzeréw. W ciggu kolejnej deka-
dy sfinansowala 25 tysiecy stypendiéw dla studentéw, ktérzy
masowo zaczeli uczyc sie przedsiebiorczosci. Stala sie najwiek-
sza w Polsce organizacja pozarzagdowa udzielajaca stypendiow.

- Edukacja to takze inwestycja w przedsiebiorczo$¢ —uwaza
profesor Jerzy Dietl, ktory przez ponad dwadziescia pie¢ lat byt
prezesem fundacji.
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Panie kochany, godzina lekcji z ekonomii!

Jako dziecko chodzil z ojcem na polowania na kuropatwy. Naj-
lepsze odbywaly sie na poczatku wrzeg$nia. Ojciec pozwalal, aby
zostawatl w ich wiejskim majatku i dopiero kilka dni pézniej
wyjezdzal do szkoly.

—Za skarby nie zabilbym dzisiaj nawet muchy, ale ojciec
byl mysliwym. Pochodzil z ziemianskiej rodziny — wspomina
profesor Jerzy Dietl.

Przodkowie profesora, austriaccy urzednicy, zarzadzali
panstwowymi i prywatnymi majatkami. W xvii wieku osiedlili
sie na poludniowo-wschodnich krancach Polski, ktére po roz-
biorach nazwano Galicja i ktére wiaczono do Cesarstwa Au-
strii. Ale Dietlowie szybko sie spolonizowali.

Stryjecznym pradziadkiem profesora byl Jozef Dietl, stynny
lekarz i wykladowca Uniwersytetu Jagielloniskiego. Wedlug
rodzinnej anegdoty na pierwszym wyk}adzie poprosit studen-
tow, zeby uczyli go jezyka polskiego, a w zamian bedzie uczy}
ich medycyny. Zostal rektorem i postem do lokalnego sejmu.
Zaczal walczy¢ o autonomie Galicji i wprowadzenie jezyka
polskiego do szkét i urzedéw. Nie spodobalo sie to cesarzowi
austriackiemu, ktéry wyrzucil go z uniwersytetu.

Krakowianie wybrali go jednak na prezydenta. Zastynal
jako ten, ktory zmienil miasto. Zasypal stare koryto Wisly, upo-
rzadkowat krakowskie Planty, stworzy! miejskie wodociggi oraz
przejal i rozbudowat szkoly. Zalozyl takze ,,fundusz przedsie-
biorczos$ci”, ktéry udzielal pozyczek rzemie$lnikom na rozpo-
czecie dzialalnosci.

Bronistaw Dietl, ojciec profesora Jerzego Dietla, skoniczyl
prawo i pracowatl jako urzednik. Kiedy po I wojnie §wiato-
wej Polska odzyskala niepodleglos$¢, wyjechat z Galicji. Zo-
stal prezydentem Torunia, a potem starosta w Inowroctawiu
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na Kujawach. W 1939 roku, gdy wybuchla 11 wojna swiatowa,
zastepowal wojewode poznanskiego. Gestapo wywiozlo go
z wcielonej do 111 Rzeszy Wielkopolski na Kielecczyzne. Miat
szczescie, ze przezyl, bo cze$é rodziny od razu rozstrzelano.

—Jako chlopak bylem lacznikiem Armii Krajowej. Nie ro-
bilem niczego innego jak wiekszos$¢ Polakdw. Kradlem bron.
Uzbroilem prawie caly pluton Ak w Ostrowcu Swietokrzyskim —
wspomina profesor Jerzy Dietl. - Niemcy zlapali mnie i wywiezli
do obozu pracy w O$wiecimiu, a potem na roboty do Niemiec.

Po wojnie wrdcil do Poznania. Na studiach w Akademii
Handlowej zaangazowat sie w dzialalno$¢ Caritas Academica,
studenckiej organizacji przy duszpasterstwie akademickim.
Zostal na uczelni i zdobywat kolejne stopnie naukowe. Pod
koniec lat sze$c¢dziesigtych przeniost sie na Uniwersytet L.odzki,
gdzie zostal profesorem ekonomii.

Robotnicze miasto, w ktérym dominowaly wielkie zaklady

wldkiennicze, mialo opinie ,,czerwonego”, czyli sprzyjajacego
komunistycznym wladzom. Ale na wydziale ekonomiczno-
-socjologicznym miejscowego uniwersytetu zebralo sie grono
liberalnych ekonomistow i socjologow, ktorzy przewidywali
kryzys gospodarczy i wierzyli, Ze jedynym ratunkiem jest go-
spodarka rynkowa. W latach siedemdziesigtych dziekanem
wydzialu byt profesor Cezary Jozefiak. W 1980 roku, po po-
wstaniu Solidarno$ci, zaczal pracowac nad reforma miedzy
innymi z trzydziestotrzyletnim woéwczas doktorem sGpis Lesz-
kiem Balcerowiczem.

Profesor Jerzy Dietl znalaz! sie we wladzach Fundacji Rol-
niczej, ktéra w latach osiemdziesigtych prébowal zorganizo-
wacé Kosciot katolicki w Polsce ze srodkéw usa i kilku innych
zachodnich krajow.

—Mialem kontakty w Usa, bo jezdzilem tam prowadzi¢ wy-
klady - méwi profesor Dietl.
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Fundacji patronowatl Kosciol, ktéry w 1981 roku, po wpro-
wadzeniu stanu wojennego, stal sie jedyna instytucja wspiera-
jaca zdelegalizowana Solidarno$¢. Opozycjonisci twierdzili, ze
bedzie to ,miniplan Marshalla” dla polskiej wsi. Ale fundacja
nie rozwinela szerszej dzialalnosci, bo zablokowat to komu-
nistyczny rzad. Pienigdze, ktére zebrala, wydala na budowe
wiejskich wodociagdéw.

Gdy PrL stang} na skraju bankructwa, wladze zaczely nego-
cjacje z opozycja. W lutym 1989 roku obie strony usiadly przy
Okraglym Stole. Wérod doradcow ekonomicznych Solidarnosci
byli profesorowie Cezary J6zefiak i Jerzy Dietl.

—Znalazlem sie w podzespole do spraw rolnictwa. Rozmo-
wy o utworzeniu wiejskiej Solidarnos$ci byly dos¢ latwe. Wtra-
cilem swoje trzy grosze, ale moja rola nie byla istotna — mowi
skromnie profesor Dietl.

W czerwcowych wyborach obaj profesorowie zostali wy-
brani z listy Solidarno$ci na senatoréw z Lodzi.

—-Kampanie wyborczg i spotkania z ludZzmi przezylem
tylko dzieki Jézefiakowi. Opowiadal dowcipy i potrafil roz-
weselaé. Zawsze elegancki, w koszuli, krawacie i garniturze.
JezdziliSmy moim maluchem, w ktérym zwykle wozitem
psa cocker-spaniela. Gdy Jézefiak wysiadatl, zartowal, ze nie
zmarznie, bo ma na sobie dodatkowe, rude futro-wspomina
profesor Jerzy Dietl.

Senat byl nowa izbg parlamentu, utworzong w 1989 roku
zgodnie z porozumieniem zawartym przy Okraglym Stole.
W wyborach opozycja zdobyla 99 na 100 miejsc w senacie. We-
szli do niego artysci, pisarze i intelektuali$ci. Wszyscy popierali
wprowadzenie wolnego rynku, ale niewiele o nim wiedzieli.

- To byli uroczy, inteligentni ludzie. Zaprzyjaznitem sie z Gu-
stawem Holoubkiem. Pytal, gdy czego$ nie rozumial. Andrzej
Szczypiorski, ten pisarz, prosil: ,Panie kochany, godzina na
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tydzien lekcji z ekonomii”, ale niewiele z tego wyszlo. Najwaz-
niejsze, ze wszyscy mieliSmy do siebie zaufanie — wspomina
profesor Jerzy Dietl.

W senacie zostal przewodniczagcym nadzwyczajnej komi-
sji zajmujacej sie ustawami, ktére reformowaly gospodarke
iwprowadzaly w zycie ,,plan Balcerowicza”. W 1991 roku zache-
cal senatordw, aby wspierali rzad Jana Krzysztofa Bieleckiego,
tworzony przez gdanskich liberaléw.

—Byli troche naiwnymi liberatami, ale mialem zblizone
do nich poglady. Ciggneli mnie do swojej partii. Nie nadaje sie
jednak do politycznej walki — méwi profesor Dietl.

Gdy pod koniec 1991 roku ogloszono przyspieszone wybory,
wycofal sie z polityki.

Nie bytby rekinem, gdyby nie rozumiat

—To byla niespodzianka, gdy Faris i Birkelund zapropono-
wali mi prowadzenie fundacji. Ale musieli uzgodnic to z Janem
Krzysztofem Bieleckim - podejrzewa profesor Jerzy Dietl.

Na poczatek przekazali fundacji 1 milion dolaréw. Drugie
tyle dal polski rzad, na czele ktérego stal Bielecki.

- Misja Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebiorczo-
$ci bylo takze nauczanie biznesu. Faris to rozumial - méwi
profesor Dietl.

— Nie bylby rekinem biznesu, gdyby nie rozumial, zZe nie da
sie prowadzi¢ biznesu bez ludzi z wiedzg. Kazdy wielki kapi-
talista musial to wiedzieé, bo inaczej nie zbudowalby swojej
potegi. W Polsce chodzilo o to, aby zwiekszy¢ liczbe ludzi wy-
ksztalconych, ktérzy mogli by¢ motorem zmian. Potrzebowala
tego rodzaca sie gospodarka rynkowa — zauwaza doktor Zofia
Sapijaszka, ktéra przez prawie dwadzie$cia pie¢ lat pomagala
profesorowi Dietlowi w zarzadzaniu fundacjg.
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Pracowala na Uniwersytecie Lddzkim w Instytucie Ekono-
miki Przemystu Lekkiego. Ale to, czym zajmowatl sie instytut,
nie miato nic wspdlnego z tym, jak dzialaly fabryki widkien-
nicze.

- Studentéw uczono dwdéch réznych ekonomii: socjalizmu
ikapitalizmu. Obie byly calkowicie abstrakcyjne. W pierwszej
brakowalo logiki, drugiej nie mozna byto zastosowac w prak-
tyce — wspomina doktor Sapijaszka.

Gdy upad!? pri, do Lodzi przyjechali brytyjscy doradcy.
Wspdlnie z naukowcami z Instytutu Ekonomiki Przemystu Lek-
kiego prébowali znalezé recepte, jak uratowac upadajace fabry-
ki. W tym samym czasie doktor Sapijaszka zaczela prowadzi¢
biuro senatoréw wybranych z Lodzi: profesoréw Cezarego Jéze-
fiakaiJerzego Dietla. Gdy po kolejnych wyborach profesor Dietl
odszed} z polityki, poprosit ja o pomoc w prowadzeniu fundacji.

- Faris i Birkelund zostawili mi wolna reke. Dali pienigdze
i powiedzieli: ,BadZ prezesem i napisz program”. Mieli do mnie
zaufanie, bo bylem ekonomistg i mialem kontakty z przedsie-
biorcami — opowiada profesor Jerzy Dietl.

We wspomnieniach opisal, jak Faris zapytat go, jacy sa

,NOWi polscy przedsiebiorcy”. Zaproponowal, aby sam z nimi
porozmawial. ,Bob przyjechal do Lodzi i odwiedzil kilka firm.
Nic go nie dziwilo” - zanotowal profesor Dietl.

Z podziwem wspominal, ze Faris latwo nawigzywal kontakt
izdobywal zaufanie wtascicieli firm, dzieki czemu moég}k pytaé
0 wszystko. £6dZ przechodzila wéwczas drastyczne zmiany.
Panstwowe fabryki wiékiennicze bankrutowaty jedna po dru-
giej. Wygladaly jak przeniesione z Xix wieku: w budynkach
z czerwonej cegly staly maszyny, ktére mialy po kilkadziesiat
lat. Produkowaly stabej jakos$ci tkaniny dla Zwigzku Radziec-
kiego. Gdy upad! pPrL, nie mialy gdzie ich sprzeda¢ i masowo
zwalnialy ludzi. Cze$¢ zwolnionych zakladata male, prywatne
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firmy i na nowo wprowadzala sie do opuszczonych budynkoéw.
Problem tkwil w tym, Ze ,nowi przedsiebiorcy” nie mieli poje-
cia, jak prowadzi¢ swoje firmy.

Whrew temu, co glosita propaganda, w PRL Polacy nalezeli
do kiepsko wyksztalconych spoleczenistw, a studia nie byly po-
wszechnie dostepne. Wedlug danych cus w 1988 roku zaledwie
6,5 procent os6b w Polsce mialo wyzsze wyksztalcenie (dla
poréwnania w 2018 roku — 26,4 procent).

Po 1989 roku mlodzi ludzie ruszyli masowo na studia.
Najchetniej wybierali zarzadzanie, ekonomie lub marketing.
Uwazali, ze skoro w Polsce pojawil sie kapitalizm, bedzie to
najlepszy wybor i zapewni im zyciowa kariere. Wielu marzyto,
zeby zosta¢ menedzerami lub przedsiebiorcami - kapitalistami.

- Panstwowe uczelnie nie byly w stanie przyjac¢ ogromnej
rzeszy miodych ludzi. Nie potrafily szybko sie przystosowaé
do tego, co wydarzylo sie w 1989 roku. Byly bezwladne, mialy
skostniale struktury. Tymczasem nalezalo dziala¢ blyskawicz-
nie — ttumaczy doktor Zofia Sapijaszka.

Luke na rynku wypelnilty prywatne uczelnie. Zaczely po-
wstawac jak grzyby po deszczu i podkupywac wykladowcow
z panstwowych szkél wyzszych.

— ChcieliSmy wesprze¢ uczelnie, ktore mogly przyczynic
sie do rozwoju przedsiebiorczos$ci. Dlatego skupiliSmy sie na
tych, ktére uczyly ekonomii i administracji - opowiada doktor
Sapijaszka.

Prywatne uczelnie nie mialy dofinansowania z budzetu jak
panstwowe, a nauka byla w nich platna.

—PostanowiliSmy wyplacaé stypendia dla studentéw. Po-
krywaly 30-50 procent czesnego w zaleznosci od wynikéw
w nauce — moéwi doktor Sapijaszka. — Po pierwsze, byl to za-
strzyk pieniedzy dla prywatnych uczelni, bo dzieki temu mogto
studiowac wiecej os6b. Po drugie, wspieraly mtodych zdolnych
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ludzi. Po trzecie, dofinansowaly dziedziny, ktére wplywaly na
rozwoj przedsiebiorczosci.

Kandydatéw do stypendiéw wybieraly uczelnie. Sporza-
dzaly listy, ktore przysylaly fundacji. Profesor Dietl i doktor
Sapijaszka raz jeszcze je weryfikowali.

- Bylo to troche ryzykowne, bo wsréd nowo powstalych
prywatnych szkét wyzszych byty niestety gtéwnie takie, dla
ktorych nie liczyl sie poziom nauczania, ale wylacznie zysk.
Dlatego dawaliSmy stypendia do$¢ ostroznie — zastrzega pro-
fesor Jerzy Dietl.

Znal wiele uczelni, bo doradzat Ministerstwu Edukacji Na-
rodowej, a potem znalaz! sie w komisji akredytacyjnej, ktéra
je oceniata.

- Napisalem okolo 200 recenzji. Niestety 70-80 procent bylo
negatywnych, bo uczelnie byly kiepskie — wspomina.

Jezdzil z doktor Sapijaszka na spotkania z rektorami i wy-
kladowcami. Sprawdzal warunki studiowania i programy na-
uczania.

Fundacja Edukacyjna Przedsiebiorczo$ci sfinansowala sty-
pendia na siedemdziesieciu sze$ciu prywatnych uczelniach.

—Jak konczyly sie pieniadze, méwilem to Farisowi i Birke-
lundowi. Pytalj, ile potrzebuje, i dawali - wspomina profesor
Dietl.

Do konca dekady dotozyli mu kolejne 3 miliony dolardw.

—Mam poczucie, ze ich nie zmarnowatem — méwi profesor
Dietl.

W latach dziewiecédziesigtych fundacja byla jedyna insty-
tucja, ktéra dawala stypendia studentom prywatnych szkét
wyzszych. Dopiero w 2005 roku zostala uchwalona ustawa,
ktéra umozliwiala dofinansowanie ich przez panstwo. Ale nie
wszystkie prywatne uczelnie przetrwaly, bo po wyzu demogra-
ficznym nadszed} niz i liczba studentéw zaczela spadac.
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Cze$¢ prywatnych uczelni rozwinela sie jednak i wyprzedzi-
1a w rankingach wiele panstwowych. Nalezala do nich Wyzsza
Szkola Przedsiebiorczosci i Zarzadzania (obecnie Akademia)
imienia Leona KoZzminskiego w Warszawie.

Zalozy! ja profesor Andrzej Kozminski, socjolog i ekono-
mista, wieloletni wykladowca i dziekan wydzialu zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego. W wywiadach méwil, ze chciat
spelni¢ marzenie o wlasnej uczelni dzialajacej na wzor szko6t
biznesu w UsA. Nadat jej imie swojego ojca, przedwojennego
profesora Szkoly Gléwnej Handlowe;j.

Zaczynal w 1989 roku od uruchomienia pierwszych w Pol-
sce podyplomowych studiéw menedzerskich MBA — Master
of Business Administration. W 1993 roku szkola przeksztalcila
sie w uczelnie. W kolejnych latach przyciggala najlepszych
profesordw, ktérzy odchodzili z panstwowych szkol.

- WspolpracowaliSmy z nig prawie od poczatku. Obserwo-
walam, jak piela sie w rankingach szczebelek po szczebelku
istopniowo budowala swoja klase i potege — méwi doktor Zofia
Sapijaszka.

W prestizowym rankingu ,Financial Times” w 2018 roku
byla najlepsza uczelnig biznesowa w Europie Srodkowo-
-Wschodniej i pozostawila daleko w tyle panstwowa Szkotle
Gléwna Handlowa.

Profesor Jerzy Dietl otrzymat od niej tytut doktora honoris

causa.

Ameryka w Nowym Saczu

Sam nie wie, dlaczego pojechat do Vallendar. Byla tam nie-
wielka prywatna szkola biznesu. Zalozyla ja izba gospodarcza
z pobliskiej Koblencji. Pewnego dnia na $niadaniu niemiecki
przewodnik zapytal, kto mialby ochote ja zwiedzic.
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Krzysztof Pawlowski, zalozyciel Wyzszej Szkoly Biznesu w Nowym

Saczu. Nowy Sacz, siedziba uczelni, listopad 2002

Byl wrzesien 1989 roku. Krzysztof Pawlowski znalazl sie
w$rod dziesieciu senatoréw zaproszonych do Niemiec. Podroz
zorganizowala Fundacja Konrada Adenauera, nazwana tak na
cze$¢ pierwszego kanclerza REN. Chciala poméc dawnej opo-
zycji, ktéra po upadku komunizmu i zZelaznej kurtyny przejela
wtladze w Polsce. Nowi senatorowie mieli zobaczy¢, jak dziala
kapitalizm i demokracja w Niemczech. Przypadkowa wizyta
w szkole w Vallendar zmienila zycie Pawtowskiego.

Przyjmowala rocznie stu studentéw. Aby studiowac, musieli
placi¢ astronomiczne czesne. Kazdy wyjezdzal co roku na wy-
miane do uczelni w innym kraju. Ale musial by¢ to kraj, w kto-
rym nie méwi sie po niemiecku. Pawlowski zapytal, skad takie
ograniczenie. Dyrektor spojrzal na niego ze zdumieniem: ,,Pa-
nie senatorze, to maja by¢ menedzerowie polaczonej Europy!
Powinni dziala¢ na calym kontynencie, nie tylko w Niemczech”.
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— Zamiast kujon6éw zobaczytem kolorowa mlodziez. Zapyta-
lem, dlaczego nie poszli studiowac za darmo na panstwowym
uniwersytecie. Odpowiedzieli: ,,Bo po tej szkole nie musimy
szuka¢ pracy, firmy same ja proponuja” - wspomina Krzysztof
Pawlowski. — W tym momencie podjatem decyzje, ze zaloze
Wyzsza SzKkole Biznesu w Nowym Saczu!

Moéwi, ze urodzil sie w sadeckim rynku ,,pod szczes$liwym
numerem?” 21. Ojciec przeniost sie tam ze Lwowa jeszcze przed
11 wojna $wiatowg. W kamienicy przy rynku otworzyl karczme.
W czasie niemieckiej okupacji znalazla sie na granicy getta.
Przez piwnice uciekali z niego Zydzi. Ojciec zostal za to ciez-
ko pobity. Z odbitymi nerkami przezy} wojne, ale zmarl, gdy
Pawlowski mial dwa lata.

Jako dziecko Krzysztof Pawlowski byl ministrantem (do
dzi$ mieszka w parafii, w ktérej stuzyl do mszy). Czytal duzo
ksiagzek, szkolny wychowawca namawial go, aby zostal adwo-
katem. Wybral fizyke na Uniwersytecie Jagielloniskim i poszed}
do pracy w przemysle.

— Chcialem by¢ wolny. Partia komunistyczna nie wtracala
sie do fizyki - twierdzi.

Do upadku pPRL pracowal w laboratorium przy Sadeckich
Zakladach Elektro-Weglowych, ktore produkowaly elektrody
grafitowe do piecéw hutniczych. W tym czasie obronil doktorat
w Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie.

W 1980 roku wspoélorganizowal w zakladach Solidarnosé,
a w Nowym Saczu - Klub Inteligencji Katolickiej skupiajacy
opozycyjnych intelektualistow.

—Klub byl dla mnie przedszkolem polityki - mowi.

Gdy w 1989 roku wybrano go na senatora z listy Solidarno-
$ci, prébowal zaangazowac sie w wielka polityke. W 1991 roku
z kilkoma innymi politykami zalozy!t Partie Chrzescijanskich

Demokratow.
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—Zostalem przewodniczacym, bo na zebraniu zalozyciel-
skim nikt nie chcial. Ale instynkt mi podpowiadal, ze do tego
potrzeba czlowieka, ktéry ma w sobie co$ z gangstera: potrafi,
patrzac z milosciag w oczy, whi¢ komus$ sztylet w serce. Nie
nadawalem sie do tego — uwaza.

Ponownie zostal senatorem w 1991 roku. Ale w 1993 roku
przegral kolejne wybory i nie wrécil do polityki.

- Zaangazowalem sie w co$, co wydawalo mi sie wazniejsze.
Po podrdézy do Vallendar caly czas mys$latem o zalozeniu szko-
ly biznesu. Uwazalem, ze po 1989 roku najwieksza potrzeba
bylo w Polsce tworzenie kadr dla nowego biznesu. Gadalem
o tym wszedzie — opowiada Pawlowski. — Nie mialem zZadnego
doswiadczenia, nigdy nie wykladalem ani nie pracowalem na
uczelni. Szkola powstala z mojej fantazji, ale takze dlatego,
ze brakowalo mi wyobrazni i wiedzy, jak trudne to przedsie-
wziecie.

Zaczat skromnie. W 1991 roku oglosit nab6r do pomaturalne;j
szkoly dla menedzerdw i sekretarek. Wynajal pomieszczenia
w Palacu Stadnickich w pobliskiej Nawojowej, program na-
uczania kupil za niewielkie pienigdze w Ministerstwie Edukacji
Narodowej i przyjal sze$¢dziesieciu czterech uczniéw.

- Bylem fanem Nowego Sacza i regionu. Na poczatku to
miala by¢ szkola, ktéra pomoze w rozwoju Sadecczyzny — za-
pewnia.

Pomyslal, ze najlepsze szkoly biznesu sq w USA.

- Przecietna amerykanska uczelnia jest znacznie lepsza niz
wszystkie polskie i europejskie — przekonuje.

Zaczal szukac z nimi kontaktu przez amerykanska Polonie.
Przez przypadek natknatl sie na wystannikéw niewielkiego
1 niezbyt znanego prywatnego uniwersytetu z Evanston kolo
Chicago — National Louis University. Od kilkunastu miesiecy
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probowali znalezé polska uczelnie i namoéwic¢ do wspétpracy,
ale... wszystkie odmawialy.

—Wybrali sie na uniwersytety: Jagiellonski, Warszawski,
a potem do SGH. Wszedzie grzecznie im dziekowano. Prywatna
amerykanska uczelnia, ktéra chciala nawigza¢ partnerstwo,
nie byla dla nich atrakcyjna. Rektorzy byli rozpuszczeni. Bo
na poczatku lat dziewiecédziesigtych najlepsze uniwersytety
z calego Swiata oferowaly nie tylko wspdlprace, ale tez pienia-
dze —- méwi Krzysztof Pawlowski.

Panstwowe uczelnie nie nadgzaly réwniez za tym, co dzialo
sie w Polsce.

- W Warszawie byla grupa znakomitych profesoréw i mlo-
dych asystentéw. Mieli zagraniczne kontakty, wyjezdzali na
staze do UsA. Przyklad to Leszek Balcerowicz. Takie osoby byly
tez na innych uczelniach, ale to raczej rodzynki w niezbyt do-
brym ciedcie. A to ciasto czesto nie znalo jezyka angielskiego
iuwazalo, ze potrafi wyksztalci¢ studentéw na podstawie tego,
czego samo sie nauczylo ze starodawnych podrecznikéw — uwa-
za Pawlowski.

Amerykanie z Evanston obawiali sie jednak, czy szkola Paw-
lowskiego bedzie w stanie sie utrzymac. Przekonywal ich kilka
miesiecy. W koricu zgodzili sie na powolanie wspolnej Wyzszej
Szkoly Biznesu - National Louis University w Nowym Saczu.
Umowe podpisali w blasku fleszy 8 maja 1992 roku w rocznice
siedemsetlecia powstania miasta.

- PrzyjeliSmy jako pierwsi w kraju program nauczania ame-
rykanskiej szkoly biznesu. Dokonalis$my skoku i wyprzedzili-
$my inne polskie uczelnie - méwi z dumg Pawlowski, ktdry
zostal rektorem.

Program zakladal, ze studenci musza perfekcyjnie zna¢
jezyk angielski i informatyke.
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—Na poczatku przesadziliSmy. Studenci mieli tygodniowo
dwadzie$cia godzin lektoratu z jezyka angielskiego. A byla jesz-
cze nauka biznesu. Nie wytrzymali natezenia i w drugim roku
dosz!o do strajku — opowiada Pawlowski.

Przebywat akurat w Warszawie. Wrdcil, poszed} do straj-
kujacych i powiedzial: ,,Kochani, je$li chcecie zajmowac sie
biznesem, musicie by¢ odporni na stres i obciazenia. Dlatego
dajemy wam w tylek!”. Mial postuch. Wystarczylo.

—Dzieki temu moi absolwenci byli lepsi niz ci ze szkél pu-
blicznych — wspomina.

W 1995 roku w rankingu tygodnika ,Wprost” szkola znalaz-
la sie na pierwszym miejscu wsrdd uczelni niepublicznych,
a w 1998 roku w rankingu wszystkich szkét biznesowych wy-
przedzila warszawska SGH.

Krzysztof Pawlowski poznal profesora Jerzego Dietla w se-
nacie. Potem na kilka lat stracil z nim kontakt. Spotkali sie po-
nownie, gdy fundacja profesora zaczela organizowa¢ w Lodzi
spotkania rektorow prywatnych uczelni.

— Prosil mnie o listy studentéw zastugujacych na stypendia
1 wybieral najlepszych. W pierwszym roku dostalo je okolo
dwudziestu-trzydziestu oséb — méwi Pawlowski.

W ciggu pierwszej dekady dzialalnosci szkoly w Nowym
Sgczu stypendia otrzymalo prawie tysiac oséb.

- W latach dziewiecdziesiatych to byly jedyne stypendia,
ktére do nas docieraly. Bez nich wielu studentéw nie mialo-
by szans studiowac - twierdzi Pawlowski. - UtrzymywaliSmy
szkole wylacznie z czesnego: w przeliczeniu okolo tysigca do-
laréw rocznie. Jak na tamte czasy bytla to astronomiczna suma.
Panstwo nigdy nam nie pomagato.

Stypendia pomogly przetrwa¢ Wyzszej Szkole Biznesu
w Nowym Saczu. Wie$¢ o nich rozeszia sie wsréd kandyda-
tow na studia i ich rodzicéw. Byla to zacheta: jezeli studenci
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beda dobrze sie uczy¢, dostang pienigdze i pokryja nimi cze$¢
czesnego.

—Nie mieliSmy duzego nadmiaru studentéw. Ale w najlep-
szych latach przyjmowaliSmy ponad tysigc 0os6b - méwi Paw-
lowski.

—Jak na tamte czasy miat genialny pomyst. To dzialo sie
poza duzym os$rodkiem akademickim. Dzieciaki z okolicy, naj-
czes$ciej z matych miejscowosci, mialy zapdZnienia w stosunku
do tych z miast. Ci, ktérzy tego potrzebowali, mogli uczy¢ sie
angielskiego i informatyki na roku zerowym. To wyréwnywa-
1o szanse i dawalo im mozliwo$ci zrobienia kariery — uwaza
doktor Zofia Sapijaszka.

Pierwszym absolwentom Pawlowski osobiscie pomagal
znaleZ¢ prace.

—Kilka os6b z pierwszego rocznika zawiozlem do znajo-
mych menedzeréw i przedsiebiorcow. W kolejnych latach spo-
rzadzalem liste najlepszych absolwentéw, ktéra wysytatem do
kilkudziesieciu prezeséw duzych firm. Bardzo szybko rozeszla
sie opinia, Ze nasi absolwenci sg bardzo dobrze przygotowani.
Zaprzyjaznieni ze mna prezesi zaczeli dzwoni¢ do mnie, abym
dostarczatim liste jako pierwszym, zanim wysle reszcie — szczy-
ci sie Pawlowski.

Niewielki Nowy Sacz to ,miasto milioneréw”. Wystarczy
przez nie przejechac, aby zobaczy¢ nowoczesne biurowce i hale
nalezgce do znanych firm. Trafilo do nich wielu absolwentéw
szkoly Pawlowskiego.

Do najbardziej znanych milioneréw nalezal Kazimierz Pa-
zgan, ,krol kurczakow”, ktéry w polowie lat osiemdziesigtych
zalozy} przetwarzajgca je firme Konspol. Pomagal Pawlow-
skiemu w negocjacjach z Amerykanami z Evanston. Ale bylo
tez wielu innych: Andrzej Wisniowski, producent bram, czy
Ryszard Florek, zajmujacy sie produkcja okien dachowych.
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Wyzsza Szkola Biznesu w Nowym Sgczu nie poradzita sobie
jednak z nizem demograficznym na poczatku xx1 wieku. Wyda-
la zbyt duzo na inwestycje, a kandydatéw na studia bylo coraz
mniej. Wpadla w dlugi i aby ja ratowac, w 2011 roku Krzysztof
Pawtowski musial jg sprzedac.

- Stworzyl szkole, ktéra stala sie zaczynem zmian w Nowym
Sgczu. Ale zrobié¢ drugi Uniwersytet Harvarda nie jest latwo —
uwaza profesor Jerzy Dietl.

W 2016 roku, dwadzie$cia pieé lat po zalozeniu uczelni, ,,Ga-
zeta Krakowska” relacjonowala zjazd absolwentéw. Byli wsrdd
nich menedzerowie krajowych i zagranicznych firm, matych
spotek i wielkich korporacji. Przyjechali z calego $wiata. Gazeta
pisala o jednym z nich: ,L.ukasz Smolarski opowiada, ze by}
zwyklym chlopakiem z blokowiska. Bez pieniedzy i koneksji.
Rektor Pawlowski dodat mu skrzydel. — Odkupié te uczelnie to
jeden z moich celéw. Jestem przekonany, ze moje dzieci ukon-
€za WSB-NLU. A jesli tej szkoly wowczas nie bedzie, zbuduje ja
od nowa — moéwit Smolarski”.

— Absolwenci sa dla mnie jak moje dzieci. Zostali przygoto-
wani do biznesu. Zmieniaja rzeczywisto$¢ w Polsce, ale takze
w wielu innych miejscach na §wiecie - méwi byly rektor Krzysz-
tof Pawlowski. — Rodzice dziewietnastolatkow, ktérzy przyszli
do mojej szkoly, marzyli o lepszej Polsce i lepszej przysztosci
dla swoich dzieci. Wierzylj, Ze sie uda, bo to, co méwie, ma sens.
Absolwenci juz w pierwszych latach zarabiali wielokrotnie
wiecej niz rodzice. Mam satysfakcje, ze ich nie zawiodlem.

Uczniowie Poznanskiego

Palac Poznanskiego to symbol dziewietnastowiecznego kapita-
lizmu. Izrael Kalmanowicz Poznanski byt jednym z najbogat-
szych ludzi Krolestwa Polskiego wchodzacego w sklad carskiej
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Rosji. Zbudowal jedna z dwéch najwiekszych w Lodzi fabryk
wiokienniczych, wokét ktérych rozwijalo sie miasto. Na 40 hek-
tarach produkowala olbrzymie ilo$ci tkanin bawelnianych,
ktérymi zalewala Imperium Rosyjskie.

Synowie i corki Izraela Poznanskiego ustawili na komin-
ku w wielkiej sali jadalnej palacu mosieznego pawia z rozpo-
startym ogonem. Pod$wietlany, zadziwial go$ci. Symbolizowat
wieczno$¢ dokonan Poznanskiego. Sfilmowal go Andrzej Wajda
w Ziemi obiecanej. Do takiego wnetrza profesor Jerzy Dietl
zapraszal Roberta Farisa.

Odbywal sie tam final konkursu dla licealistéw ,Moja szko-
la - szkola przedsiebiorczos$ci”. Konkurs wymyslil premier Jan
Krzysztof Bielecki. Uczniowie mieli przedstawi¢ pomyst na
biznes, dzieki ktéremu zarobiliby pienigdze dla swojej szkoly.
Nagrody fundowali sponsorzy.

Konkursy konczyly sie wiosng, gdy w Warszawie zbierala
sie rada nadzorcza Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przed-
siebiorczosci. Profesor Dietl staral sie zawsze $ciggnaé czesc
cztonkéw rady do Eodzi. Chcial, aby uczniowie zobaczyli praw-
dziwych kapitalistow i wielkich politykéw (przyjezdzali Zbi-
gniew Brzezinski i Jan Krzysztof Bielecki).

—Do konkurséw zglaszaly sie najczesciej szkoly Srednie
z matych miejscowosci. Zalezalo im na zdobyciu pieniedzy.
Te z duzych miast byly troche zepsute i rozkapryszone — wspo-
mina profesor Dietl.

W 1999 roku konkurs odby! sie po raz siédmy. Zglosito sie
pot tysiaca uczniéow. Wygratl szesnastolatek Pawel Tyndyk ze
Zlotoryi, ktéry napisal biznesplan, jak stworzy¢ w szkole ka-
wiarenke internetowg. W nagrode dostal sprzet komputerowy.
W Kkategorii zespoldw zwyciezyli ex aequo licealisci ze Zloto-
ryi oraz Elblaga. Ci drudzy chcieli zalozy¢ agencje ustugowo-
-marketingowa i pracowac¢ w niej jako kurierzy na rowerach.
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- To bylo wzruszajace, jak dzieciaki stawialy pierwsze kro-
ki w biznesie. Niektdre przyjechaly pierwszy raz w zyciu do
duzego miasta — méwi profesor Jerzy Dietl.

Zapamietal wielki dywan, ktory byl nagroda w jednym
z pierwszych konkurséw. Podarowata go fabryka z Lodzi.
Dziewczyny, ktére go wygraly, nie chcialy sie z nim rozstac.
Zabronily wysyla¢ poczta. Wzielty go na barki z kolegami ze
szkoly i wsiadly do pociggu.

W Palacu Poznanskiego odbywat sie takze konkurs dla
studentéw trzeciego roku ekonomii i zarzadzania. Fundacja
profesora Dietla prowadzila go przez dwadzie$cia dwa lata.
Do finalu wybierala dwadzie$cia zespotéw z calej Polski.

Pierwszego dnia kazdy zesp6t musial rozwigzaé przygoto-
wany dla niego problem w firmie. Drugiego dnia do wykonania
bylo zadanie finansowe. Trzeciego dnia w finale spotykaly
sie zwycieskie zespoly, aby przeprowadzi¢ ze soba negocjacje.

0d poczatku rywalizowali ze sobg studenci z Nowego Sacza
i Akademii imienia Leona KoZminskiego w Warszawie. Pierwsi
byli pewni siebie, bo ich szkola zdobyta rozglos. Denerwowali
inne zespoly. Drudzy powoli pieli sie w konkursach do gory.
Po paru latach zaczeli pojawia¢ sie w mundurkach z emble-
matem szkoly.

- Fundacja, ktéra prowadzitem, byta dla mnie prezentem od
losu. Dzieki niej mogtem cho¢ w niewielkim stopniu przyczynié¢
sie do przywracania gospodarki rynkowej — moéwi profesor
Jerzy Dietl.

Wspomina, ze Faris nie bywal zbyt czesto w Lodzi. Ale gdy
go zapraszal, nie odmawial. Jerzy Dietl wzruszy! sie, gdy kie-
dy$ w jego zastepstwie przyjechala zona. On sam odwiedzil
kiedy$ profesora w jego domu pod Lodzig. Wizyta jednak sie
nie udala. Faris spal na pietrze i skarzyl sie, ze nie zmruzyl oka,
bo na drzewach wokoél domu przez calg noc Spiewaly ptaki.

164



—Z powodu nazwiska wiele oséb mys$lalo, ze Faris wywo-
dzi sie z Bliskiego Wschodu. Ale naprawde pochodzil z Wtoch.
Opowiadal mi o rodzinie, ktéra mieszkata w Lombardii. Moze
reagowal tak emocjonalnie z powodu wloskiego temperamen-
tu - zastanawia sie profesor Jerzy Dietl.

Uwazal Farisa za swojego przyjaciela.

- Gdy przyjechal ostatni raz do Polski, byl chory. Zaprosit
mnie do hotelu Bristol w Warszawie, gdzie sie zatrzymywal.
SpedziliSmy z nim i jego zong poé} nocy przy jedzeniu i piciu.
To pozegnanie bylo naprawde serdeczne — mowi.

Profesor Dietl stwierdza:

- Nie mial zadnego interesu w tym, co robil w Polsce. Chyba
ze zaspokojenie milosci wlasnej. Ale to tkwi w kazdym czlo-
wieku. Mysle, ze przystuzyl sie naszemu krajowi.



Rozdziat x

Fabryka kapitalistéw

Jak Birkelund i Faris nie zatozyli gietdy

Thum, $cisk, okrzyki i nerwy. Ludzie w koszulach i szelkach
na parkiecie. Tablice na $cianach oraz zmieniajace sie liczby.

- Patrzylem urzeczony jak dziecko na choinke w Boze Na-
rodzenie - méwi Wiestaw Roztucki.

Byl 1968 rok. Mial dwadziescia jeden lat, gdy pojechal pierw-
szy raz na Zachod — do Londynu. Sam nie wie, dlaczego upart
sie, aby zobaczyc gielde.

— W PprL to byl zakazany owoc, symbol wrogiego kapitali-
zZmu — wspomina.

0d tego czasu gielda stala sie jego pasja.

Studiowal handel zagraniczny w Szkole Gldwnej Planowa-
nia i Statystyki. Na jednym z przedmiotéw uczono, jak na Swie-
cie dzialaja gieldy surowcow. Studentom moglo sie to przydac,
bo PRL sprzedawala na nich miedz.

- Tematem byly transakcje futures. Dla wielu bylo to trudne
do zrozumienia: kupuje sie i sprzedaje co$, czego jeszcze nie ma,
a co dopiero bedzie — opowiada Roztucki. - Niektorzy studenci
odpuszczali, a dla mnie byla to zabawa intelektualna.

Gdy w 1970 roku skonczyl studia, gielda pozostala dla niego
hobby. Poszed! do pracy w Instytucie Geografii i Przestrzenne-
g0 Zagospodarowania PAN.
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—To byla jedna z nielicznych instytucji, w ktérej nie mu-
sialem zapisac sie do partii komunistycznej - méwi Rozluc-
ki. - Bylem wychowywany w duchu opozycji do PRL. Rodzice
ukonczyli prawo przed I1I wojna $wiatowa na Uniwersytecie
Warszawskim. Ale nie chcieli by¢ prawnikami w czasach ko-
muny i zalozyli sklep. Bylem dzieckiem ,prywatnej inicjatywy”,
z tego powodu miatem klopoty, aby dostac sie do liceum.

Rodzice przekazali mu przedwojenny sznyt. Uprzejmy, ele-
gancki, zawsze w nienagannie skrojonym garniturze. Potrafil
zachowac sie w kazdej sytuacji. Mial w sobie co$, co najlepiej
okresla staromodne stowo ,kindersztuba”.

W 1989 roku byt doktorem geografii ekonomicznej i pisat
habilitacje. Nagle w ciggu kilku miesiecy upad} PRL. Jesienig
powstal rzad Tadeusza Mazowieckiego. Wicepremierem i mi-
nistrem finanséw zostal Leszek Balcerowicz, z ktérym Rozlucki
studiowal na tym samym roku w SGPis. Zaczal mowic o pry-
watyzacji, wolnym rynku i odbudowie kapitalizmu. Roztucki
nie zastanawial sie dlugo, rzucil geografie i zostal doradca
Balcerowicza.

Pracowal w biurze Krzysztofa Lisa, pelnomocnika rzadu do
spraw przeksztalcen wlasnos$ciowych. Dostal za zadanie, aby
przygotowac plan, jak w Warszawie uruchomic gielde.

W polowie 1990 roku przyszli do niego John Birkelund i Ro-
bert Faris. Opowiedzieli o Polsko-Amerykanskim Funduszu
Przedsiebiorczosci, ktéry wlasnie zaczal dzialac.

- Zaproponowali, aby$my wspolnie zalozyli gielde. Chcieli
wzorowac sie na gieldzie nowojorskiej, ktéra jest najwieksza
na $Swiecie. Byla to ogdlna propozycja, bez szczegolow. Zapyta-
lem, czy zakladali gielde w jakim$ innym kraju. Przyznali, ze
nie — méwi Rozhlucki.

W tym samym czasie dostat konkurencyjna oferte od Fran-

cuzow.
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L8520

Otwarcie Gieldy Papieréw Warto$ciowych. Pierwsza sesja. Warszawa,
16 kwietnia 1991

— Przedstawili szczeg6towy projekt, w jaki sposéb urucho-
miéisfinansowac gielde. Z tego powodu rekomendowatem ich
projekt Leszkowi Balcerowiczowi — thtumaczy Roztucki.

WXKkrétce potem, w pazdzierniku 1990 roku, zawarto po-
rozumienie z Francuzami. Zgodnie z nim w organizowaniu
gieldy zaczely pomagac Spo6ika Gield Francuskich — Société
des Bourses Frangaises — oraz tamtejszy Centralny Depozyt —
sicovaM. Wzorem dla Warszawy stala sie gielda w Lyonie.

— Planowalem, ze zaloze wlasny dom maklerski. Nie miatem
zamiaru zostac prezesem gieldy. Nie bylo jednak chetnych
i wypadlo na mnie - twierdzi Roztucki.

Gielda ruszyla 16 kwietnia 1991 roku. Na pierwszej sesji no-
towano akcje pieciu sprywatyzowanych zakladéw panstwo-
wych: Exbudu, Kabli, Krosna, Prochnika i Tonsilu. Zawarto
zaledwie 112 transakecji o warto$ci 2 tysiecy dolaréw. Roztucki
ustawil na oknie logo gieldy z pil§niowej plyty, ktore przywidzt
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w bagazniku wlasnego auta. Komputery wypozyczy} i musiat
oddac po zakonczeniu sesji. Nastepnego dnia sala notowan byla
pusta. Przypomniata mu sie mistyfikacja z amerykanskiej ko-
medii gangsterskiej Zqgdto: gtowny bohater, grany przez Rober-
ta Redforda, organizuje fikcyjny zaktad bukmacherski, ktéry
w kilka godzin znika bez $ladu.

Warszawska gielda jednak nie zniknetla, lecz zaczela sie
rozwija¢. Wielu uznato, ze to symbol powrotu kapitalizmu
ize dopiero w dniu jej uruchomienia w Polsce nieodwracalnie
skonczy! sie komunizm.

Groteskowe byto to, ze gielda wprowadzila sie do Komitetu
Centralnego — dawnej siedziby partii komunistycznej w cen-
trum stolicy. W tym samym budynku, po sgsiedzku, biuro otwo-
rzy} Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczosci, ktory
przenidst je tam z ulicy Chmielnej (ulica Rutkowskiego wrdcita
juz wtedy na catej dtugosci do poprzedniej nazwy).

—John Birkelund mial do mnie zal, ze nie chcialem wspo6l-
nie z nim organizowac gieldy - wspomina Wieslaw Rozluc-
ki. — Kilka lat pézniej fundusz zaczal wprowadzac¢ na gielde
spoiki, w ktore inwestowal. Podczas jednego z takich debiutow
Birkelund podszed}! do mnie. Powiedzial, ze podjatem stuszng
decyzje, i pogratulowatl coraz wiekszych obrotéw na gieldzie.

Pierwsza gieldowa spdtka, w ktéra zainwestowal fundusz,
byl wBk — Wielkopolski Bank Kredytowy, jeden z dziewieciu
panstwowych bankéw wydzielonych z NBp u schylku PRL.
W 1993 roku zapadla decyzja o jego prywatyzacji i wprowadze-
niu na gielde. Ale Ministerstwo Przeksztalcenn Wlasno$ciowych
obawialo sie, zZe nie bedzie zbyt wielu chetnych do zakupu
akcji banku. Poprosito fundusz, aby kupil niewielki pakiet ak-
cji. Chetnych bylo jednak wielu i prywatyzacja zakonczyla sie
sukcesem, a fundusz odsprzedatl akcje banku wkroétce po jego

wejsciu na gielde.
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— W pierwszych latach na gielde wchodzily przede wszyst-
kim firmy, ktére prywatyzowano. Martwilo mnie, ze brakowalo
debiutéw firm, ktére mialy juz prywatnych wtascicieli - méwi
Wiestaw Roztucki.

W ciggu kolejnej dekady fundusz wprowadzil na gielde
okolo dwudziestu spotek. Byly wsrdd nich takie, ktére prywa-
tyzowano, ale réwniez wiele zalozonych przez poczatkujacych
polskich przedsiebiorcow.

—Fundusz nie dostarczyl na gielde duzego kapitatu. Ale jest
takie powiedzenie: ,Kto szybko daje, ten dwa razy daje”. Poka-
zal, ze gielda jest dla przedsiebiorcéw — uwaza Wiestaw Roz-
hucki. - Obecno$¢ funduszu budowata wiarygodnos$¢ i zaufanie
do gieldy w Warszawie. Bo jesli inwestowatla tu tak powazna
instytucja, oznaczalo to, Ze gielda jest godna zainteresowania.
Zachecalo to do kupowania akcji inwestoréw z zagranicy oraz
zwyklych Polakow.

Z reguly fundusz inwestowal w firmy na pie¢-siedem lat.
Stawal sie ich wspoéiwlascicielem: kupowal pakiet akeji, ktéry
dawal kontrole lub przynajmniej wplyw na zarzgdzanie. Gdy
rozwijaly sie i zwiekszaly swoja warto$¢, fundusz sprzedawat
z zyskiem ich akcje. Wiele z nich rozwinelo sie w duze przedsie-
biorstwa i zaczelo zagraniczng ekspansje, a co najmniej kilku
zalozycieli trafilo na listy najbogatszych Polakéw. W pewnym
sensie fundusz stal sie ,fabryka kapitalistow”.

Szachista i bizneswoman

Zaczal grac jako nastolatek. Pasjonowala go gra, w ktdrej trze-
ba przewidzie¢ ruchy przeciwnika. Podobnie bylo w biznesie.
Jako szachista potrafit zaplanowac kilka kolejnych posunieé
do przodu.
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W 1993 roku Tomasz Sielicki przewidzia}, ze wprowadzenie
podatku VAT spowoduje szalony popyt na komputery i syste-
my informatyczne. W Polsce zaczynala si¢ rewolucja techno-
logiczna.

P61 roku przed wprowadzeniem podatku, zaplanowanym
na ;5 lipca, Sielicki zwrdcil sie do najwazniejszych dostawcow,
aby dali mu kilka razy wieksze linie kredytowe. Poprosit tez
bank o kredyt pod zabezpieczenie przyszitych wplywdw.

—Podobno byliSmy pierwsza firmag w Warszawie, a moze
nawet w Polsce, ktdra dostala taki kredyt — mowi z duma Sielicki.

Musial by¢ przekonujacy, bo bank i dostawcy mu zaufali.
Nie pomylili sie.

—To byta bonanza. Osiggneliémy kosmiczny sukces. Wszy-
scy kupowali u nas, konkurencyjne firmy byly przyblokowa-
ne, bo nie zabezpieczyly sobie kredytu i otrzymywaty dostawy
tylko na przedplate — opowiada Tomasz Sielicki.

Zostal szefem sp6iki ComputerLand z ogloszenia. W poto-
wie lat osiemdziesiagtych skornczy? elektronike na Politechnice
Warszawskiej i zaangazowal sie jako programista w firmie
polonijnej. Wyslala go na rok do usa, dokad eksportowala
oprogramowanie. Ale w1991 roku zaczal rozgladac sie za nowa
praca. Wpadla mu w rece gazeta z ogloszeniem: powstajaca
sp6tka ComputerLand szukala menedzera.

Zalozyli ja gdynski przedsiebiorca Ryszard Krauze oraz
kilku Szwedéw, ktorzy mieli umowe franczyzy z amerykanska
firma informatyczna ComputerLand (dzialajaca péZzniej pod
nazwa Vanstar). Zainwestowali zaledwie 100 tysiecy dolaréw.
Sielicki dogadatl sie z nimi, ze je$li spotka osiggnie sukces, zo-
stanie trzecim udzialowcem. Osiagnela po niecalym roku, wiec
Sielicki otrzymal premie. Dolozyt do spdiki 11 tysiecy dolarow,
a w zamian dostal 10 procent udzialéw.
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Pierwsze duze zlecenie nadeszlo od polskiego oddziatu
firmy odziezowej Levi Strauss, potem od Coca-Coli. Po nich
posypaty sie kolejne.

- WygrywaliSmy okolo 70 procent postepowan przetar-
gowych — wspomina Sielicki. — Sprzedawali$§my markowy
sprzet. Wprowadzilem jednak kilka marketingowych pomys-
16w, dzieki ktérym nasza spétka odrdzniala sie od innych.
Na przyklad polecilem, aby wszyscy pracownicy chodzili
w krawatach i garniturach. Informatykom to wéwczas nawet
sie nie $nilo, nosili swetry i dzinsy. PracowaliSmy jako bodaj
pierwsza firma informatyczna w tak zwanym open space
w klimatyzowanym biurze. Ale obstugiwaliS$my zachodnie
koncerny i chodzilo o to, aby je przekonaé, ze jesteSmy po-
wazna, nowoczesng firma.

Sielicki twierdzi, ze w pierwszych latach ComputerLand
co roku zwiekszal obroty niemal dwukrotnie.

—Ale nie mdgt dalej sie rozwija¢ — méwi. — Byly dwa po-
wody. Po pierwsze, potrzebowaliSmy wiekszego kapitalu na
finansowanie rosnacej sprzedazy. Po drugie, Ryszard Krauze,
jeden z gléwnych udzialowcdédw, prowadzit wlasna firme, ktéra
konkurowata z ComputerLandem.

Ryszard Krauze, zanim zalozy! spotke ze Szwedami, miatjuz
inng firme informatyczng. Powstala pod koniec lat osiemdzie-
sigtych i nazywala sie Prokom. Krauze powrdcit wtedy z gotow-
ka z Niemiec i zaczal inwestowac w rézne branze. Nie wiadomo,
co nim powodowalo, ze zdecydowat sie zosta¢ udzialowcem
w dwdch spétkach, ktére zajmowaly sie tym samym —budowa
systemdw informatycznych. Prokom rozwijal sie rdwnie szyb-
ko jak ComputerLand. W przyszlos$ci miat sta¢ sie najwieksza
polska firma informatyczng i komputeryzowac zus, a Ryszard
Krauze trafi¢ na czoléwke listy najbogatszych Polakéw i zostaé
przyjacielem waznych politykow.
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Tomasz Sielicki, prezes sp6tki ComputerLand

—Niektdrzy widzieli w tym konflikt intereséw, ktéry sta-
wial nas w gorszej sytuacji. W konicu po co klienci mieli kupo-
wac co$ w ComputerLandzie, skoro mogli od jego wlasciciela?
W dodatku mieliSmy wpisane w statut, ze jesli udzialowcy nie
beda w stanie sie dogadaé, to moga rozwiazac spéike. To byto
jak karabin przystawiony do glowy, bo Krauze moglt w kazdej
chwili zakonczy¢ nasza dzialalno$¢. Musialem sie z tego wy-
zwoli¢ - twierdzi Tomasz Sielicki.

W polowie 1993 roku zaproponowal udzialowcom, aby
ComputerLand wszed! na gielde. Zyskalby nowy kapitatl i in-
westorow.

—Krauze odmowil — opowiada Sielicki. — Ale zgodzil sie
sprzedac swoje udzialy, jesli znajde kogos, kto zaptaci wyzna-
czona przez niego, wysoka jak na tamte czasy cene.

Sielicki zaczal szukad. Znalaz} trzech inwestoréw. Ale tyl-
ko jeden - Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczos$ci -
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chcial przejac¢ kontrole i zaangazowac sie w rozwoj firmy.
Dogadali sie szybko. W pierwszej polowie 1994 roku fundusz
odkupit 41 procent udzialéw od Krauzego i Szweddéw. Zaplacit
3,1 miliona dolaréw, dodatkowo dotozy! 1 milion do kapitatu
spoiki.

- WpisaliSmy do umowy, Ze ComputerLand wejdzie na giel-
de. To byla moja idée fixe — twierdzi Sielicki. — Na poczatku lat
dziewieédziesigtych uwazano, Ze firma informatyczna to co$
niepowaznego. Postrzegano nas jak dostawcow sprzetu biuro-
wego, ktdrzy stawiajg pudla na biurka. Chcialem pokazad, ze
nie jeste$my dostawca spinaczy dla bankdéw, ale ich partnerem.
Gielda temu sprzyjala, bo zapewniala darmowy marketing.
Nie bylo na niej wielu spélek, a te, ktére byly, budzily respekt.

Pod koniec 1994 roku panowala jednak bessa - kursy akcji
spadaly coraz nizej. Zarzadzajaca warszawskim biurem fun-
duszu Barbara Lundberg postanowila zrezygnowac z gieldy.

- Zapowiedzialem, ze wejdziemy na gietde, cho¢by po moim
trupie! - wspomina Tomasz Sielicki. - Gdyby$Smy nie weszli, fun-
dusz sprzedalby ComputerLand inwestorowi strategicznemu.
Prawdopodobnie staliby$my sie firma zagraniczng. Uwazalem,
ze budujemy polski kapitalizm i nasza firma moze stac sie
czeSciag narodowej gospodarki, a pienigdze na rozwdj moze
zdoby¢ na gieldzie.

Debiut na warszawskim parkiecie planowano na poczatek
1995 roku.

- Fundusz przekazal mi w depozyt nalezace do niego akcje
ComputerLandu w formie papierowych dokumentéw. Po wejs-
ciu na gielde mialy zostac zastgpione akcjami w postaci elek-
tronicznej. Barbara Lundberg zazadala, abym je zwrdcil. Od-
moéwitem — mowi Sielicki.

Zaproponowal, aby przesuna¢ debiut na gieldzie o kilka
miesiecy. Ale Barbara Lundberg sie nie zgodzila.
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— Walczyta jak lwica. Boksowalem sie z nig przez dwa mie-
sigce. Wynajela prawnikdw, ktdrzy pisali do mnie ostre pisma.
Potem przysylali rachunki, ale wySmiewalem je i wywalalem
do kosza. W$ciekala sie, bo nie mogla postawi¢ na swoim —
opowiada Sielicki.

W koncu Robert Faris, szef funduszu, postanowil, Ze spotka
sie z Sielickim.

—Sprawial wrazenie dobrotliwego faceta. Niewielkiego
wzrostu, uSmiechniety. Ale bardzo konkretny. Gdy przyszed},
zobaczylem co$ niespodziewanego! Barbara, wysoka, groZzna
ipewna siebie, nagle otworzyla sie na rozmowy — moéwi Sielicki.

Zaczal thumaczyc Farisowi, dlaczego chce wprowadzic sp6l-
ke na gielde oraz ze zawarli takg umowe, ale Barbara to blo-
kuje. ,Masz racje, umowa jest Swieta!” — odpart? Faris i zakon-
czyl spor.

Wejscie na gielde okazalo sie sukcesem. Mimo bessy drobni
inwestorzy rzucili sie na akcje ComputerLandu. Popyt trzykrot-
nie przewyzszal ich liczbe. W czasie pierwszego notowania
w pazdzierniku 1995 roku cena akcji skoczyta o ponad potowe.

Czlonkowie zarzadu na czele z Sielickim otrzymali opcje
menedzerskie — obietnice, ze jedli sp6tka bedzie miata dobre
wyniki, dostang jako wynagrodzenie 5 procent akcji do po-
dziatu.

—To pomyst z amerykanskich korporacji. W Polsce wpro-
wadziliSmy go jako pierwsi w gieldowej firmie. ByliSmy pionie-
rami. Wszyscy brali nas za wzér — wspomina Tomasz Sielicki.

»Zarzad to doskonali fachowcy. Mydle, ze akcje moga jeszcze
mocno zdroze¢” — cieszyla sie Barbara Lundberg w ,Gazecie
Wyborczej”.

—Nigdy wiecej nie mialem z nig konfliktu. LubiliSmy sie,
cenilem jg, przychodzilem do jej domu na urodziny — méwi
Sielicki.
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Fundusz sprzedatl z zyskiem akcje ComputerLandu w 1997
roku. Od tamtej pory zacza! czeSciej wprowadzac inne spdki
na gielde. Potem wychodzil z inwestycji w te spoiki, réwniez
sprzedajac ich akcje na gieldzie.

Przez kolejna dekade warto$¢ ComputerLandu urosta do
300 milionéw dolaréw. Stal sie jedna z dwdéch najwiekszych
polskich firm informatycznych. Rywalizowal z Prokomem na-
lezacym do Ryszarda Krauzego.

Tomasz Sielicki znalaz} sie na licie najbogatszych Polakéw.
W 2005 roku amerykanski tygodnik ,,BusinessWeek” zaliczy}
go do grona dwudziestu pieciu biznesowych ,,gwiazd Euro-
py”. Wkrotce potem Sielicki odszed} z ComputerLandu, ktéry
zmienil nazwe na Sygnity. Postanowil wréci¢ do ulubionej gry —
w 2009 roku zostal prezesem Polskiego Zwigzku Szachowego.

Nie béj sie ryzyka!

Kupita komputer, laptopa i faks. Pokdj dzielila z kobieta, ktd-
rarobila audyty ksiegowe. Uzyczala jej faksu, w zamian mog-
la korzystac z kserokopiarki. Pokdj znajdowal sie w dawnym
Komitecie Centralnym, w sasiedztwie biura Polsko-Amery-
kanskiego Funduszu Przedsiebiorczo$ci. Obie dla niego pra-
cowaly.

- Strasznie si¢ balam, ze popelnie jaki$ blad i nie wypla-
ce sie do konca zycia! — wspomina Beata Gessel-Kalinowska
vel Kalisz. - Odpowiadalam za dokumentacje transakcyjna
i wszystkie negocjacje. Fundusz miat do zainwestowania
240 miliondw dolarow. A ja mialam dwadzie$cia osiem lat
i dopiero zrobitam aplikacje radcy prawnego.

Zaczela prace w styczniu 1993 roku. Denerwowala sie przy
kazdej transakcji. Bala sie, ze co$ przeoczy w umowie, a przed-
siebiorca wykorzysta to i oszuka fundusz. Starala sie wszystko
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przewidziec i zabezpieczy¢ przed wszystkim, co tylko byto
mozliwe.

»Nie denerwuj sie! — uspokajala ja Barbara Lundberg. - Za-
wsze sie ryzykuje. Nigdy tego nie unikniesz. Na tym polega ten
biznes. Nie ma zabezpieczenia w stu procentach. Dlatego to, co
robimy, nazywa sie venture capital, czyli inwestycje wysokiego
ryzyka”.

Ale Beata Gessel nadal twardo negocjowala kazdy szczegol
w umowach. Najgorsze byly dla niej transakcje, w ktorych fun-
dusz kupowal mniej niz 50 procent akcji. Trudno bylo znalez¢
sposdb na zabezpieczenie jego intereséw. Martwila sie, ze co$
nie wypali.

Dopiero z czasem zrozumiala, ze prawnik moze przesadzi¢
z zabezpieczeniami. Idea private equity polega na tym, Ze inwe-
stuje sie w wiele firm. Wystarczy, jesli uda sie jedna lub dwie
inwestycje, ktore pociggna caty portfel.

Studiowala na Uniwersytecie Warszawskim. Pasjonowa-
1o ja miedzynarodowe prawo handlowe, ale traktowala to
jak hobby. Nie spodziewala sie, ze jej sie przyda, bo PRL byt
krajem izolowanym od Zachodu. Matka, ksiegowa w popular-
nym w PRL biurze podrdézy Orbis, zmusila ja do nauki jezyka
angielskiego.

- Skonczylam studia dokladnie na czas: w maju 1989 roku.
Gdy miesigc p6zniej upad! prL, bylam dobrze przygotowana.
Nalezalam do niewielu prawnikéw, ktérzy znali angielski i wie-
dzieli, czym sg spo6ika oraz prawo handlowe — wspomina.

Przez przypadek dostala prace w firmie doradczej, ktéra
nawigzala kontakt z Polsko-Amerykanskim Funduszem Przed-
siebiorczosci. Dzigki temu zaczela z nim wspélpracowac i za-
przyjaznila sie z Barbara Lundberg.

Wkroétce potem Gessel przeszia do amerykanskiej firmy do-
radczej Arthur Andersen, ktora otworzyla biuro w Warszawie.
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— Nie miatam aplikacji, ale zostalam szefowa dzialu prawne-
go. To byly czasy, w ktérych brakowato ludzi przygotowanych
do zmian - opowiada.

Dlatego mogta dalej wybierac. Po roku $ciggnela ja do
siebie prestizowa kancelaria Weil, Gotshal & Manges. Gdy
w 1992 roku skonczyta aplikacje, ponownie zaczela sie za-
stanawiac, co dale;j.

»Beata, chodz do mnie do pracy — zaproponowala Barbara
Lundberg. - Ty lubisz mie¢ challenge! Zostaniesz taka specja-
listka, ze bedziesz wykladac na Harvardzie”.

—Brala mnie pod wlos. W koncu zdecydowalam, ze bede
pracowac dla funduszu, ale nie na etat, tylko zaloze wlasna
kancelarie — wspomina Gessel.

Challenge, czyli wyzwanie, polegalo na tym, zZe trzeba bylo
dziata¢ w oparciu o przepisy, ktére nie nadazaly za rzeczywi-
stos$cig. W latach dziewiecdziesigtych obowigzywalo prawo
Z PRL. Jednoczes$nie przywracano do zycia przepisy sprzed
11 wojny Swiatowej, ktore nie zostaly uchylone w komunizmie.
A parlament uchwalal nowe ustawy.

- To wszystko do siebie nie pasowalo. Trzeba bylo siedziec,
kombinowac i wymys$laé rozwigzania - ttumaczy Gessel. - Nie
spalam po nocach, bo musialam wzig¢ za to odpowiedzialnos¢.

Na komputery do biura dostata pozyczke od funduszu. Bala
sie, ze jej nie splaci. Ale szybko przestala.

— Pracowalam non stop i na zadne obawy nie bylo juz czasu.
Pamietam, jak Jacek Siwicki by} na mnie zly, ze Zle zarzadzam
czasem i nie dostaje wszystkiego tak szybko, jak by sobie zy-
czyl. Powiedzial mi: ,,Zachowujesz sie jak kelnerka, ktéra ma
za duzo szklanek na tacy i zaraz jej spadna”. My$latam, ze go
zabije! — opowiada.

Po trzech miesiacach wyprowadzila sie z Komitetu Central-
nego i wynajela biuro naprzeciwko, przy ulicy Smolnej.
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—Budowali$my nowa rzeczywisto$c¢. Te 240 milionéw dola-
row, ktére mial fundusz, byly jak drozdze. Wkladal je w rozne
spoiki, ktore rosty i tworzyly nowe miejsca pracy —uwaza Beata
Gessel. — To byl taki zaczyn. Zostaly przetarte $ciezki dla innych
funduszy private equity, ktére zaczely Scigga¢ do Polski.

Po dwdch dekadach kancelaria Beaty Gessel stala sie jed-
na z najwiekszych w Polsce. Ona sama zrobila doktorat. Nie
miala wykladow na Harvardzie, jak przepowiadala Barbara
Lundberg, ale prowadzila badania naukowe na Oksfordzie.

Samotnos¢ przedsiebiorcy

Nikt nie mégl przypuszczaé, ze zakup udzialéw w niewielkiej
firmie informatycznej Comp bedzie mozna poréwnac z inwesty-
cja w Apple Computer, ktérej Robert Faris dokonal w 1979 roku
w UsA. Po latach podobiernistwa rzucaja sie w oczy.

Obie firmy dopiero zamierzaly wej$¢ na gielde i nie miaty
uporzadkowanych finanséw — postugujac sie metafora: trzeba
bylo je przeprowadzi¢ z garazu do biurowca. Obie miaty dwdch
wspolnikow, ktorzy nie mogli sie dogadac. Obie osiagnely tez
w przyszlosci spektakularne sukcesy.

Comp zalozyl elektronik Jacek Papaj. W PRL pracowal w za-
ktadach Unitra Polkolor w Piasecznie, gdzie produkowano
telewizory. Pod koniec lat osiemdziesigtych wpadl na pomys},
aby montowac i sprzedawac¢ komputery. Po cze$ci jezdzil na
Tajwan i do Singapuru. Przywozil tyle, ile mégl upchnaé do
plecaka.

W 1989 roku Papaj pomagal zbudowac system informatycz-
ny obstugujacy wybory do parlamentu, w ktérych Solidarnosé
obalila PRL. Rok pdZniej zarejestrowal wlasna firme. Zaczal sie
specjalizowa¢ w budowie urzadzen do zabezpieczania i ochro-

ny danych.
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W 1991 roku z Jackiem Papajem spotkal sie Adam Goral,
wykladowca akademicki z Rzeszowa, doktor statystyki mate-
matycznej i ekonometrii. Zaproponowal, ze utworzy filie jego
firmy. Postanowil rzuci¢ prace na uczelniizosta¢ biznesmenem.

Zylke do biznesu odkryt w sobie w 1988 roku, po powrocie
ze stazu w USA. Poczatkowo chcial dorobi¢ do skromnej pen-
sji. W bloku, w ktérym mieszkal, zalozy} firme produkujaca...
ketchup. Kupowal butelki, przecier pomidorowy, opracowywat
recepture i organizowat produkcje. Ciezaréwki z ketchupem
przyjezdzaly pod jego blok, stamtad wysylal je do rzeszowskich
sklepéw. Goral poprosit dwdch kolegdw — inzynieréw z zakla-
doéw lotniczych wsk PzL Rzesz6w, aby opracowali dla niego
specjalny program informatyczny do ksiegowania produkcji
isprzedazy. Gdy powstal, okazalo sie, ze mozna go sprzedawac
z wiekszym zyskiem niz ketchup. Géral zaczal go wiec oferowaé
innym firmom.

—Mialem kompleks naukowca - thtumaczy, dlaczego szukat
partnera do biznesu.

W 1991 roku dogadat sie z Jackiem Papajem. Postanowili,
ze Comp zalozy spodlke corke Comp Rzeszédw, w ktdérej wspol-
nikiem zostanie Géral. Zaczal jezdzi¢ po okolicznych bankach
spdldzielczych i zdobywac od nich zlecenia na komputeryzacje
obstugi klientéw. Cierpliwie negocjowatl z kolejnymi, czasem
kilkuosobowymi bankami i krok po kroku bez rozglosu rozwi-
jal biznes. Po kilku latach przyszly wieksze kontrakty: z Ban-
kiem Ochrony Srodowiska, Bankiem Gospodarstwa Krajowego
czy holenderskim Rabobankiem.

— W styczniu 1999 roku zainwestowaliSmy w firme z dwo-
ma przedsiebiorcami. Wzajemnie sie uzupeiniali — wspomina
Dariusz Pronczuk.

Na $wiecie panowat boom informatyczny. ,W sp6iki z sek-
tora IT nie inwestowali tylko glupcy i... Warren Buffett” (ame-
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rykanski miliarder oglosil, ze nie inwestuje w to, czego nie
rozumie). Takie uzasadnienie inwestycji w Comp znalazlo
sie w folderze firmy Enterprise Investors, zarzadzajacej pie-
niedzmi Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebior-
czosci.

Inwestycja miala jednak pecha. W 2000 roku na $wiato-
wych gieldach pekla ,banika internetowa”. Inwestorzy, ktorzy
wcze$niej uwierzyli w te branze, zaczeli w panice pozbywac
sie akcji. W Polsce panstwowe instytucje i prywatne banki
ograniczyly wydatki na informatyke.

Wkrétce potem Goral i Papaj postanowili sie rozstac.

- To byla ich decyzja. Ale staliSmy sie akuszerem podzialu
firmy - twierdzi Dariusz Pronficzuk. — Obyto sie bez wiekszych
konfliktéw. W biznesie to wyjatkowa sytuacja. Bo nie ma bez-
konfliktowych przedsiebiorcéw. Sukces jest zbudowany na kon-
flikcie: realizuje sie swoje cele, ktére czesto nie podobaja sie
innym. Dlatego przedsiebiorca musi dziala¢ sam.

Po podziale powstaly dwie niezwigzane ze soba firmy:
Comp Warszawa Jacka Papaja i Comp Rzeszéw Adama Goérala.

Enterprise Investors postanowil pozosta¢ z Géralem. Prze-
nio6st udzialy z Warszawy do Rzeszowa. Jednym z powodow
bylo to, ze Gdral chcialjak najszybciej wprowadzi¢ swoja spotke
na gielde.

- Byl glodny sukcesu. Mowil, ze chce zbudowac miedzy-
narodowa firme. To odrézniato go od innych biznesmenéw
jego pokolenia. Niewielu starczalo wyobrazni, aby o tym
nawet pomy$le¢ — wspomina Dariusz Pronczuk. — Géral po-
wtarzal, Ze Polska zastuguje na taka firme, ale brakuje nam
odwagi. Chyba naprawde tak mys$lal. Traktowal to troche
jak misje.

Rozwijal firme z daleka od Warszawy, na poludniowo-
-wschodnich kresach Polski.
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Adam Godral, prezes spoiki Asseco

- Stworzyl atmosfere zgranej druzyny z Rzeszowa i zarazit
ja swoim poczuciem misyjnosci. Wielu ludzi pozostalo z nim na
lata. To pokazuje, jakim jest przedsiebiorca — dodaje Pronczuk.

Enterprise Investors w swoim folderze opisywal, ze firma
Gorala przypominala ,spotke »garazowa« z luzem organizacyj-
nym rodem z legendy o poczatkach Apple’a”. Aby mogla wejsé
na gielde, trzeba bylo ja troche ,zbiurokratyzowac” — stworzy¢
plan strategiczny i budzety roczne.

— Goral mial w glowie plan rozwoju firmy, ale musieliSmy
przelac go na papier — ttumaczy Dariusz Proficzuk. — Aby gietdo-
wi inwestorzy uwierzyli w sukces i kupili akcje, musieli dosta¢
klarowne informacje.

Plan polegal na zdobyciu na gieldzie pieniedzy na przejecie
firmy za granicg. Goéral nawigzal kontakt z najwieksza firma
informatyczna na Stowacji — Asset Soft z Bratystawy. Zapropo-
nowal, aby polaczyta sily z Compem Rzeszéw. Razem mogly
walczyc o europejski rynek.
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We wrze$niu 2004 roku Comp Rzeszow wszed} na gielde
w Warszawie - kurs jego akcji mocno zwyzkowal. Dwa miesigce
pdZniej kupil 55 procent akcji Asset Soft. W ten sposéb powsta-
1a nowa, polsko-stowacka firma. Géral nazwal ja Asseco — od
pierwszych cztonéw Asse(t) i Co(mp).

— Goéral po raz pierwszy przejmowat inng firme. Moze po-
chlebiam sobie, ale troche mu w tym pomogliémy. W koncu
nasz biznes polega na kupowaniu i sprzedawaniu firm - méwi
Dariusz Pronczuk. — Samo przejecie odbylo sie jednak juz po
opuszczeniu przez nas firmy Goérala.

Enterprise Investors sprzedat jej akcje na gieldzie. W cia-
gu czterech i po6l roku pomnozyl zainwestowane pieniadze
ponadsiedmiokrotnie.

Pod koniec 2004 roku Adama Gdrala zaprosit do siebie
Ryszard Krauze. Przedstawil mu propozycje nie do odrzuce-
nia - chcial mie¢ wiekszo$ciowy pakiet akcji w jego firmie.
Goral dostal jeden dzien do zastanowienia. Krauze zbudowat
Prokom - najwiekszy polski koncern informatyczny. Slawe
przyniosta mu w 1999 roku budowa systemu dla zus. Prasa na-
zywala go ,towca panstwowych zlecen”, bo komputeryzowat
najwazniejsze panstwowe firmy, instytucje i urzedy. Mial opi-
nie rekina gieldowego. Budzil postrach, bo przejmowatl kon-
kurencyjne firmy. Géral nie mial wyboru, musial sie zgodzié.

Akcje Asseco zaczela skupowac nalezaca do Prokomu sp6tka
Softbank, ktéra jak Asseco komputeryzowata banki i byla no-
towana na gieldzie. Wydawalo sie, ze wchlonie Asseco. W po-
lowie 2006 roku ogloszono, ze obie firmy polaczg sie, a ich
najwiekszym akcjonariuszem zostanie Prokom. Okazalo sie jed-
nak, ze nowa firma zachowa... nazwe Asseco, a prezesem pozo-
stanie Goral. Nie wiadomo, w jaki spos6b przekonal Krauzego.

— Géral posiada umiejetnosci taktyczne. Nigdy nie miat pro-
blemu, aby dzieli¢ sie akcjami firmy z innymi. Wiele firm nie

183



rozwija sie, bo wlasciciel boi sie odda¢ wiekszo$¢ akcji - ko-
mentuje Dariusz Pronczuk.

Rok pdzZniej role sie odwrdcily. Na poczatku wrzes$nia
2007 roku Krauze zaproponowal Géralowi, aby odkupit od
niego Prokom.

—Jesli przyjac zalozenie, ze Goral mial by¢ zwierzyna, to
zmienil sie w mys$liwego — méwi Pronczuk.

Spekulowano, ze Krauze postanowit pozby¢ sie Prokomu,
bo znalaz! sie w centrum jednego z najwiekszych po 1989 roku
skandali politycznych. Owczesny premier Jarostaw Kaczyn-
ski podejrzewal go, ze w lipcu 2007 roku za posrednictwem
zaprzyjaznionego posta ostrzegl wicepremiera Andrzeja Lep-
pera przed pulapka zastawiong przez Centralne Biuro Antyko-
rupcyjne. Do biura Krauzego w warszawskim hotelu Marriott
wpadli agenci ABw i prébowali go przestucha¢. Wkrétce potem
wyjechal za granice. Nikomu niczego nie udowodniono, ale
Kaczynski zdymisjonowal Leppera. W rezultacie upad} rzad,
a Kaczynski oglosit walke z ,,ukladem”, ktdrego symbolem stat
sie biznesmen.

Prawdopodobnie jednak Krauze od dawna chcial sie wyco-
fa¢ z informatyki. Od 2006 roku opanowata go goraczka ropy
naftowej. Kupil koncesje na jej poszukiwanie i wydobycie w Ka-
zachstanie. Potrzebowal ogromnych pieniedzy na odwierty.

1kwietnia 2008 roku Asseco przejelo 25 procent akcji w Pro-
komie. Zaplacilo 580 milion6éw zlotych. Nazwa Prokom zniknela
zrynku, a Asseco z dnia na dzien stalo sie poteznym koncernem
informatycznym. Magazyn ,,Forbes” zamie$cil na okladce zdje-
cie Adama Goérala z napisem: ,Nowy krol polskiego 11”.

Dwa lata pdzniej Asseco stato sie globalna korporacja. Go-
ral oglosit zakup jednej z najwiekszych izraelskich firm infor-
matycznych Formula Systems, notowanej na gieldach w Tel
Awiwie i Nowym Jorku. Bylo to jedno z najbardziej spektaku-
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larnych przeje¢ dokonanych przez polskie firmy za granica.
Kosztowalo 145 milionéw dolaréw.

Obecnie Asseco zatrudnia 24 tysiace ludzi w okolo 50 kra-
jach. Zajmuje szoste miejsce pod wzgledem produkcji oprogra-
mowania w Europie.

Dariusz Pronczuk komentuje:

— Goéral zrozumial, ze jak ma sie dobry plan i potrafi wyttu-
maczy¢ go inwestorom, to nie ma ograniczen w dostepie do
kapitatu. Mala firma z Rzeszowa byla w stanie przeja¢ wielki
Prokom, a potem robic kolejne przejecia na swiecie. Niewielu
w Polsce zaszlo tak daleko.

Barbara i najbogatsi Polacy

—Nie robiliSmy intereséw z ludzmi ze §wiecznika — moéwi
Jacek Siwicki. — Probowali$my, ale jako$ nie wyszlo.

Kontakty z najbogatszymi Polakami nawigzala Barbara
Lundberg, gdy w 1992 roku przyjechala na stale do Warszawy.
Faris nazywatl ja zartobliwie ,Barbara Bristol”, bo prowadzila
z nimi rozmowy w hotelu Bristol. Miala pomys! na wspdlne
inwestycje. Nie méwila jednak po polsku i nie ze wszystkimi
mogla sie porozumiec.

Namdwila Jacka Siwickiego, aby spotkatl sie z Jerzym Sta-
rakiem i dowiedzial, czy mogliby razem zrobi¢ jaki$ biznes.
Starak zaczynal kariere u schylku prL. Wyjechal na Zachdéd
w 1971 roku, zamieszkal we Wloszech. W 1981 roku zalozy}
Comindex, jedna z najwiekszych w PRL firm polonijnych, ktéra
produkowata perfumy Currara i ketchup Billy. Zbil na nich for-
tune, bo poza nimi w sklepach nie byto niczego. Po upadku PRrL
Starakowi udalo sie otrzymac koncesje na produkcje i sprzedaz
alkoholu - dzieki temu zaczal sprowadzac holenderska waéd-
ke Bols. Wkrdtce potem zaangazowal sie w przejecie przez
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holenderska firme Nutricia zakladéw produkujacych w Opolu
odzywki dzieciece Bebiko.

—Pojechalem do firm Staraka. Spedzilem z nim sporo czasu
i doszedlem do wniosku, zZe nie bylaby to inwestycja dla nas -
moéwi Jacek Siwicki.

Jednym z wyjatkéw byl interes z Janem Wejchertem i Ma-
riuszem Walterem. W 1993 roku nalezaca do nich firma 111
dostata 6 milionow dolaréw pozyczki od funduszu.

Wejchert uchodzil za jednego z najbogatszych Polakdw,
a Walter za wybitnego dziennikarza i rezysera telewizyjne-
go — w latach siedemdziesiatych byt tworca popularnych wi-
dowisk rozrywkowych w TvPp. ITI zalozyli w 1984 roku jako
firme polonijng (Wejchert mieszkal na Zachodzie). Otrzymala
ona koncesje od wladz PRL na import sprzetu elektroniczne-
go i dystrybucje filméw na kasetach wideo. Byt to doskonaty
biznes, bo panowala moda na wideoodtwarzacze. W piwnicy
na warszawskim Brédnie otworzyli studio wideo, w ktérym
powielali kasety z filmami. W 1988 roku przenie$li jednak
siedzibe firmy do Luksemburga.

W 1993 roku znaleZli sie w konsorcjum, ktore ubiegalo sie
o koncesje na pierwszg w Polsce prywatna telewizje. Przegrali
z Polsatem, nalezacym do Zygmunta Solorza-Zaka. Koncesje
udatlo sie otrzymac dopiero trzy lata pdzniej i w 1997 roku za-
lozyli stacje telewizyjna TVN.

Ale pozyczke od funduszu zaciagneli na... chipsy. IT1 zaj-
mowala sie ich produkcja, utworzyta do tego spdike Chio Lilly
Snack Foods. Sprowadzala tez polepszacze do pieczywa, ktére
zaczeto masowo stosowac w Polsce.

Jan Wejchert byl wéwczas prezesem Polskiej Rady Biznesu.

- Pomyst utworzenia rady powstal w rozmowach miedzy
Zbigniewem Brzeziniskim, Johnem Birkelundem a Robertem
Farisem. Najpowazniejszych przedsiebiorcow namawiala
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Barbara Lundberg, ktéra wielu z nich znala — opowiada Jacek
Siwicki.

Wzorem byly amerykanskie organizacje lobbingowe: U.S.
Chamber of Commerce, skupiajaca najwieksze korporacje, oraz
Business Roundtable, zrzeszajaca najbardziej znanych mene-
dzerow.

—Maja potezna site. Gdy ich szefowie chca sie spotkad z rza-
dowymi urzednikami, to ci przyjmuja ich z drzacymi kolana-
mi - mdéwi Siwicki. — Chodzilo o to, aby w Polsce takze powstala
organizacja, ktorej rzad bedzie stuchal z uwaga. Miala doradzac,
co bedzie dobre dla gospodarki.

Polska Rada Biznesu powstala w 1992 roku. Nie zdobyla
jednak takiej sily jak organizacje w UsA. Premierzy stuchali, co
doradzala, ale niewiele wprowadzali w zycie. A cze$¢ cztonkow
rady skupiala sie na interesach wtasnych firm, a nie na calej
gospodarce.

Niektdrzy nie mieli dobrej prasy. Pod koniec lat dziewie¢-
dziesigtych media zaczely ich krytykowad, ze robia zbyt wiele
interesow z panstwem, i poréwnywac do rosyjskich oligarchéw.

—Gdy bylem po panstwowej stronie i jako wiceminister
sprzedawalem zaklady, nie pasowaty mi niektére ich zagrywki —
przyznaje Jacek Siwicki. — Ale oligarchowie sa w Rosji, ,,mini-
garchowie” na Ukrainie, a w Polsce po prostu ,zamozniludzie”.

Robert Faris staratl sie nie wchodzi¢ w interesy z osoba-
mi, do ktéorych nie mialt przekonania. Powtarzal: ,Life is too
short!” — za krotko sie zyje i szkoda czasu na biznesy, ktore
moga rodzi¢ problemy.

Inwestowal ostroznie, w konserwatywny sposob — starat
sie rozpraszac ryzyko i unika¢ wielkich inwestycji. Zwiekszat
je irozwijal dopiero wtedy, gdy przynosily zyski.

—Uczyl nas, aby je$¢ tyzka, a nie chochlg. Nie robiliSmy
jednorazowych, spektakularnych inwestycji. WybieraliSmy
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firmy do pewnej wielko$ci. Potrafiliémy sie samoograniczac —
mowi Jacek Siwicki.

Barbara Lundberg byla ambitna. Faris musial ja powstrzy-
mywac, bo chciala inwestowac z rozmachem.

— Miala sktonno$¢ do ryzyka. Nie zawsze potrafila zachowac
wlasciwe proporcje miedzy potencjalnym zyskiem a ryzykiem.
W biznesie potrafila by¢ agresywna — wspomina Siwicki.

Na poczatku lutego 1999 roku przyszla do Farisa i poinfor-
mowala, ze odchodzi. Zaproponowano jej stanowisko prezesa
Elektrimu, wéwczas jednej z najwiekszych spélek notowanych
na gieldzie w Warszawie.

— Faris byl wsciekly. Nie rozstaliSmy sie w przyjazni. Odeszla
z dnia na dzien. To byl jedyny przypadek, aby kto§ odchodzit
w taki sposob. Faris traktowal zespot jak rodzine. Byl poruszony
inieszcze$liwy — wspomina Jacek Siwicki.

Nie dziwi sie jednak, ze Barbara Lundberg przyjela propo-
zycje od Elektrimu.

- Byla to okazja do biznesowej kariery. Zamiast mozolnie
piac sie po schodach, mogla wsig$¢ do windy i pojecha¢ na sam
szczyt — mowi.

Elektrim w PRL by} panstwowym przedsiebiorstwem, kto-
re zajmowalo sie handlem zagranicznym. W 1991 roku zo-
stalo sprywatyzowane i wprowadzone na gielde (przypadek
zrzadzil, ze prywatyzowal je Jacek Siwicki, gdy byl wicemini-
strem). W 1996 roku Elektrim zainwestowal w rozpowszechnia-
jaca sie w Polsce telefonie komorkowa. Dogadal sie z niemiec-
kim gigantem Deutsche Telekom oraz najbogatszym Polakiem
Janem Kulczykiem. Wspoélnie stworzyli sie¢ Era GsM. Byla jed-
ng z trzech, ktére dostaly koncesje.

Barbara Lundberg prébowata przekonaé fundusz do inwe-
stycji w telefonie komdérkowa. Ale jej sie nie udato.
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—Miala racje. To byl blad - przyznaje Siwicki.

Gdy Lundberg zostala szefowa Elektrimu, Swiatowe gieldy
opanowala ,goraczka internetowa”. Akcje spétek telekomu-
nikacyjnych i internetowych osiggaly absurdalnie wysokie
ceny.

- Zastanawiali$my sie z Farisem, czy $wiat oszalal, czy to my
jesteSmy durni i prymitywni. Bo wszyscy inwestowali w ,,nowa
gospodarke”, a nam sie wydawalo, Ze ona sie kupy nie trzyma -
mowi Siwicki.

Barbara Lundberg byla entuzjastka ,,nowej gospodarki”.
W ciggu pierwszych miesiecy Elektrim pod jej kierownictwem
wydal okolo 1 miliarda dolaréw na inwestycje, w tym odkupit
udziaty w sieci telefonii Era GsM od firm Jana Kulczyka. Ale ko-
niunktura gwaltownie sie zalamala i na gieldach wybuchla
panika. Elektrim stang} na progu bankructwa. Po dwdch latach,
w 2001 roku, Barbara Lundberg stracila stanowisko.

Zanim odeszla, prébowala ratowaé Elektrim, zawierajac
spoike z francuskim koncernem Vivendi, ktéry mial nadzieje
na przejecie sieci Era GsM. Wywolalo to konflikt z Deutsche
Telekom, ktéry wspdlnie z Elektrimem zakladal te sie¢. Konflikt
zyskal miano najdluzej trwajacego w historii polskiej gospo-
darki. Zakonczy! sie po jedenastu latach przejeciem Ery przez
Niemcow. W 2011 roku przemianowali ja na T-Mobile.

Jak zuraw z czapla, czyli z bazaru w wielki Swiat

»,Kazdy w Gdansku wie, ze wycieczka na ulice £.akowa po za-

chodzie storica moze sie skonczy¢ w najlepszym razie utrata
portfela i kilku zebdw. To tu miesci sie siedziba LPP sA”. Tak
zaczynatl sie reportaz w ,Gazecie Wyborczej” o firmie, ktéra
w 2001 roku weszla na warszawska gielde.
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Zalozyli ja koledzy ze studiéw Jerzy Lubianiec i Marek
Piechocki. LpP to skrét nazwy Lubianiec & Piechocki i Part-
nerzy. Na siedzibe wybrali opuszczony w latach dziewigc-
dziesiagtych budynek przedwojennego Gdarnskiego Monopolu
Tytoniowego.

W polowie lat osiemdziesigtych skonczyli Politechnike
Gdanska i zostali inzynierami budownictwa wodno-kanali-
zacyjnego. Ale mieli biznes we krwi. Ojciec Lubianca prowa-
dzit zaklad elektrotechniczny, matka Piechockiego - zieleniak
(jak mowilo sie w PRL na sklep z warzywami). Gdy upadat
komunizm, inzynierowie zajeli sie handlem. Najpierw otwo-
rzyli sklep z odziezg w Koscierzynie, skad pochodzil Piechoc-
ki. Po ciuchy zaczeli jezdzi¢ na bazary pod Lodzig, a potem
do Stambulu. Kupowali za gotdwke modne tureckie swetry
i T-shirty, ktérych brakowalo na rynku.

Rok 1989 to poczatek ,,Polski bazarowej”. Polacy wyszli
na ulice i handlowali, czym sie dalo. By} to fenomen polskiej
transformacji. Po kilku latach bazary pod Lodzig, na Stadionie
Dziesieciolecia w Warszawie i w Leknicy nad Nysa pokonaty
Stambul - staly sie najwiekszymi w Europie. Najbardziej przed-
siebiorczy Polacy sprowadzali tam kontenery z odzieza z Indii,
Chin czy Tajlandii. Przyjezdzali po nie sklepikarze z calego
kraju, a takze Niemcy i Rosjanie.

Lubianiec i Piechocki szybko to zauwazyli i przerzucili sie
z handlu detalicznego na hurtowy. W 1990 roku zatozyli spotke
cywilng Mistral i zaczeli sprowadzac¢ do Gdarska kontenery
z tanig odzieza z Dalekiego Wschodu. W wynajetym baraku
przyszywali do niej metki z nazwa firmy. Zalali Pomorze chin-
skimi kolorowymi dresami i koszulami.

Pod koniec 1994 roku kupili opuszczony budynek w Gdan-
sku. Kilka miesiecy pézniej, w 1995 roku, zalozyli spétke akcyjna
LPP. Wpadli na pomys}, aby stworzy¢ wielkie przedsiebiorstwo
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odziezowe na wzor tych, ktére dzialaly na Zachodzie. Wiek-
szo$¢ z nich zlecala szycie markowych ubran w krajach, w kto-
rych tkaniny i robocizna kosztowaty grosze. Najtaniej bylo na
Dalekim Wschodzie.

Aby szuka¢ tanich fabryk w Chinach, w 1997 roku Lubia-
nieciPiechocki zalozyli biuro w Szanghaju. Wymyslili kilka
wlasnych marek dreséw, koszul, spodni i majtek. Wszystkie
mialy angielskie nazwy, bo w latach dziewiecédziesigtych
Polacy zachlysneli sie towarami z Zachodu, a krajowe uwa-
zali za gorsze. Odbiorcami staly sie hipermarkety w calej
Polsce.

Lubianiec i Piechocki mieli jednak plan, aby stworzy¢ ko-
lekcje ubran i sprzedawac je we wlasnej sieci salonéw. Wybrali
dla niej nazwe Reserved i w 1998 roku zaczeli otwiera¢ pierw-
sze salony. Po roku bylo ich juz szes$¢. Na sie¢ w catym kraju
potrzebowali duzego kapitalu. Postanowili wprowadzic¢ LPP na
gielde i znalez¢ tam inwestorow.

Rozeslali oferty. Jedna z nich trafita na biurko Jacka Siwic-
kiego.

- Wydawalo nam sie, ze co innego sprowadzac ciuchy kon-
tenerami, a co innego mie¢ wtasng kolekcje — wspomina Jacek
Siwicki. - Postanowilem, Ze przyjrze sie im z boku, niech wejda
sami na gielde i pokazg, co potrafig.

Lubianiec i Piechocki znaleZli inwestoréw finansowych
w Wielkiej Brytanii. LPP weszlo na gielde w maju 2001 roku.
Sprzedalo akcje za 13 milion6w zlotych. Dzieki nim otwieralo
kolejne salony i wprowadzalo w zycie to, co zapowiedzialo.
Przychody rosty.

Kurs akcji na pierwszym notowaniu nie by} oszalamiajacy.
Ale w ciggu kolejnych dwdch lat ruszyt ostro w gore — z 48 do
240 zlotych.

- Uciekla nam okazja — przyznaje Jacek Siwicki.
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Prébowal skontaktowac sie z zalozycielami Lpp. Spdznil sie.
Nie chcieli juz nowych inwestorow.

— Bylo jak w wierszyku Zuraw i czapla. Najpierw chcial
ozeni¢ sie zuraw, nie zgodzila sie czapla. Jak sie zdecydowala,
zuraw powiedzial: ,A teraz to niech sie pani ode mnie... od-
klei!” - zartuje Jacek Siwicki.

Jan Brzechwa zakonczyl wierszyk:

»Chodza wciaz tg sama droga,

Ale pobrac¢ sie nie moga”.

Jacek Siwicki spotkal sie jednak z Markiem Piechockim
izainwestowal w LPP. Przypadek zrzadzil, ze akcje postanowit
sprzedad jeden z inwestordow, ktory kupit je, gdy Lpp wchodzito
na gielde. Uznal, zZe wystarczajaco zarobil, i nie chcial dalej
ryzykowac.

Enterprise Investors zainwestowat 51 milionéw ztotych
(13,6 miliona dolardw). Kupil 13 procent akcji w LprP (wiekszo$¢
od poprzedniego inwestora, a niecaty 1 procent od Lpp z dodat-
kowej emisji akeji).

—Po raz pierwszy spotkalem Marka Piechockiego na po-
czatku 2003 roku. PoinformowaliSmy go, ze planujemy kupié¢
akcje Lpp. Zaprosil mnie do Gdanska — opowiada Jacek Siwicki. -
Gdybym zobaczy! sie z nim dwa lata wcze$niej, z pewnoscia
zainwestowalbym wtedy w LPP.

Marek Piechocki zostal prezesem LPP w 2000 roku, za-
stapil swojego wspdélnika Jerzego Lubianica. Wymyslil plan,
aby konkurowac z najwiekszymi koncernami odziezowymi
na $wiecie.

- Nie bylo w nim nic z bazarowos$ci. Mial wszystko prze-
mys$lane na wiele lat do przodu. Zartowal, Ze na ostatniej
stronie w swoim notatniku wypisal rok po roku: ile bedzie
miat sklepéw, jakie beda przychody oraz ceny akcji - méwi
Siwicki.
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Wzorem dla Piechockiego stal sie hiszpanski Inditex, ktory
kreuje Swiatowe trendy mody. Zalozy} go krawiec Amancio
Ortega. Na poczatku lat siedemdziesiagtych otworzyl w swoim
miescie maly sklep. Wymyslil nazwe ,Zara”, ktéra stala sie
jedna z najbardziej znanych marek odziezy. Dzieki temu Ortega
zbudowal najwiekszy koncern odziezowy na $wiecie, a sam
trafit na liste najbogatszych biznesmenow.

Gdy Zara weszla do Polski, Piechocki mialjuz sie¢ szesc¢dzie-
sieciu salondw Reserved i przygotowywat otwarcie salonéw
nowej marki Cropp dla nastolatkow.

—Zaimponowalo mi, w jaki spos6b to planowal. Wyna-
jal nieuzywane biura Stoczni Gdanskiej i urzadzil modelowy
sklep Croppa. Wpuszczal do niego dzieciaki i stuchat ich opi-
nii. Wspdlnie z projektantami zmienial wzornictwo i kolory.
To trwalo miesiacami — wspomina Jacek Siwicki. — Mial zdol-
no$¢ strategicznego myslenia: planowat kierunki rozwoju fir-
my, a jednoczesnie nie zapominatl o réwnie waznych detalach.

Lubianiec i Piechocki posiadali uprzywilejowane akcje: na
zgromadzeniach akcjonariuszy dawaty ponad potowe gloséw.
W radzie nadzorczej zasiadali ich zaufani wspolpracownicy.

—Patrzyli na Piechockiego jak na boga — méwi Jacek Siwic-
ki. — Bylem pierwszym czlonkiem rady spoza tego grona. Po-
prosit mnie: ,Bytloby sympatycznie, gdybys$ jako jedyny mnie
krytykowal!”.

Siwicki skrytykowal plan Piechockiego, aby jak najszybciej
otworzy¢ sie¢ sklepéw w Niemczech.

- Przekonywalem go, aby nie pchal sie na zatloczony rynek,
ktdéry byl w stagnacji. Namawialem, aby najpierw zdoby! kraje
Europy Srodkowo-Wschodniej, w ktérych gospodarki i popyt
szybko rosna. Jesli Reserved stanie sie silng marka na Wscho-
dzie, latwiej bedzie sprzedawac ja na Zachodzie — opowiada
Jacek Siwicki.
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Piechocki postuchal. Przez dekade rozwijal sie¢ sklepow
w Europie Srodkowej, na Ukrainie i w Rosji. Dopiero potem
zaczal je otwiera¢ w Niemczech.

Enterprise Investors sprzedal akcje LPP jesienig 2005 roku,
gdy ich cena na gieldzie skoczyla do 950 zlotych. Dostal ponad
204 miliony zlotych. W ciggu dwdch i pot roku zyskal - liczac
w dolarach, w ktérych inwestowal — 350 procent!

Obecnie Lpp to wielki koncern odziezowy. Zatrudnia 25 ty-
siecy ludzi, z czego 14 tysiecy w Polsce. W 2018 roku sprzedat
odziez za ponad 8 miliarddéw zlotych.

Ma sie¢ ponad 1,7 tysigca sklepéw w ponad 20 krajach na
trzech kontynentach: w Europie, Azjii Afryce. Otworzyl salony
miedzy innymi w Berlinie, Londynie, Kairze, Moskwie i Tel
Awiwie.

Wprowadza kolejne kolekcje i marki odziezy. Do jej pro-
jektowania i promocji angazuje projektantéw i modelki z ca-
lego $wiata. W 2017 roku w czasie otwarcia salonu w Londynie
odziez Reserved promowala stynna brytyjska modelka Kate
Moss. Ludzie czekali pod sklepem dwie godziny. Dwa lata p6z-
niej reklamowala ja Kendall Jenner, jedna z najlepiej zarabia-
jacych topmodelek $wiata.

- To europejska marka z globalnymi aspiracjami — uwaza
Jacek Siwicki.

Przez lata wlasciciele LPP nie udzielali wywiaddw, a nawet...
nie pokazywali twarzy. Kupowali prawa autorskie do zdjec,
ktdre im robiono, aby zapobiec publikacji. Sukces spowodowal,
ze musieli wyjs$c¢ z cienia. Marek Piechocki zaczal rozmawiaé
z dziennikarzami. Ale nadal nie zgadza sie na fotografowanie.
Thumaczy, ze nie chce, aby go rozpoznawano, bo zyje jak prze-
cietny obywatel.

Przez lata mieszkal z zong i czworka dzieci w zwyklym
bloku. Mial kompaktowego forda, ale do pracy jezdzil rowerem.
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Gdy lecial do Chin, kupowal bilety w klasie ekonomicznej, a nie
biznesowej. Mowil, Ze i tak dobrze $pi w samolocie. Na wakacje
jezdzil z rodzing do pensjonatéw na Helu. Zamiast chodzi¢ do
restauracji, sami robili kanapki.

Jacek Siwicki méwi:

—To czlowiek z biznesu modowego, ale zachowywat sie
inaczej niz ludzie z tej branzy. Nie przywigzywal wagi do bo-
gactwa. Nie zmienil sie nawet wtedy, kiedy zaczal przebywac
z wielkimi gwiazdami.

Jak rozpoznac prawdziwego kapitaliste

Robert Faris chcial osobiscie poznawaé szeféw firm, w ktdére
inwestowaly fundusze zarzadzane przez Enterprise Investors.
Prosi}, aby zorganizowac spotkanie, nawet jesli mial to by¢ krot-
ki lunch i trzeba bylo rozmawiaé przez ttumacza. Zadawat im
pytania, na ktére znal odpowiedzi. Ale chcial spojrze¢ w oczy
menedzerom, ktérym zaufali jego podwladni, i postuchad, co
moéwia. Kierowatl sie intuicja.

Aby inwestycja przyniosta zysk, trzeba bylo postawi¢ na
wlasciwego czlowieka, ktéry rozwinie firme i poprowadzi ja
do sukcesu. Jak rozpozna¢, czy ma zadatki na prawdziwego
kapitaliste?

- Szukalem ludzi z pasja. To najwazniejsza cecha. Przedsie-
biorca musi by¢ zafascynowany tym, co robi — méwi Dariusz
Pronczuk. — Gdy dzisiaj rozmawiam z ludZzmi, rozpoznaje, kto
zaczynatl od wlasnego biznesu, a kto cale zycie przepracowat
w korporacji. Nie trzeba byc¢ psychologiem, aby to zauwazyc.

Gdy znalaz! takiego przedsiebiorce, sprawdzal, czy jest go-
towy na zmiany w firmie i potrafi budowac zesp6t.

—To dla mnie test: z kim pracuje i kto z nim chce praco-
wac — wyjasnia Pronczuk. — Za dobrym liderem ida ludzie.
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Nie chodzi o to, aby szli za nim w odruchu stadnym, jak przy-
slowiowe barany, ale aby wierzyli, Ze potrafi zorganizowac¢
co$, co wszystkim przyniesie korzys$¢. Wlasciciele wielu firm,
w ktdre inwestowaliSmy, przez wiele lat pracowali z tymi sa-
mymi ludZmi.

O korporacjach krazyla anegdota, ze panuje w nich ,syn-
drom konia”. Gdy prezes co$ powie, ludzie dookola tylko kiwaja
glowami w gére i w dot.

—W dobrych firmach lider ma ostatnie zdanie, ale wsp6l-
pracownicy wiedzg, ze moze je zmieni¢ pod wplywem tego, co
moéwia. To nie mogg by¢ przytakiwacze — uwaza Pronczuk. —
Lider musi miec¢ zespd}tludzi, ktérym ufa i przekazuje zadania.
Zdarzyl mi sie przypadek, gdy wiasciciel firmy przyszed} do
biura i zacza! sie zastanawiac, gdzie przestawic¢ kosz na Smie-
cie. Powiedzialem, ze ma problem. Po pierwsze, wybral do
wspolpracy niewlasciwych ludzi, bo nie potrafig ustawi¢ kosza
gdzie trzeba. Po drugie, jedli sam sie tym zajmuje, to brakuje
mu czasu na zarzadzanie.

Pronczuk dodaje:

—Jesli wszystkim zajmuje sie jeden facet, a reszta jest od
robienia tabelek i podawania kawy, to firma nie bedzie sie roz-
wijala. Jak go zabraknie, na przyklad wpadnie pod samochdd,
to sobie nie poradza.

- Gdy w latach dziewiecdziesiagtych jezdziliSmy ogladac
firmy, to podstawowy byl ,test kibla” — méwi pétzartem Jacek
Siwicki. — Nie chodzilo o lazienke prezesa, gdzie byly kafelki,
kozetki, a obok pokoj wypoczynkowy, ale o kibel na korytarzu
dla pracownikow. Jesli tam bylto obrzydliwie, to znaczylo, ze
w firmie nie ma gospodarza. A je$li panowal porzadek, to byt
pierwszy dobry objaw.

Fundusze zarzadzane przez Enterprise Investors wybie-
raty firmy, ktére istnialy, miaty produkcje i sprzedaz. Cho-
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dzilo o to, aby ja zwiekszy¢ lub znalez¢ nowy rynek. Na og6t
nie inwestowaly w start-upy, w ktorych kto$ mial pomyst, ry-
sowatl go na kartce papieru, a firme trzeba zorganizowac¢ od
podstaw.

—Szukalem przedsiebiorcéw, z ktérymi bytem w stanie od-
by¢ dtuga, ciekawa dyskusje na temat firmy, branzy, produk-
téw i klientéw. MusieliSmy pasowac do siebie osobowo$ciowo,
aby dobrze sie komunikowac i wspolpracowac — méwi Jacek
Siwicki.

Pytal przedsiebiorcéw, jak zamierzaja rozwijac¢ firme. Ale
w latach dziewieédziesigtych wiekszo$¢ uwazala, ze planowa-
nie to przezytek z PRL.

—Przedsiebiorca, jak wiadomo, strzela z biodra, ma wszyst-
kie liczby w czarnym kalendarzu i podejmuje decyzje w ciagu
godziny. Gdy kiedy$ zapytalem o plan na kolejne dwa lata, usty-
szalem: ,Niech pan nie bedzie taki centralny planista, wychodzi
z pana urzednik!”. Jesdli kto§ myslal, co bedzie za miesiac czy rok,
byljuz czlowiekiem naszego pokroju — opowiada Jacek Siwicki.

Przed wej$ciem na gielde trzeba bylo wprowadzi¢ w fir-
mie troche biurokracji. Liczby z czarnego kalendarza przed-
siebiorcy nalezalo przenies$¢ do raportéw, budzetéw i planéw
na kolejne lata.

- To byl nasz wkiad w cywilizowanie polskiego prywatnego
przedsiebiorcy — mowi Jacek Siwicki.

Chciat by¢ sedzig, zostat biznesmenem

Nie planowal zadnego biznesu. Chcial zy¢ z dala od niego. Ro-
dzice mieli cukiernie w Szczawnie-Zdroju na Dolnym Slasku.
Piekli wafle do lodéw wloskich, ktére byly hitem pRL.
Nazywali ich ,,prywaciarzami”, a do cukierni przychodzilty
kontrole jedna za druga. Rodzice martwili sie co miesiac, ze
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nie dostang przydzialu maki i nie wypieka wafli. Gdy miatl
trzynascie lat, uslyszal, Ze piecioletnia siostra nie moze i$¢
do panstwowego przedszkola. Bo maja prywatny zaklad i nie
pracuja na panstwowym.

W Kklasie maturalnej zakochatl sie. Dziewczyna wyjezdza-
la na studia do Wroclawia. Piotr Krupa pojechal za nig, aby
studiowac¢ prawo. PRL juz upadl, nie chcial jednak prowadzié¢
z rodzicami cukierni. Zdecydowal, Ze zostanie sedzig. Dostatl
sie na aplikacje.

W 1997 roku postanowil, ze zarobi na dalsza nauke, doga-
dat sie z kolega i zalozyli biuro doradcze. Kolega nazywal sie
Wojciech Kuznicki, wywodzil sie z rodziny sedziowskiej i tez
byl na aplikacji.

- MieliSmy po 1,5 tysiaca zlotych. Ja otrzymalem je na we-
selu — wspomina Piotr Krupa.

Chodzili od kancelarii do kancelarii i proponowali, Ze moga
pisac¢ opinie prawne za niewielkie pienigdze. Sejm uchwalil
wlasnie nowe prawo o ,zakladach pracy chronionej”. Wiele
kancelarii prosito, aby je opisali.

Zgodnie z nowa ustawa z 1997 roku takim zakladem mog-
la stac sie kazda firma, ktéra zatrudnila odpowiednig liczbe
0s6b niepelnosprawnych. Dostawala ulgi i dotacje. Z tego po-
wodu przedsigebiorcy zaczeli masowo zmienia¢ swoje firmy
w zaklady pracy chronionej. Pytali kancelarie prawne, jak to
zrobic.

- NapisaliSmy tak duzo opinii, Ze postanowiliSmy wydac
ksigzke — opowiada Piotr Krupa.

Ksigzka odniosta sukces, sprzedawala sie doskonale, mimo
ze kosztowala ponad 30 zlotych. Ale niewiele brakowalo, aby
na niej... zbankrutowali. Wydalo ja biuro doradcze Kuznicki
iKrupa, zalozone jako spétka cywilna. Z tego powodu nie mogli
odliczy¢ od podatku 50 procent kosztéw uzyskania przychodu
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Piotr Krupa, prezes sp6iki KRUK, podczas debiutu na Gpw. Warszawa,

10 maja 201

z praw autorskich. A przychody mieli duze i wpadli w najwyz-
szy, czterdziestoprocentowy prog podatkowy. Wiekszo$¢ tego,
co zarobili, oddali panstwu w podatku.

W 1998 roku postanowili zatozy¢é wydawnictwo. Nazwali
je KRUK, od bialych krukdéw, unikatowych ksigzek z porada-
mi prawnymi, ktére zamierzali pisa¢. Wydali ich kilka. By}
duzy popyt, bo prawo sie zmienialo i przedsiebiorcy gubili sie
w przepisach.

Skonczyli aplikacje sedziowska, zdali egzaminy, ale uznali,
Ze ten zawdd nie jest dla nich.

—SpotkaliSmy przypadkowo przedsiebiorce, ktéry sprze-
dawal na raty pralki, lodéwki i kuchenki. Narzekal, ze ludzie
mu nie placa. Do sadu nie chcial i§¢, bo sprawy trwaly latami.
Przyszlo mi do glowy, ze odzyskiwanie dlugéw to pomyst na
biznes — méwi Piotr Krupa.
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Napisali jednostronicowa oferte i wystali do kilku du-
zych firm.

—MieliSmy duzo pewnosci siebie, ale dopisalo nam szczes-
cie — wspomina Krupa.

Odpowiedziala sie¢ telefonii komdérkowej Era gsMm. Dala
im pierwsze zlecenie: odzyskanie pieniedzy od 532 dtuznikow.

— W naszym biurze pracowali$my we tréjke: ja, méj wspol-
nik Wojtek Kuznicki i osoba, ktdra pomagala nam przy wyda-
waniu ksigzek — wspomina Piotr Krupa. — ZaczeliSmy pisaé
wezwania do zaplaty. PotrafiliSmy, bo pisaliSmy ksiazki i uza-
sadnienia w sadzie. Byly na tyle przekonujace, ze ludzie placili.

Po trzech miesigcach pracownicy Ery zaprosili ich do siebie.
Powiedzieli: ,Nie wiemy, jak wy to robicie, ale macie Swietne
wyniki! Chcecie wiecej spraw?”. Dali im drugie zlecenie: odzys-
kanie pieniedzy od 17 tysiecy dtuznikdw.

Rok pdZniej KRUK zatrudnial 200 0s6b i pracowat dla kilku
duzych bankéw.

- Biznes windykacyjny nam eksplodowal — méwi Krupa. -
Na poczatku bytlo latwiej skionié¢ ludzi do wptat, bo to byty oso-
by, ktére mialy pieniadze. Testowaly, co bedzie, jesli nie zaplaca
rachunku za telefon. Placity, gdy dostaly wezwanie. Potem po-
jawilo sie mnaéstwo ustug z odroczong platnoscia: telewizje,
karty kredytowe i tak dalej. Przestawali placi¢ zwykli ludzie,
ktorzy wpadali w klopoty. Trzeba bylo im proponowac rozio-
zenie diugu na raty.

Poczatkowo KRUK byl tylko posrednikiem. Mial za zadanie
sktoni¢ dluznikéw do zaptaty na konta wierzycieli. Otrzymywat
od nich prowizje.

W 2002 roku Era GsM zaproponowala, aby KRUK odkupit
od niej niesplacone dlugi abonentéw.

—Nie mieliSmy na to pieniedzy. Prébowatem pozyczy¢ je
w bankach. Thumaczylem, ze chcemy kupi¢ zte dlugi od firmy
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telekomunikacyjnej. Ale bankowcy nie styszeli o takim biz-
nesie. Wysmiali nas, powiedzieli, ze oszaleliSmy — opowiada
Krupa.

Na poczatku 2003 roku pomyslal, Ze powinien znalez¢ inwe-
stora, ktéry zapewni mu kapital. Usiad} przy komputerze i na-
pisal krotkie pismo. Rozeslal je przez posrednika do funduszy
inwestycyjnych. Zaczeli przyjezdzac przedstawiciele funduszy
z Londynu, Nowego Jorku, Tel Awiwu. Wiekszo$¢ chciala wejsé
do Polski lub stawiala tu pierwsze kroki.

—Zadawali pytania, ktére Swiadczyly, Zze kompletnie nie
rozumieli polskich realiéw. Wydawalo im sie, ze to totalny
Dziki Wschdd. Dziwili sie: ,,Nie mozna zwalnia¢ ludzi z dnia na
dzien? To niezgodne z prawem? A co wam grozi?”. Uderzylo
mnie troche takie kolonialne traktowanie — wspomina Krupa.

Wybrali ze wspélnikiem Enterprise Investors, bo bytiinwe-
stowal w Polsce od dawna. Poczuli tez, ze rozmawiaja z ludZmi,
ktdrzy lepiej od nich znaja sie na biznesie.

—Gdy zaczeliSmy negocjacje, uswiadomiliSmy sobie, ze
stworzyliSmy firme, ktéra ma duza warto$¢. Pamietam roz-
mowe z moim wspdlnikiem Wojtkiem po wizycie przedstawi-
cieli jakiego$ funduszu. DziwiliSmy sie: ,,Sq gotowi da¢ milion
dolarow!”. Ta kwota wydawala nam sie abstrakcyjna - mowi
Piotr Krupa.

Enterprise Investors wycenil firme na 63 miliony ztotych.
Zaproponowal, ze odkupi od nich 70 procent akcji za 40 mi-
lionéw zlotych (po dwczesnym kursie 12 milionéw dolaréw).

- ByliSmy mlodzi i niedo$wiadczeni. MieliSmy po dwadzie-
$cia dziewied lat, nie spodziewaliSmy sie, ze zrobimy taki deal
i zarobimy tyle pieniedzy — wspomina Krupa.

Chcieli sie jednak wycofaé przed samym podpisaniem umo-
wy. To byla gruba ksigzka na kilkaset stron, pelna o§wiadczen,
zapewnien i zastrzezen o karach umownych.
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- Przerazilo nas, ze to rodzaj kajdankéw na rece — wyjasnia
Krupa.

Podpisali, bo Enterprise Investors wykreslil kilka punktéw.
Ale ustalili po cichu ze wspdlnikiem, Ze pozostana w firmie
tylko przez rok. Krupa zmienil zdanie, gdy wspdélnik wycofat
sie do rady nadzorczej, a on zostal prezesem.

— Spodobato mi sig, ze moge sam prowadzi¢ biznes - méwi. —
Enterprise Investors to tez pasowalo. KRUK to byl wciaz start-up,
firma we wczesnej fazie rozwoju. Tyle ze zarabiala juz pie-
nigdze. Nie miala dzialu marketingu, HR ani finansowego.
Dostalem zadanie, aby je zorganizowac.

Rok po inwestycji Enterprise Investors przekazal KRUK-owi
kolejne 40 milionédw zlotych (wedtug éwczesnego kursu 10 mi-
lionéw dolaréw) na zakup wierzytelnos$ci. Ale najpierw Krupa
musial zaplanowa¢ budzet.

—Mialem ekstremalnie zle zdanie na temat planowania.
W poprzednich latach nie moglem tego robi¢, bo firma rosta
tak szybko, ze nie bylem w stanie przewidzie¢, co bedzie za
dwa miesigce — ttumaczy sie Krupa.

Przezyl dwa krytyczne momenty. Pierwszy, gdy firma za-
czela sie rozrasta¢ i musiat skoniczy¢ z ,recznym zarzadza-
niem” — uwierzy¢, ze inni zrobig za niego to, czym kiedys$ sam
sie zajmowal.

Drugi moment nastapil, gdy uswiadomit sobie, ze po trans-
akcji z funduszem ma miliony w kieszeni.

—Mozna odlecie¢. W takim momencie przedsiebiorcy robia
réozne rzeczy: zmieniaja zony, biora uzywki, buduja patace.
Na mnie podzialalo to inaczej. Poczulem, zZe jestem zabezpie-
czony i moge w firmie podja¢ ryzyko, ktérego wczesniej nie
wziglbym na siebie — twierdzi.

Ludzie z Enterprise Investors uchodzili na rynku za profe-
sjonalnych, ale twardych.
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- Bylitacy, ktérzy wspoétczuli mi, ze musiatem z nimi pro-
wadzi¢ biznes. Niepotrzebnie, bo chwalilem to sobie. Byli
wymagajacy, lecz zawsze zachowywali sie fair — wspomina
Krupa.

Na poczatku denerwowal go Dariusz Proficzuk. Wydat mu
sie zbyt pewny siebie. Ale szybko przekonatl sie do niego.

—Dzieki naszemu duetowi byl mozliwy sukces KRUK-a. Roz-
mawialiSmy o strategii i kierunkach rozwoju. UstalaliSmy, co
trzeba zrobi¢. Darek nie wtracatl sie do zarzadzania. Za to go
szanowalem. Mowil wprost, co mu sie nie podoba, lecz nigdy
nie przekraczal granicy — méwi Piotr Krupa.

W 2007 roku Dariusz Pronczuk powrdcit z Rumunii, gdzie
Enterprise Investors otworzy! biuro. Przypadkowo natknal sie
tam na menedzer6w zajmujacych sie odzyskiwaniem diugow.

»Mys$lale$ o zagranicy? Zobacz, co sie dzieje w Rumunii” — za-
proponowat Krupie.

—Uruchomiliémy wlas$nie oddzial KRUK-a w Szczawnie-
-Zdroju, gdzie wyrostem. ZatrudniliSmy kilkaset os6b. Pomysla-
lem, ze skoro z Wroctawia zarzadzam biznesem w Szczawnie-
-Zdroju, to moge takze zarzadza¢ w Bukareszcie. Odleglo$¢ nie
ma znaczenia. Co to za réznica: 100 czy 1100 kilometréw — zar-
tuje Krupa.

Rekrutacje pracownikéw do rumuniskiej sp6iki robit w biu-
rze Enterprise Investors. Poza Polska byl to pierwszy kraj,
w ktérym rozpoczal odzyskiwanie dlugow.

W 2011 roku Enterprise Investors wprowadzil KRUK-a na
gielde w Warszawie i sprzedal czes$¢ nalezacych do niego ak-
cji. W 2013 roku wystawil na sprzedaz reszte. Zainwestowane
niecale 22 miliony dolaréw przyniosty 195 milionéw dolaréw.
Zysk byl dziewieciokrotny.

Akcje KrRUK-a odkupily fundusze emerytalne. Piotr Krupa
zachowal okolo 10 procent i pozostal prezesem.
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Wkrétce potem KRUK zaczal dzialalno$¢ w Czechach i na
Slowacji. A w kolejnych latach na Malcie, w Niemczech, Hisz-
panii i we Wloszech.

- Prowadzenie firmy z sukcesem za granica, zwlaszcza na
Zachodzie, to wielkie wyzwanie. To tak, jakby druzyna pitkar-
ska, ktdéra zdobyla mistrzostwo Polski, chciala utrzymac sie
w Lidze Mistrzéw — poréwnuje Piotr Krupa.

Wierzy jednak w sukces, bo na $wiecie nie ma banku, ktdre-
go klienci splacajg wszystkie kredyty. A dtug jest immanentna
cecha kapitalizmu.

—Mam ambicje, aby stworzy¢ globalng firme. Wyj$¢ poza
Europe i mie¢ kolejne rynki. To moje marzenie biznesowe -
mowi. — KRUK jest dobry w setkach tysiecy, a nawet milionach
wierzytelno$ci konsumenckich. Latwo $cigé¢ siekiera jedno
drzewo, ale tam, gdzie jest cale pole zboza, trzeba mie¢ kom-
bajn, ktoéry to mieli i mldci.

Nie jesteSmy jak Gordon Gekko

»Chciwos$¢ jest dobra. Chciwos$c¢ jest stuszna. Chciwos$c jest
skuteczna. Chciwo$¢ oczyszcza, chwyta istote ducha ewolucji.
Chciwo$¢ w kazdej formie: chciwo$¢ zycia, pieniedzy, mito-
$ci, wiedzy odznaczyla sie rozwojem ludzkos$ci” — moéwit Gor-
don Gekko, demoniczny finansista z filmu Wall Street Olivera
Stone’a z 1987 roku.

Gekko kupowal firmy i wyciskal z nich pienigdze. Dzielil
na mniejsze, cze$¢ likwidowal i zwalniatludzi. Wszystko po to,
aby inne zyskaly na wartos$ci i aby mogl zarobi¢ na nich jak
najwiecej na gieldzie.

- Nie robiliSmy takich transakcji jak Gekko. On kupowat
ustabilizowane firmy, ktére rosty wolno lub w ogéle nie rosty.
Optymalizowal koszty i generowal gotowke: zamykat oddzialy,
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wyrzucal ludzi z pracy —- méwi Jacek Siwicki. — My szukaliSmy
firm wzrostowych. PatrzyliSmy na to, w jakim tempie rosna,
zastanawialiSmy sie, co mozna w nich rozwinac¢ i jaka jest
szansa, aby na tym zarobi¢. W Polsce wciaz jest ich sporo, bo
gospodarka sie rozwija. Ale zawsze istnieje ryzyko, ze co$ nie
wyjdzie. Musze szczerze przyznac, Ze nam rowniez nie wszyst-
kie inwestycje sie udawaly.

Opowiada o inwestycji w firme, ktérej nie udalo sie wypro-
wadzié na prosta. Aby jej nie zlikwidowa¢, trzeba bylo znalez¢
inwestora, ktory by ja odkupitl.

- Wycena byta symboliczna. Po podpisaniu umowy sprze-
dazy przedstawiciel inwestora wyciagnal z portfela 100 zlo-
tych i wreczyl mi jako zaplate. A ja z pokora zaniostem te
gotowke naszemu dyrektorowi finansowemu — wspomina
Jacek Siwicki. - Ale to nie byl rekord. Zdarzylo sie, ze musieli-
$my sprzedacd inng firme w bardzo stabej kondycji finansowej
za 1 euro!

Szefowa public relations przechowuje monete do dzisiaj
w swoim biurku.

Enterprise Investors przez ponad dekade inwestowat pie-
nigdze przyznane przez Kongres UsA. Nie mo6gl pozwoli¢ sobie
na kontrowersyjne inwestycje. Bylo to jednak zgodne z tym, jak
Birkelund i Faris pojmowali biznes.

—Chodzi o to, aby nie robi¢ przewaldéw oraz nie by¢ nad-
miernie agresywnym i chciwym. Najwazniejsze, aby potem
nie wstydzi¢ sie tego, co sie zrobilo — ttumaczy Jacek Siwicki. -
Mamy sklep z firmami i musimy sie troszczy¢, aby nabywca
powiedzial: ,,Przyjde do tego sklepu jeszcze raz i kupie co$
innego, bo warto!”.

Enterprise Investors to duzy inwestor na gieldzie. Tacy sa
w lepszej sytuacji niz ci mniejsi. Gdy sprzedaje duzy pakiet
akcji w spolce, moze negocjowac cene.

205



Dziesieciolecie pAFP. Na fotografii m.in. Tadeusz Galkowski (1L), Jacek
Siwicki (2L), Michal Rusiecki (3L), Robert Faris (4L), John Birkelund (4p),

Robert Manz (3P), Dariusz Pronczuk (2pr)

- Zdarzylo sie, ze stawialiSmy nowemu inwestorowi waru-
nek, ze skupi kolejne 10 procent od drobnych akcjonariuszy po
uzgodnionej cenie. Nie chcieliSmy zostawic¢ z akcjami tych, kto-
rzy z nami wspolinwestowali — opowiada Siwicki. - ZrobiliSmy
to nie tylko z wrazliwosci spolecznej, ale tez z wyrachowania.
Bo jak ktos sie sparzy, to w przyszlosci nie bedzie robit z nami
interesow.

W 1990 roku Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczo-
§ci zaczynatl z 240 milionami dolaréw od rzadu usa. W ciggu
30 lat Enterprise Investors, ktéry zarzadzal jego pieniedzmi,
pozyskatl 2,5 miliarda euro od prywatnych inwestorow.

—Na reputacji mozna daleko zajecha¢ — méwi Jacek Siwic-
ki. - Reputacja to zdolno$¢ pozyskiwania kolejnych funduszy,
partneréw i kontrahentéw. Tak dlugo, jak sie ja ma, inwestorzy
daja nam pienigdze. Trzeba o niej mysle¢, gdy sie inwestuje.
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Mozna zrobi¢ jeden numer i uciec w krzaki z pieniedzmi, ale
w taki sposob niczego sie nie zbuduje. Dzieki reputacji stwo-
rzyliSmy trwalg instytucje, ktéra ma miejsce w pejzazu gospo-
darczym Polski.

Obecnie Enterprise Investors inwestuje takze poza Pol-
ska - stworzyl jedna z najwiekszych grup funduszy private
equity w Europie Srodkowo-Wschodniej. Zainwestowatl blisko
2 miliardy euro i osiggnal laczne przychody z zakonczonych
inwestycji na poziomie 3,9 miliarda euro.

Jako prywatny wlasciciel Enterprise Investors wprowadzit
na gielde najwiecej spolek.

- Gdyby nie bylto rozwinietej gieldy, a potem inwestujacych
na niej funduszy emerytalnych, by¢ moze nie powstatoby wie-
le duzych firm. Jaki to mialoby wplyw na gospodarke i losy
111 Rzeczpospolitej? — zastanawia sie Jacek Siwicki.

Enterprise Investors inwestowal w firmy, ktére najczesciej
dopiero rozwijaly dzialalnosc.

—Nie robiliSmy super ,,seksownych” transakcji. Nie bylo
o nich wielu artykuléw w prasie. Dopiero potem okazywaly
sie ,,sexy”, a wszyscy mowili: ,Wow!” — twierdzi Siwicki.

Wiele firm rozwinelo sie, a zalozyciele trafili na listy naj-
bogatszych Polakdow.

—NadaliSmy ped wielu przedsiebiorcom. PokazaliSmy im,
jak patrze¢ na firme, jak robi¢ analizy inwestycyjne. DaliSmy
troche zaczynu. A potem ci ludzie umieli to rozwija¢ dalej —
mowi Jacek Siwicki. — Wielu tych, na ktorych postawiliSmy,
wykorzystato swoje mozliwosci i zbudowato wiodace polskie
czy europejskie firmy. Dzieki temu jesteSmy w stanie przekonac
kolejnych przedsiebiorcéw, aby robili z nami interesy. Bo jesli
tamci dobrze na tym wyszli, to moze warto nam zaufac.



Rozdziat x1

Zycie po zyciu

Halo, tu Brzezinski!

Telefon zadzwonit kilka razy, zanim go odebral. Byl koniec lata
1999 roku. Przygotowywal sie do nowego roku akademickiego
w domu w Nowym Saczu. ,Halo, tu Zbigniew Brzezinski!” —
ustyszal w stuchawce.

— Zaskoczylo mnie, ze dzwoni do mnie, rektora wyzszej szko-
ly na prowincji. Wplywal na wydarzenia na $wiecie. By} moim
guru. Jak go ustyszalem, prawie zemdlalem — méwi Krzysztof
Pawlowski.

Zbigniew Brzezinski powiedzial, ze powstaje fundacja, kto-
ra bedzie miala za zadanie utrwalac polskie przemiany po
1989 roku. Dostanie na to pienigdze z Polsko-Amerykanskiego
Funduszu Przedsiebiorczosci, ktéry zostanie zlikwidowany.
Zapytal, czy Pawlowski zgodziltby sie wej$¢ do rady fundacji.

Jesienig 1999 roku Krzysztof Pawlowski pojechal do Wa-
szyngtonu. Wszyscy kandydaci na cztonkéw rady fundacji
dostali zaproszenie od Madeleine Albright, sekretarz stanu
w administracji prezydenta Billa Clintona. Postanowila, ze
wreczy im nominacje osobiscie w Bialtym Domu.

Krzysztof Pawlowski domysla sie, dlaczego dostal nomi-
nacje:

—Dla ré6wnowagi nalezato mie¢ kogo$ z prowincji, bo wiek-
szo$¢ polskich czlonkéw rady pracowala w Warszawie. Bylem
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znany jako zalozyciel Wyzszej Szkoly Biznesu w Nowym Saczu.
W 1999 roku zdobyla renome i rozglos. A edukacja miala by¢
jednym z gtdwnych celéw powstajacej fundacji.

Otrzymatla nazwe Polsko-Amerykarska Fundacja Wolno$ci.
Spelnilo to marzenia Krzysztofa Pawlowskiego.

—0dzyskanie wolnosci to najwazniejszy efekt przemian
w 1989 roku w Polsce. Gdy zalozylem szkole w Nowym Saczu,
snulem plany, aby przeksztalci¢ ja w Uniwersytet Wolnosci.
Niestety okazalo sie to zbyt trudne — mdéwi.

W radzie fundacji poznal Roberta Farisa i Johna Birkelunda.
Spotykali sie na posiedzeniach dwa razy do roku: w listopadzie
W USA i w maju w Polsce.

—To byli zamozni ludzie. Nie musieli przyjezdzac do Polski
izajmowac sie funduszem, a potem fundacjg. Robili to, bo mieli
autentyczna frajde! - uwaza Krzysztof Pawlowski.

Polubit sie z Farisem.

—Nie spotykali$my sie prywatnie, ale wytworzyla sie mie-
dzy nami jaka$ chemia. Wystarczylo, ze dotkng} mnie w czasie
przerwy, abym poczul, ze to wazne dotkniecie. Na posiedze-
niach nie musial méwi¢ zbyt wiele, jednym pytaniem czy zda-
niem potrafit naprowadzi¢ dyskusje na wlasciwe tory. Miat
charyzme, inni to wyczuwali — wspomina Krzysztof Pawlow-
ski. — Posiadal ogromna wiedze o finansach, ale przede wszyst-
kim to byl madry czlowiek. Szybko zorientowat sie, ze jedna
z najwazniejszych rzeczy po naszym przelomie w 1989 roku
jest edukacja. Nie wystarczy czysty biznes, trzeba dodac oliwy,
zeby ta maszyna odpowiednio sie krecila.

Fundacja mogta powstac dzieki zyskom, ktdre w ciggu dzie-
sieciu lat wypracowal Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsie-
biorczosci. Byl to osobisty sukces Farisa, ktdry stal na jego czele.

- Byl geniuszem biznesu. Gdy dotknal czego$, to zamienialo
sie w miliony — uwaza Krzysztof Pawlowski.
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Fundusz skutecznie polaczyl misje pomocy dla polskich
przedsiebiorcéw z typowa dzialalno$cig biznesowaq. Faris
i Birkelund przeznaczyli na to znaczng czes¢ jego pieniedzy.

Do inwestowania utworzyli osobna firme: Enterprise In-
vestors. Po zakonczeniu dziatalnosci Polsko-Amerykanskiego
Funduszu Przedsiebiorczos$ci kontynuowala inwestycje, ktore
finansowali wylacznie prywatni inwestorzy.

Misje wspierania przemian w Polsce przejela natomiast
Polsko-Amerykanska Fundacja Wolnosci. W ten sposéb powo-
lany przez prezydenta Busha w 1990 roku Polsko-Amerykanski
Fundusz Przedsiebiorczo$ci zyskat ,,zycie po zyciu”.

Fifty-fifty

Wiadomo$¢ gruchnela jak grom z jasnego nieba w 1998 roku.
Jerzy Kozminski byl ambasadorem Polski w Waszyngtonie.
Twierdzi, ze nikt sie nie spodziewal, Ze rzad UsA bedzie chcial
wycofa¢ wszystkie pienigdze z Polsko-Amerykanskiego Fun-
duszu Przedsiebiorczosci.

- W realizacje tego pomystu zaangazowali sie urzednicy
$redniego szczebla z Departamentu Stanu — wspomina.

Urzednicy zajrzeli do dokumentow i przeczytali, ze w 1990
roku prezydent George Bush powolal fundusz dla Polski na
dziesiec¢ lat. Uznali, Ze czas mingl i trzeba go zwina¢. Ucie-
szyli sie, ze ma zyski. Nadarzyla sie okazja, zeby wykazaé
sie sukcesem. Bo w historii pomocy zagranicznej USA jeszcze
nigdy nie udatlo sie odzyskac zadnych pieniedzy. To byltby ten
pierwszy raz!

Kozminski skontaktowal sie ze Zbigniewem Brzezinskim.
Ten byl réowniez zdumiony. Na prosbhe Brzezinskiego byly prezy-
dent George Bush napisal do niego list. Bush zapewnial w nim,
ze fundusz dla Polski traktowal jako bezzwrotna dotacje.
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Dziesieciolecie Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przedsiebiorczosci.
Na fotografii Zbigniew Brzezinski (11), Lech Watesa (21), John Birkelund
(2P), Leszek Balcerowicz (1P)

- Prawdopodobnie trzeba bylo zapisac¢, na jaki okres ma by¢
powotany fundusz, i amerykanscy prawnicy wpisali dziesie¢
do pietnastu lat — spekuluje KoZminski.

Przez sze$¢ lat jako ambasador w usA lobbowat za przy-
stapieniem Polski do NATO. To byl najwazniejszy cel jego misji
w Waszyngtonie.

- Przekonywali$my Billa Clintona i rzadzacych demokratow,
ze w 1989 roku za Busha i republikanéw doszlo do wielkiego
przelomu w Europie, a teraz poszerzenie NATO stanie sie hi-
storycznym osiggnieciem obecnego prezydenta i jego ekipy —
opowiada KoZminski.

12 marca 1999 roku w miasteczku o symbolicznej nazwie
Independence (Niepodleglo$¢) w stanie Missouri ministrowie
spraw zagranicznych Polski, Czech i Wegier podpisali doku-
menty potwierdzajace wstapienie do sojuszu. Odebrala je
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Madeleine Albright, sekretarz stanu UsA (w przeszlos$ci stu-
dentka Zbigniewa Brzezinskiego).

Polacy jeszcze $wietowali sukces, gdy premier Jerzy Buzek
zaczal negocjowac z Albright. Przekonywal, aby pienigdze uzys-
kane po likwidacji Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przedsie-
biorczosci pozostawi¢ w Polsce.

Trudno ustali¢, kto pierwszy wymyslil, aby za pienigdze
z funduszu powolac Polsko-Amesrykanska Fundacje Wolnosci.

Jerzy Kozminski przypuszcza, ze pomyst zrodzil sie w kregu:
Zbigniew Brzezinski, John Birkelund, Robert Faris oraz byly
ambasador w Polsce Nicholas Rey.

— Ale w Waszyngtonie politycznym spiritus movens byl Brze-
zinski, ktory juz w 1989 roku angazowal sie w amerykanska
pomoc dla Polski i powstanie funduszu — méwi.

Fundacja miala utrwala¢ efekty polskiej transformacji —
gospodarke rynkowa, demokracje i spoleczenstwo obywatel-
skie — oraz dzieli¢ sie polskimi do§wiadczeniami z krajami na
Wschodzie.

Budowanie relacji ze Wschodem bylo w polskim interesie,
ale wpisywalo sie tez w polityke zagraniczna usa. Byl to dobry
argument, aby pozyska¢ zyczliwo$¢ amerykanskich decyden-
tow. Panowal wtedy optymizm, wierzono, ze transformacja na
Wschodzie sie powiedzie i przyniesie same pozytywne rezultaty.

Madeleine Albright uznala, ze to dobry pomys}, i zgodzita
sie na powolanie fundacji.

W radzie fundacji przewidziano miejsce (cho¢ bez prawa
glosu) dla ambasadora usA w Polsce. Traf chcial, ze byl nim
wtedy Daniel Fried. W 1989 roku jako mlody urzednik w De-
partamencie Stanu UsA §ledzit wydarzenia w Polsce i whrew
opiniom wiekszo$ci przewidzial upadek komunizmu. Znalaz}
sie w grupie urzednikéw, ktérzy wymyslili, jak ma dziata¢
fundusz dla Polski powolany przez prezydenta Busha.
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Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczos$ci przekazuje 60 mi-
lionéw dolaréw Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolnos$ci. Na zdjeciu
Jacek Siwicki z Jerzym KoZzminskim. Warszawa, 7 stycznia 2004

Udalo sie znalez¢ takie rozwigzanie, aby wilk byl syty,
a owca cala.

—Ostatecznie przyjeto anglosaski kompromis fifty-fifty —
mowi ambasador KoZzminski.

Polowe kapitalu poczatkowego Polsko-Amerykanskiego
Funduszu Przedsiebiorczosci, czyli 120 milionéw dolardéw,
otrzymal z powrotem budzet UsA. Stalo sie tak, jak chcieli
urzednicy Departamentu Stanu - byt to pierwszy przypadek
zwrotu pieniedzy w historii pomocy zagranicznej USA.

Pozostale 120 milion6w dolardéw oraz wszystko to, co za-
robil fundusz na inwestycjach wcPolsce, dostata nowo po-
wolana fundacja. Inwestycje bylty jednak stopniowo likwido-
wane. Wszystkie pienigdze zostaly z nich wycofane dopiero
w 2011 roku. Okazalo sie wtedy, ze zyski funduszu wyniosty
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okolo 130 milionéw dolaréw. W ten sposéb fundacja otrzy-
mala lacznie 250 milion6w dolardéw i stala sie jedna z naj-
wiekszych organizacji pozarzadowych w Europie Srodkowo-
-Wschodnie;j.

Michatl Boni, ktéry znalazl sie w radzie fundacji, uwaza:

- Pomyst mial wielu ojcow. Ale gdyby nie Faris i Birkelund
fundusz nie zarobilby na siebie i nie powstalaby fundacja.
W usA opowiadali o udanych inwestycjach i zmieniajacej sie
Polsce. To stworzylo dobra atmosfere, ktéra byta wazna takze
wowczas, gdy staraliSmy sie o wejscie do NATO.

—Kazdy uwazal, ze to byl jego pomys}, i mial troche racji.
Kluczowe osoby, dzieki ktérym powstalta fundacja, to Brzezin-
ski, Birkelund i Faris — twierdzi Jacek Siwicki. — Dla Farisa to by}
powrdt do poczatku lat dziewieédziesigtych, gdy powotal Fun-
dacje Edukacyjng Przedsiebiorczos$ci. Chcial zarabiaé pienigdze,
ale jednocze$nie wspierac tych, ktorzy tego potrzebuja. W dni
powszednie byl ,krwawym kapitalistg”, a w dni §wigteczne
czlowiekiem, ktory chce co$ dac spoleczenstwu. Podobnie jak
Bill Gates.

Podzielit sie, cho¢ nie musiat

»,<Panowie, jestem tu, aby wam to wszystko przekazac, a nie po to,
abyscie wiecznie ze mna stuzyli!” — zapowiedzial w 1992 roku
Bob Faris menedzerom Enterprise Investors, firmy, ktéra in-
westowala pienigdze Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przed-
siebiorczosci.

- Uwtlaszczyl nas, cho¢ wcale nie musial - méwi Jacek Si-
wicki. — DostaliSmy zapisany na papierze udzial w zyskach.
Nie emocjonowalem sie tym, nawet nie czytalem dokladnie.
Pomyslalem: ,Takie tam korporacyjne gadanie!”, i schowalem
papier gleboko do szuflady.
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Gdy po kilku latach Enterprise Investors wypracowat zys-
ki, Jacek Siwicki otworzy} szuflade, wyjal papier i jeszcze raz
uwaznie go przeczytat.

—Wszystko odbylo sie, jak Faris zapowiedzial. Z czasem
mieliSmy coraz wieksze udzialy w zyskach, a on i Birkelund
stopniowo sie wycofywali — wspomina Siwicki.

Dzieli¢ bylo co, bo firma Enterprise Investors zarzadzala
nie tylko pieniedzmi Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przed-
siebiorczodci, ale takze prywatnych inwestoréw $ciggnietych
do Polski przez Farisa. A wiekszo$¢ tych inwestycji odnosila
spektakularne sukcesy.

—Mogli nam powiedziec: ,Macie pensje i premie, my za-
bieramy zyski!”. Byli jednak pragmatyczni — twierdzi Siwic-
ki. — Uznali, ze lepiej nas zmotywuja, jesli podziela sie z nami
kawalkiem tortu. Pomysleli, ze ptyniemy w jednej }ddce i byloby
ghupio, gdyby$Smy my wiostowali, a oni tylko poganiali.

Gdy w 1999 roku zapadla decyzja o zakonczeniu dzialalno-
$ci Polsko-Amerykarnskiego Funduszu Przedsiebiorczosci, stop-
niowo likwidowano jego inwestycje. Ale Enterprise Investors
nadal inwestowal pienigdze prywatnych inwestoréw. A ponie-
waz mial duze zyski, pojawiali sie kolejni inwestorzy i zarza-
dzanych przez firme pieniedzy bylo coraz wiecej.

Enterprise Investors nalezal do Birkelunda i Farisa. Pew-
nego dnia w 2003 roku przy biznesowej kolacji menedzerowie
firmy zaczeli z nimi dyskutowac o przysztosci: ,,Przylatujecie do
Warszawy jednym samolotem. A co bedzie, jesli, nie daj Boze,
samolot spadnie? Kto bedzie szefem, a kto przewodniczacym
rady nadzorczej, wasze zony?”. Wszyscy troche pozartowali,
ale zaczeli sie zastanawiac.

Trzy lata pdzniej, w 2006 roku, John Birkelund przeszed!}
na emeryture, a Bob Faris zastapit go w fotelu przewod-
niczacego rady nadzorczej. Przy okazji poinformowali, ze
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Uroczysto$¢ wreczenia Robertowi Farisowi Krzyza Komandorskiego
z Gwiazda Orderu Zastugi Rp przez prezydenta Bronistawa Komorow-
skiego. Warszawa, 6 grudnia 2011

kluczowi menedzerowie dostang udzialy w Enterprise Inve-
stors. W kolejnych latach sami zaczeli stopniowo pozbywaé
sie swoich udzialow.

— Po prostu dali nam te firme. Nie odkupili$émy jej za miliony
dolaréw. Uznali, ze powinni podzieli¢ sie sukcesem, i ja nam
przekazali - méwi Jacek Siwicki, ktéry zostal prezesem. — Byli
pragmatyczni i kierowali sie zdrowymi zasadami kapitalizmu.
Ale byl w tym tez jaki$ element szlachetno$ci. Mysleli: ,Tak be-
dzie fair, bo nalezy sie¢ wam! DorobiliSmy sie w Stanach i nie
przybedzie nam, jesli zabierzemy wam jeszcze tych pare groszy”.
Nie mieli problemu, aby sie podzieli¢. Nie byto w nich pazernosci.

Najwazniejsze zebrania zespolu inwestycyjnego Enter-
prise Investors odbywaja sie, jak ustalil Bob Faris przed prawie
trzydziestu laty, w kazdy wtorek o dziewiatej rano. Wiekszo$¢
firm ma narady w poniedziatek. Ale Faris argumentowal, ze
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pracownicy potrzebuja czasu, aby ogarnac sie po niedzieli
izabrac sie do roboty. We wtorek sg juz przygotowani do kon-
kretnej rozmowy. Zebranie jest Swiete. Aby nie przyjs¢, trzeba
by¢ chorym albo mie¢ spotkanie z premierem. Niezaleznie od
stanowiska kazdy moze sie wypowiedzie¢.

- Ta organizacja nigdy nie byla zhierarchizowana, w taki
sposéb zarzadzal nig Faris. Oczywiscie jesli kto$ przyszed! do
pracy jako analityk sze$¢ miesiecy temu, to ma mniejsza sile
glosu ode mnie. Ale przynajmniej siedzimy w tej samej sali
i dyskutujemy — opowiada Jacek Siwicki.

Zartuje, ze jest jak w Camelocie, zamku, w ktérym przy
okraglym stole zbierali sie rycerze krdla Artura:

— Wszyscy sa rowni. Ale jedni stoczyli wiecej bitew i dlatego
maja wiekszy udzial w zysku. Inni nie zasiagda przy stole, bo
nie przezyli. Nie wytrzymali tempa i musieli odej$¢ z firmy.

Do Camelotu, czyli udzialu w zyskach, dopuszcza jednak
kolejnych menedzerdéw.

- Skoro mnie je dano, to dlaczego mam nie da¢ komus in-
nemu — mowi.

Podobnie jak Faris wzbudza respekt wsr6d wspolpracow-
nikéw. Twierdzi, Ze jest ,niecierpliwym perfekcjonista” — chce,
aby wszystko bylo zrobione natychmiast i najlepiej, jak to
mozliwe.

Ale zmienil sie i nieco zlagodnial pod wplywem Farisa.
Wspomina:

—Pewnego dnia, gdy jechaliSmy do biura z lotniska, Bob
mnie przepytal, jakie imiona majq recepcjonistki. ,,Bedzie mito,
jak wejde i powiem: »Dzien dobry, Beata! How are you?«, thuma-
czyt Rzeczywiscie byly zachwycone, ze je pamieta. Nauczylem
sie od niego, aby na poczatku stycznia wpisywac do kalendarza,
kto i kiedy ma urodziny, a potem skladac¢ zyczenia. To drobne
gesty, ktdre podchwycitem.

217



Faris przekonatl go tez, ze warto sie dzieli¢ z innymi.

—Jesli kto$ podzielil sie ze mna wlasnos$cia i pieniedzmi,
to latwiej bylo mi spolecznie sie¢ uwrazliwi¢ i przekona¢ do
programow i akeji charytatywnych — moéwi Jacek Siwicki.

500 plus i Bill Gates

Latem 1999 roku Zbigniew Brzezinski i John Birkelund zaprosili
ambasadora Jerzego Kozminskiego na lunch w Waszyngtonie.
Wiedzieli, ze ambasador zastanawia sie, co bedzie robil po
powraocie do Polski.

Kozminski twierdzi, ze mo6gt wréci¢ do krajowej polityki
albo przejs¢ do zagranicznego biznesu.

- Nie chcialem ani jednego, ani drugiego — wspomina.

Zbigniew Brzezinski zaproponowal, ze jesli nie moze sie
zdecydowac, to niech wybierze co$ trzeciego. ,,Zostan prezesem
Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolnos$ci na dwa-trzy lata!
Odpoczniesz od polityki, a potem zastanowisz sie, co dalej” —
zasugerowal. Kozminski sie zgodzil.

Uchodzil za doskonalego organizatora. Jak méwi, od dziec-
ka dzialal w samorzadach uczniowskich, a potem w Zrzesze-
niu Studentéw Polskich. W utrzymaniu samodyscypliny po-
magal mu sport, byt dzudoka.

Skonczyl handel zagraniczny w Szkole Gléwnej Plano-
wania i Statystyki. Jednym z jego wykladowcéw by} Leszek
Balcerowicz. W 1989 roku namoéwit go, aby porzucil prace
na uczelni i pomé6gt mu wprowadzié¢ kapitalizm i reformo-
wac kraj. Kozminski zostal dyrektorem generalnym, a potem
podsekretarzem stanu w Urzedzie Rady Ministréow (obecnie
Kancelaria Premiera). Koordynowal prace wszystkich mini-
sterstw, ktére przygotowywaly ustawy wprowadzajace refor-
my Balcerowicza.
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Zyskal opinie sprawnego negocjatora, ktéry potrafil godzi¢
sprzeczne interesy. Dlatego angazowaly go kolejne rzady. Dla
premier Hanny Suchockiej organizowal zesp6t doradcéw. Rzad
tworzylo wtedy siedem partii, ktérych pogodzenie bylo kar-
kolomnym zadaniem. Potem zostal na krétko wiceministrem
spraw zagranicznych. Przygotowal reforme stuzby zagranicz-
nej, ale zanim jg wprowadzit, zostal ambasadorem w Waszyng-
tonie i lobbowal za wejsciem Polski do NATO.

Pojawial sie tam, gdzie bylo do wykonania jakie$ zadanie:
w 1989 roku przebudowa panstwa, potem walka o0 NATO, wresz-
cie praca w fundacji nad utrwalaniem przemian w kraju.

Fundacja zaczela dziala¢ w 2000 roku.

—PostanowiliSmy skupi¢ sie na tych grupach i spoleczno-
$ciach, ktore przezywaly trudnosci w okresie transformacji
w Polsce. Nie mialem w tego typu dzialaniach doswiadcze-
nia, ale bylo to wazne i wciggajace — opowiada Kozminski. —
W 2000 roku widzieliSmy wyrazne réznice miedzy Polska A,
ktdra rozwija sie i odjezdza, a Polska B, ktora zostaje w tyle.
Ta pierwsza to metropolie, druga to wsie i male miasteczka.
Uznali$my, ze skoncentrujemy sie na tej Polsce, ktéra wymagala
szczegolnego wsparcia. To byt kluczowy wybdr.

Najbardziej zaniedbane czesci kraju, ktére nazywano Pol-
ska B, to tereny popegeerowskie. Panistwowe Gospodarstwa
Rolne, czyli pegeery, powstaly po 11 wojnie $wiatowej. Mialy
zajac¢ miejsce prywatnych gospodarstw, ktére komunisci po-
stanowili zlikwidowaé. Wiekszo$c¢ rolnikow stawila op6r i nie
oddala gospodarstw. Powstalo jednak péttora tysiaca pegeeréw,
najwiecej na péinocy i zachodzie - na poniemieckich terenach,
ktére po wojnie przypadly Polsce.

Pod koniec PRL zajmowaly 3,3 miliona hektaréw - pra-
wie tyle, ile obecne wojewddztwo mazowieckie. Zatrudniaty
400 tysiecy 0sob, liczgc z ich rodzinami utrzymywaly od 1,2 do
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1,6 miliona Polakéw. Wiekszo$¢ przynosila straty i budzet pan-
stwa musial do nich dokladac. Po upadku PRL i wprowadzeniu
wolnego rynku przez Leszka Balcerowicza zapadla decyzja
oichlikwidacji. Pegeery dzialaly z dala od miast, gdzie na 0g6t
nie bylo innych pracodawcéw. Zwolnieni robotnicy nie potrafili
sobie poradzi¢. Nie mieli Zadnego wyksztalcenia ani pomystu,
co ze soba zrobi¢. Miejscowosci, w ktorych mieszkali, pogra-
zyly sie w marazmie. W ciggu dekady wyrosto w nich kolejne
pokolenie, ktére nie umialo odpowiedzie¢ sobie na pytanie
»jak zy€?” i zamiast do pracy szlo po zasilek dla bezrobotnych,
a potem czesto do sklepu po alkohol.

Szef Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolnosci musiat zna-
lez¢ recepte, co zmieni¢ w takich spotecznosciach, aby zaczely
sie rozwijac.

- Uznali$my, Ze najwazniejsze to edukacja i kapital spolecz-
ny. Idzie o szeroki dostep do dobrej edukacji oraz o zdolnosc do
wspotlpracy, ktdra opiera sie na zaufaniu. To dwa fundamenty
dlugofalowego rozwoju lokalnych spolecznosci, regionu i kraju.
Takie, na ktére mogliSmy mie¢ wpltyw — moéwi Jerzy Kozminski.

Gdy lecial z Waszyngtonu na pierwsze posiedzenie rady
fundacji w marcu 2000 roku, w samolocie na kartce papieru
naszkicowatl trojkat. Za jego pomoca rozrysowal, jak zamie-
rza prowadzi¢ dzialalno$¢. Na jednym wierzcholku znalazla
sie Polsko-Amerykanska Fundacja Wolnosci, ktora bedzie wy-
mys$lac¢ konkretny program i zapewnia¢ mu finansowanie, na
drugim - organizacja, ktdrej powierzy realizacje programu,
ana trzecim - niezalezna komisja ekspertdw, ktéra zdecyduje,
kto w ramach programu dostanie pienigdze.

— Taki model nazwaliSmy pdzniej ,,interaktywnym outsour-
cingiem” — wyjas$nia KoZminski.

Polega to na tym, ze Polsko-Amerykanska Fundacja Wol-
nosci nie realizuje sama programow, ale zleca je innym orga-
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nizacjom. Dzieki temu zatrudnia zaledwie kilkanascie osdb,
cho¢ zarzadza ogromnym majatkiem i wielkimi programami.

W ciggu dwudziestu lat powstalo trzydziesci osiem pro-
gramow. Jeden z pierwszych to ,,Stypendia pomostowe”. Jerzy
Kozminski zlecil jego realizacje Fundacji Edukacyjnej Przed-
siebiorczosci w Lodzi, zalozonej w 1991 roku przez Polsko-

-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczosci (finansujacej dotad
stypendia w prywatnych uczelniach biznesu).

Na poczatku ,,stypendia pomostowe” byly przeznaczone dla
uczniow z terendéw popegeerowskich. Chodzilo o to, aby mogli
wyrwac sie z pograzonego w stagnacji Srodowiska.

— Aby poprawi¢ warunki zycia, trzeba zdoby¢ dobre wy-
ksztalcenie. Podajemy reke uczniom ze szkét $rednich, ktérzy
nie mieliby szans, aby poj$¢ na dobre studia. Na pierwszym
roku mogg dostac¢ stypendium. Stad wziela sie nazwa ,,pomo-
stowe” - méwi doktor Zofia Sapijaszka z Fundacji Edukacyjnej
Przedsiebiorczosci.

Z czasem stypendia objely takze uczniéw olimpijczykow
z matych miast i wsi oraz dzieci z rodzin wielodzietnych i pan-
stwowych domdw dziecka.

—To czesto wybitna, utalentowana mlodziez. Chcemy za-
pewnic jej start. Jako kraj nie sta¢ nas na marnowanie talentéw
tylko dlatego, Ze nie majg pieniedzy na studia — thumaczy doktor
Sapijaszka.

Poczatkowo stypendium wynosito 380 zlotych, obecnie
500 zlotych miesieczne. Ale tak naprawde to ,500 plus” dla
kazdego studenta, bo zapewnia dodatkowe korzysci. Kazdy,
kto otrzyma stypendium na pierwszym roku, moze liczy¢ na nie
takze w kolejnych latach oraz ubiegac sie o staze zagraniczne
czy udzial w innych programach.

Kazdego roku fundacja wyplaca ponad tysiac stypen-
diéw. Przez prawie dwie dekady bylo ich niemal 23 tysigce.
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Oznacza to, ze — nie liczgc panstwa — przyznawala ich naj-
wiecej w Polsce.

Fundacja wciggneta do wspéipracy blisko sto lokalnych
organizacji pozarzadowych z calej Polski. We wsiach i miastecz-
kach wylawiajg zdolnych uczniéw i zbieraja dla nich pieniadze
na stypendia, a fundacja je wspéifinansuje.

—Dostep do edukacji to jedno, ale réwnie wazna jest jej
jako$¢. W ciggu 20 lat w naszych programach objeliSmy kur-
sami i szkoleniami blisko 100 tysiecy nauczycieli — méwi
KoZminski.

Zaczelo sie od ,,English Teaching”, programu szkolen dla
nauczycieli jezyka angielskiego oraz promocji kultury anglo-
saskiej. W 2016 roku ruszyly studia podyplomowe dla polo-
nistow i matematyk6w w nowo powotlanej Szkole Edukacji.
Zalozyly ja wspdlnie Polsko-Amerykanska Fundacja Wolnosci
1 Uniwersytet Warszawski.

W malych miejscowos$ciach nauczyciele moga stac sie lide-
rami lokalnych spoleczno$ci. Ciesza sie szacunkiem i potrafig
je zorganizowaé, aby wyrwaly sie z marazmu.

- Szczegllna uwage zwracamy na lokalnych lideréw. Ci lu-
dzie sg kluczowi we wprowadzaniu pozgdanych zmian - ttu-
maczy Kozminski.

Wymyslit program , Liderzy Polsko-Amerykanskiej Fundacji
Wolnosci”. Kazdego roku piecdziesieciu najlepiej zapowiada-
jacych sie, poczatkujacych lideréw dostaje oferte ,,superszko-
lenia”. Przez rok przyjezdzaja na wspolne zajecia, maja tez
indywidualnych tutoréw — opiekundéw. Zajmuje sie tym osobna
fundacja Szkola Liderdw.

- Nie planowali$my tego, ale w wyborach samorzadowych
w 2018 roku wystartowato az 184 naszych absolwentdw, pra-
wie polowa wygrala, w tym 22 zostalo burmistrzami lub wdéj-
tami - twierdzi KoZzminski.
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Liderzy sq potrzebni, aby ludzie zaczeli dziala¢ i sami za-
latwia¢ swoje sprawy.

— Angazujemy sie w lokalne spoleczno$ci, wspieramy ich ini-
cjatywy, zachecamy do dzialania. Staramy sie tworzy¢ warunki,
w ktérych powstaja lokalne koalicje do realizacji wspélnych
celéw. Dofinansowujemy projekty, ktérych sg autorami. To je-
den z mechanizmdéw stuzgcych organizowaniu sie ludzi — méwi
Jerzy Kozminski.

Dotacja od fundacji uwiarygadnia lokalny projekt. Powo-
duje, Ze inni tez sie do niego dokladaja.

- Organizacje pozarzadowe, ktdre realizuja nasze programy,
pozyskuja dodatkowe pienigdze od samorzadéw, czasem przed-
siebiorcéw, a takze z funduszy Unii Europejskiej — wyjasnia
KoZminski.

Do konica 2019 roku fundacja wydala na swoje przedsie-
wziecia 213 milionéw dolaréw. Ale w tym samym czasie zyskala
dodatkowe 135 milionéw dolardéw.

Najbardziej spektakularna dotacja pochodzila od Fundacji
Billa i Melindy Gates6w. W 2008 roku amerykanski miliar-
der i jego zona dali 31 milion6w dolaréw na przeksztalcenie
4 tysiecy wiejskich i malomiasteczkowych bibliotek w nowo-
czesne centra informacyjno-kulturalne.

Michat Boni, ktéry znalaz} sie w radzie fundacji, méwi:

- Polsko-Amerykanska Fundacja Wolno$ci powstala po dzie-
sieciu latach naszej transformacji. To byl moment, w ktérym
nalezalo sie zastanowié, czego brakuje w Polsce. Na pewno nie
bylo nowoczesnej edukacji. Organizacje spoleczne nie mialy
skad zdoby¢ pieniedzy. A spoleczenstwo obywatelskie nie bylo
wystarczajaco silne, bo brakowato lokalnych lideréw, ktérzy
mogli je zmieni¢ i wzmocni¢. To wystarczajace powody do
powotania fundacji.

Boni dodaje:
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- Leszek Balcerowicz dokonal reform, ktére wyprowadzity
Polske z kryzysu. Trzymal budzet twarda reka i chwala mu za
to. Ale przy wielkiej przyjazni i szacunku, ktérym go darze,
zapomnial, ze we wspdlczesnym kapitalizmie edukacje nalezy
umieszczac po stronie inwestycji, a nie wydatkow.

Jak pewien marynarz znalazt sie na Wschodzie

Lane Kirkland jako osiemnastolatek zaciggnal sie na statek
handlowy. W czasie 11 wojny Swiatowej plywal na Atlantyku
i Pacyfiku w konwojach, ktére dostarczaly bron dla aliantéw
walczacych z Niemcami. Wstapil wtedy do zwigzkéw zawo-
dowych marynarzy. Zrobil w nich kariere i w 1979 roku zostat
szefem najwiekszej amerykanskiej centrali zwigzkowej AFL-CIO.
Stal na jej czele przez szesna$cie lat. Zastynal jako zagorzaly
antykomunista i zwolennik polskiej Solidarnosci. Po wprowa-
dzeniu stanu wojennego przekazatl jej 4 miliony dolaréw, aby
mogla przetrwaé¢ w podziemiu.

W 1990 roku znalaz! sie w radzie Polsko-Amerykanskiego
Funduszu Przedsiebiorczosci. Dozyl siedemdziesieciu siedmiu
lat. Zmar} w sierpniu 1999 roku, gdy uzgadniano powstanie
Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolno$ci.

Rok pézniej imieniem Kirklanda nazwano program stypen-
dialny uruchomiony przez fundacje dla mtodych lideréw z kra-
jéw na wschéd od Polski. Wzorowano go na amerykanskim
programie Fulbrighta, wymys$lonym po II wojnie przez ame-
rykanskiego senatora, ktéry chcial dzieki wymianie naukowej
doprowadzi¢ do zblizenia miedzy obcymi krajami. Dzieki sty-
pendiom Fulbrighta w prL, ktéry byt odizolowany od Zachodu,
najlepsi absolwenci polskich uczelni mogli jezdzi¢ do Stanéw
Zjednoczonych. Program Kirklanda mial dziala¢ w podobny
sposob w krajach na Wschodzie.

224



—Przyznajemy okolo piecdziesieciu stypendiéw rocznie.
To elitarny program studiéw podyplomowych dla zaintereso-
wanych z jedenastu krajow. Najwiecej 0s6b przyjezdza z Ukrai-
ny - méwi Jerzy Kozminski.

Uczestnicy studiuja przez rok na kilku polskich uczelniach.
Kazdy jest pod indywidualng opieka wybranego tutora — wy-
kladowcy. Maja zajecia o tym, jak przebiegala polska transfor-
macja i integracja z Unig Europejska. Pisza z tego prace. Ida
na staze do polskich instytucji. W odréznieniu od programu
Fulbrighta maja organizowane wspoélne spotkania, a po powro-
cie do swoich krajéw moga podtrzymywac¢ kontakty z tutorami
iinstytucjami, z ktorymi wspdlpracowali w Polsce.

Stypendysci Kirklanda zaczeli robié kariery na Ukrainie,
gdy kraj zwrdcil sie na Zachdd. Pojawili sie w otoczeniu Wolody-
myra Hrojsmana, wicepremiera rzagdu powolanego na poczat-
ku 2014 roku po rewolucji na kijowskim Majdanie. Wicepremier
podczas wizyty w Polsce spotkal sie z Kozminskim i ustalil, ze
stu burmistrzéw ukrainskich miast przyjedzie na szkolenia,
jak przeprowadzac transformacje.

WKkrotce potem okazalo sie, ze stypendysci pracuja tez
u prezydenta Petra Poroszenki. Prezydent ustyszat od nich
o fundacji i poprosil, aby zorganizowac¢ szkolenia dla czterna-
stu wiceministréw, ktérzy odpowiadaja za integracje z Unia
Europejska.

Oproécz stypendiow Kirklanda fundacja zaczela tez finan-
sowac podroze studyjne do Polski dla urzednikéw, liderow
organizacji pozarzadowych, dziennikarzy, ale takze studentéw
ze Wschodu. Byli nawet gruzinscy parlamentarzysci, ktérzy
chcieli dowiedziec¢ sie, jak w Polsce przeprowadzono reforme
samorzadoway.

Fundacja sfinansowala w ramach réznych programéw
przyjazdy 13 tysiecy osob z Europy Wschodniej, Zakaukazia
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i Azji Centralnej: Kazachstanu, Kirgistanu, Uzbekistanu i Tadzy-
kistanu.

W 2000 roku trudno bylo przewidzie¢, jak potoczy sie trans-
formacja na Wschodzie. Po dwdch dekadach widac, ze misja
Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolno$ci bedzie potrzebna
jeszcze diugo.

Portrety

Na furmance siedzial chlop z batem. Kon czlapal powoli i ta-
rasowat waska droge. Z przeciwka jechal sznur samochodéw.
Musieli zwolni¢ i wlec sie za koniem z furmanka. Byla polowa
lat dziewieédziesiatych. Michal Boni jechal ze Zbigniewem
Brzezinskim do Lodzi. Chlop na wozie przypomniatl profesoro-
wi amerykanskich osadnikéw, od ktérych zaczal sie kapitalizm
W USA. Zazartowal, Ze oni tez sg takimi pionierami w Polsce.
Ale musza zbudowa¢ w dwie dekady to, co Amerykanie budo-
wali przez dwiescie lat.

- Gdyby fundusz organizowali wylacznie Zbigniew Brze-
zinski i Nicholas Rey, to bylby $wietny prezent usa dla Polski.
Obecno$¢ Johna Birkelunda i Boba Farisa spowodowala, ze byt
to nie tylko prezent, ale tez doskonaly interes dla obu stron —
uwaza Michal Boni.

- W UsA pomoc zagraniczng uwazano przez lata za marno-
wanie pieniedzy. Méwiono, ze to jak wrzucanie ich do worka
bez dna. To by} dyzurny temat krytyki. Polska zlamala ten ste-
reotyp. Stala sie przykladem udanej inwestycji, ktéra pomogta
przeksztalci¢ postkomunistyczny kraj w kwitngca gospodar-
ke kapitalistyczna i zbudowa¢ w nim demokratyczne spote-
czenstwo obywatelskie. W dodatku polowa pieniedzy zostala
zwrocona do amerykanskiego budzetu - méwi C. Douglas Ades,
finansista i filantrop zaprzyjazniony z Farisem.
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Widok z Palacu Kultury i Nauki. Po prawej wiezowiec Warsaw Finan-
cial Center, w ktérym znajduje sie siedziba Enterprise Investors. War-

szawa, lipiec 2019

USA zaczety tworzy¢ podobne fundusze w kolejnych krajach
Europy Wschodniej i Azji, ale wiekszo$¢ z nich nie odniosta tak
duzego sukcesu finansowego.

— Na samym poczatku John Birkelund postawil warunek, ze
fundusz musi dziata¢ na zasadach biznesowych. Do zarzadza-
nia wybral Boba Farisa, ktéry taczyl umiejetnosci genialnego
inwestowania i komunikowania sie¢ z ludZmi. Faris stworzy}
zespol polskich menedzerdw, ktorzy znali realia w Europie
Srodkowej i mieli doskonate wyczucie do inwestycji - thumaczy
C. Douglas Ades.

Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsiebiorczos$ci zniknal,
ale pozostala firma Enterprise Investors, ktéra zaczynala
od zarzadzania jego pieniedzmi. Na poczatku lat dziewie¢-
dziesigtych byla pierwsza firma private equity w Europie
Srodkowo-Wschodniej. Przez kilka lat nie miala konkurencji
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w inwestowaniu, bo nawet fundusze podwyzszonego ryzyka
uwazaly, ze jest ono zbyt wysokie po niedawnym upadku
komunizmu.

Ryzyko sie oplacito. Obecnie to jedna z najwiekszych firm
private equity w tej czesci kontynentu. Po trzech dekadach
stworzyla dziewie¢ funduszy o kapitale przekraczajacym
2,5 miliarda euro (ponad dziesie¢ razy wiekszym niz to, co
otrzymala na poczatku od Kongresu usa). Pienigdze powierzaja
jej inwestorzy z calego Swiata.

W 1999 roku po raz pierwszy zainwestowala poza Polska —
w sie¢ telefonii komoérkowej Orange w Rumunii. Potem byty
kolejne inwestycje w Europie Srodkowej. Do najbardziej spek-
takularnych nalezal zakup niewielkiej firmy informatycznej
AVG Technologies z Brna na Morawach. W 2012 roku weszla
ona na gielde w Nowym Jorku i stala sie globalnym dostawca
oprogramowania antywirusowego.

Do konica 2019 roku firma Enterprise Investors zainwesto-
wala w calej Europie Srodkowej blisko 2 miliardy euro (z cze-
go 1,3 miliarda w Polsce), a }aczne przychody z zakonczonych
inwestycji wyniosty 3,9 miliarda euro.

— Sukces byl mozliwy dzieki wiarygodno$ci i reputacji budo-
wanej przez lata — uwaza Michal Boni. — Polsko-Amerykanski
Fundusz Przedsiebiorczosci pomdégt odbudowaé w Polsce ka-
pitalizm oraz wej$¢ w jedna z najnowoczesniejszych jego form,
czyli zbieranie funduszy private equity. W 2007 roku mieliSmy
na $wiecie kryzys takiego kapitalizmu, bo nastagpito ztamanie
regul uczciwosci i przekroczenie granic ryzyka. Ale w Polsce
nic takiego sie nie zdarzylo. ObroniliSmy sie, bo inwestowali
u nas ludzie tacy jak John Birkelund i Bob Faris. To byli finan-
sisci starej daty, ktorzy trzymali sie zasad i potrafili precyzyjnie
zaplanowac¢ zwrot kazdego dolara.
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»Jestem krwiozerczym rekinem kapitalizmu. Ale nie mam
wyrzutéw sumienia. W wiekszosci udaje nam sie przejmowac
dobre firmy i zrobi¢ z nich jeszcze lepsze” — oswiadczyl w ,,Ga-
zecie Wyborczej” Jacek Siwicki, wybrany w 2006 roku przez
Farisa na nastepce.

John Birkelund przeszed! wéwczas na emeryture, a Faris
zajal jego miejsce w radzie nadzorczej. Dla Birkelunda zorga-
nizowano pozegnalnag kolacje.

—John przyniést Bobowi prezent. Wszyscy byli zaskoczeni,
bo to on odchodzilidla niego przygotowaliSmy upominek. Ale
John uznal, ze bedzie milo, jesli kupi takze co§ Bobowi — wspo-
mina Jacek Siwicki. - To drobiazgi, ktére zapadaja w pamiec.
Takie zachowania ksztaltowaty nas nie tylko jako zawodowcow,
profesjonalistéw, ale takze jako ludzi.

Birkelund zajal sie na emeryturze spisywaniem wspomnien.
Z tego, co spisal, wylania sie obraz zupelnie innej osoby niz ta,
ktdéra zapamietali wspdtpracownicy. Wszyscy sa zgodni, ze na
co dzien trzymal dystans w stosunku do innych, a w rozmowie
nie naduzywat stéw. Tymczasem we wspomnieniach Birkelund
analizuje wlasne emocje i zastanawia sie, dlaczego ich nie
okazywal, a opisujac biznesowe sukcesy, jest do bdlu szczery
w opiniach o innych. Polsce poswieca osobny rozdzial.

Czuje sie spelniony. To, co pisze, jest bardzo amerykanskie —
przytacza motto, ze ,,z zyciem kazdy moze zrobic to, co zechce”.
By¢ moze postanowil je opisa¢, bo by} schorowany i czul, ze to
juz ostatni moment. Przezy} jednak Farisa o dwa lata. Zmart
W 2019 roku.

Robert Faris przewodniczyl radzie nadzorczej Enterprise
Investors do 2016 roku. Nie spisal wspomnien. Lubil rozmawiaé
z ludzmi, ale niewiele méwil o sobie. Nie chwalit sie tym, co
osiggnal w biznesie w UsA. Nie mial takiej potrzeby.
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Portrety Roberta Farisa i Johna Birkelunda wiszace w siedzibie
Enterprise Investors

Przyjacidl zapraszat do letniego domu w Oregonie. Niewielu
bylo w jego domu rodzinnym w New Jersey. Jacek Siwicki od-
wiedzil go tam, dopiero gdy ten odszed}! na emeryture i zaczal
chorowaé. Zmart w 2017 roku.

- Przezywal kolejne wydarzenia w Polsce, ktére do konca
zycia $ledzil zza oceanu. Mial poczucie sukcesu — mowi Jacek
Siwicki. - Opowiadal, ze to byly najszczesdliwsze dni w jego
zawodowym Zyciu.

Birkelund i Faris przyjechali do Polski troche przez przy-
padek. Poczatkowo inwestowanie w nieznanym kraju trakto-
wali jak wyzwanie na kilka lat, niczym inwestycje w kolejny
start-up. Birkelund zwigzal sie z Polska na szesnascie, a Faris
na dwadzie$cia sze$¢ lat.

Zanim odeszli, w siedzibie Enterprise Investors zawisly
ich portrety. Zwykle oszczedny w stowach Birkelund pozwolil
sobie na szczero$¢ i troche wzruszony zwierzy? sie polskim
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menedzerom: ,RobiliSmy wielkie biznesy w usa, mielismy suk-
cesy na calym Swiecie, ale wasza siedziba to jedyne miejsce,
gdzie wisza nasze portrety!”. Potem zalowal, ze mial chwile
stabodci i tak sie odkryl.

Portrety wisza obok siebie w najwazniejszej sali konfe-
rencyjnej, sa realistyczne, namalowane na pldtnie. Zalozycie-
le Enterprise Investors patrza uwaznie ze $ciany na swoich
nastepcow, ktorzy negocjuja i dopinaja w sali kolejne umowy
inwestycyjne. Pilnuja, aby nikt nie popenil bledu.

KONIEC



Postowie

Nie chcialem pisac tej ksiazki. Bo jak opowiedzie¢ historie, kto-
rej gléwnym bohaterem jest fundusz finansowy? Podobnie

myslal Jacek Siwicki, szef Enterprise Investors, firmy, ktéra za-
rzadzala pieniedzmi Polsko-Amerykanskiego Funduszu Przed-
siebiorczodci. UsiedliSmy razem i zaczeliSmy sie zastanawiaé,
dlaczego ta historia nie nadaje sie na ksigzke. WymienialiSmy

kolejne powody. I gdy tak utwierdzaliSmy sie w naszym wspol-
nym przekonaniu, spojrzalem na dwa portrety na $cianie.

Z portretéw przygladali sie nam zalozyciele funduszu: John
Birkelund i Robert Faris. Niewiele o nich wiedzialem. To Ame-
rykanie, przyjechali do Polski z usa w 1990 roku. Ale gdy zacza-
lem dopytywac o nich Jacka Siwickiego, pomyslalem, Ze moge
opowiedzie¢ te historie w taki sam sposo6b, w jaki prowadzili
biznes. Kupowali firmy i szukali w nich tego, co najlepsze - co
moze przynie$¢ najwiekszy zysk. Rozwijali w nich dochodowa
dzialalno$¢, a rezygnowali z tej, ktdra nie miala przysziosci.
Wszystko po to, aby kupione przez nich firmy zwiekszyly swoja
warto$¢ i mozna bylo sprzedac je z duzym zyskiem. Postanowi-
lem skupi¢ sie na tym, co najciekawsze, zrezygnowac z morza
nudnych szczegdlow i watkow, aby sprzedaé czytelnikowi uni-
wersalna opowie$¢ o Amerykanach, ktorzy stworzyli w Polsce
wielki biznes i wspdlnie z Polakami odbudowywali kapitalizm.
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Same zyciorysy Birkelunda i Farisa nadawalyby sie na osob-
ne ksigzki. W pierwszym przypadku moglaby to by¢ ksigzka
sensacyjna w klimacie Jamesa Bonda. Birkelund wywodzit sie
z amerykanskich elit, w czasach zimnej wojny byl oficerem
wywiadu, bral udzial w akcjach w Berlinie Zachodnim. Potem
pracowal dla legendarnych bogaczy Rothschild6w, przeprowa-
dzal dla nich wielkie transakcje.

Faris z kolei moglby by¢ bohaterem klasycznej historii ,,od
pucybuta do milionera”. Jak méwil, niewiele brakowato, aby
trafit do pracy w kopalni. Przeszed} droge z samych dotéw na
szczyt. Zaczal od posady w stalowni i studiéw wieczorowych.
Powoli pial sie w gére. W koncu zostal finansista i charyzma-
tycznym inwestorem. Odkryl wiele znanych dzi§ amerykan-
skich firm. Inwestowal w start-upy z kalifornijskiej Doliny
Krzemowej, w tym w spdike Apple, zanim weszla na gielde
irozpoczela Swiatowa kariere.

Birkelund i Faris byli pionierami inwestycji polegajacych
na zbieraniu pieniedzy od zamoznych instytucji i inwestowa-
niu ich w przedsiewziecia, w ktére inni obawiali sie wchodzié.
Nazwano je inwestycjami private equity oraz venture capital,
czyli ,wysokiego ryzyka”. Zapewnialy jednak wysokie zyski.
Dlatego rozpowszechnily sie i wplynely na ksztalt wspdlczes-
nego kapitalizmu. Dzieki nim powstalo i rozwinelo sie wiele
firm, ktére zdobyty dominujaca na swiecie pozycje.

Birkelund i Faris znalezli sie w Polsce przez przypadek.
Wystal ich prezydent usa George Bush, bo... nie mial w bud-
zecie pieniedzy na drugi plan Marshalla. Po 11 wojnie $wiato-
wej USA przekazaly miliardy dolaréw na odbudowe Europy
Zachodniej. Po upadku komunizmu Bush nie mégt w taki sam
sposob pomdc Polsce. Wymyslil Polsko-Amerykariski Fundusz
Przedsiebiorczosci i namoéwil Kongres UsA, aby przekazal mu
240 milion6w dolaréw - symboliczng kwote jak na wielko$¢
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Polski. Birkelund i Faris dostali wolna reke, jak je zainwestowac.
Mieli jedynie ogdlne wytyczne, aby pomdc polskim przedsie-
biorcom budowa¢ kapitalizm.

Wprawilo mnie w zdumienie to, ze na poczatku lat dziewie¢-
dziesiatych Birkelundem i Farisem nie zainteresowali sie pol-
scy dziennikarze. Po trzydziestu latach w internecie mozna
znalez¢ o nich zdawkowe notki. Ale nic dziwnego. Stalo sie
regula, ze to, czego nie opisano przed epoka internetu, znika
bezpowrotnie.

Gdy rozpoczalem wedréwke sladami Birkelunda i Farisa
w Polsce, zdziwilem sie po raz drugi. Jak udalo sie im zrobié¢
tak wiele za tak niewielkie pienigdze?

Nie ma dziedziny, w ktéra by nie zainwestowali. Udzielali
pierwszych w Polsce pozyczek dla drobnych przedsiebior-
cow i pierwszych kredytéw hipotecznych. Dawali stypendia
tysigcom studentéw. Tworzyli banki.

Bylo to mozliwe, bo wprowadzili nad Wisle inwestycje pri-
vate equity oraz venture capital. Prywatyzowali panstwowe
zaklady, ktdére dzieki temu unikaly bankructwa i stawaly sie
silnymi przedsiebiorstwami. Inwestowali w prywatne firmy,
ktére rozwijaly sie w miedzynarodowe koncerny. Gdy wszyst-
kie one zwiekszaly swoja wartos¢, sprzedawali je z zyskiem.
W ten spos6b pomnozyli pienigdze od rzadu usa i przyciggneli
do Polski ogromny prywatny kapital na kolejne inwestycje.

Jak powiedzial mi jeden z rozmoéwcdw, to, czego sie tkneli,
zamieniali w pienigdze - jak w greckiej mitologii krdl Midas,
ktdry potrafil zamieni¢ wszystko w zloto.

Po upadku komunizmu w 1989 roku w Polsce panowat en-
tuzjazm, ale nad gospodarka wisiala katastrofa. Kraj stal na
progu bankructwa, inwestorzy go omijali, bali sie wysokiego
ryzyka. Birkelund i Faris byli ludZzmi bogatymi, spelnionymi
w biznesie. Co sprawilo, ze zwigzali sie z Polska na lata?
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Musieli dostrzec okazje — brak konkurencji i pusty rynek.
Wyczuli dobry czas i miejsce na zarabianie pieniedzy. Jak wte-
dy, gdy zaczynali kariery w Ameryce. Ale musieli tez zdawa¢é
sobie sprawe z wyjatkowosci chwili. To byt szczegdlny moment
w dziejach. W Europie Srodkowo-Wschodniej kapitalizm za-
czal wypelnia¢ pustke po komunizmie. Mogli uczestniczy¢
w Kkontrrewolucji kapitalistycznej” - budowaniu od podstaw
wolnego rynku.

Pisanie tej ksigzki bylo dla mnie czym$ w rodzaju podrézy
sentymentalnej w czasie, bo sam uczestniczylem w polskiej
transformacji, a jako dziennikarz obserwowalem ja i kibico-
walem jej przez lata. Po blisko trzech dekadach to byl ostatni
moment, aby zebrac relacje i pokazac¢ od kuchni, jak budowano
polski kapitalizm.

Prébowalem spojrze¢ na polska transformacje oczami Ame-
rykanow. Absurdalna rzeczywisto$¢ dostarczata im mocnych
wrazen — w latach dziewiec¢dziesiatych przygoda bylo nawet
podrézowanie po drogach. Ale patrzyli z podziwem na ducha
przedsiebiorczosci, ktéry ogarnal cala Polske.

Postawili na Polakdw, mlodych ludzi, ktorzy uczyli sie biz-
nesuw biegu. Uznali, Ze beda lepiej wiedzie¢, jak w Polsce robié¢
interesy. Przekazali im swoja wiedze o inwestycjach, zaufali
i dali samodzielno$¢. Bez nich nie osiggneliby sukcesu.

To byla inwestycja wysokiego ryzyka, ale wszystkim przy-
niosta zyski. Po trzydziestu latach firma zalozona przez Birke-
lunda i Farisa inwestuje we wszystkich krajach Europy Srod-
kowej. Inwestorzy z calego $wiata powierzajq jej miliardy euro.
Zarzadzaja nia ci sami polscy menedzerowie.

Jeden z rozméwcédw powiedzial mi, ze inwestycje private
equity to biznes dla twardzieli. Kto nie idzie do przodu, ten
odpada. Niewazne sa sukcesy odniesione w przesztosci, liczy
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sie najblizszy mecz, ktéry nalezy wygrac. Jesli bedzie przegrany,
trzeba sie pozegnac, nie ma miejsca na bledy.

Nie spotkalem jednak nikogo, kto Zle wspominalby Johna
Birkelunda i Roberta Farisa. Dawni wspélpracownicy sa wzru-
szeni, gdy o nich opowiadaja. Niektérzy maja lzy w oczach.
Nawet jesli musieli odejs¢. Co takiego mieli w sobie Birkelund
iFaris, ze wywotuja tak silne emocje? Nie poznatem ich, zmarli,
zanim zaczalem pisac te ksigzke. Byli prawdziwymi rekinami
biznesu. Ale wyjatkowo lagodnymi dla ludzi.

Michat Matys
styczen 2020
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