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Poznaj wyohrazenia, ktore zhudowaty amerykanska rzeczywistosé

* Jak Dziki Zach6d zmienit sie¢ w spoteczenstwo masowej konsumpcji?
e Jak Stany Zjednoczone przyciagnety kapitat z Europy?
e Jak powstaty pierwsze megakorporacje naftowe, stalowe i kolejowe?

To ksiazka o tym, jak powstato imperium gospodarcze. 0 tym, skad wziety sie drapacze
chmur i klasa érednia. O tym, jak w niespetna p6t wieku Ameryka po wojnie secesyjnej
— kraj gangsterdw, nedzy i bezrobotnych imigrantéw — przeobrazita sie w strefe
bogactwa, w ktdrej zabrakto rak do pracy. Poznaj fascynujaca opowiesc o czterech
wizjonerach, z ktérych kazdy zbudowat cze$¢ poteznego imperium:

» Andrew Carnegie; wilk w krainie owiec. Z poczatku gtodujacy szkocki imigrant,
niedtugo p6zniej magnat stalowy. Jego twarde metody — wywotywanie wojen
cenowych i bezwzgledne ciecie kosztow — przeszty do historii. Miat obsesje
bycia najlepszym i fascynowat sie wszystkim, co nowe.

* John D. Rockefeller; wyrachowany imperialista. Szybko i sprawnie przejat
kontrole nad $wiatowym rynkiem ropy naftowej. Miazdzyt konkurentéw,

a potem ich wykupywat.

* Jay Gould; mistrz gietdowej spekulacji. Znany z zamitowania do ryzyka
i prowokacji. Pokazat przysztym pokoleniom hazardzistow-inwestorow,
jak bogacic sie kosztem naiwnych graczy.

* John Pierpont Morgan; bankier-dzentelmen. Byt jedynym Amerykaninem,
ktéremu ufali finansisci z Europy. Przeksztatcit bandycki kapitalizm
we wspotczesny tad korporacyjny.

Palaca pasja tworzenia, ustalanie zasad gry i talent do zjednywania ludzi wokot
wtasnych idei — oto wspdlne cechy czterech bohateréw tej ksiazki. Moze to wtasnie
one decyduja o sile jednostek i catych systemow gospodarczych? Poznaj historie
rozwoju gospodarczego USA i samodzielnie odpowiedz na to pytanie.

Oto opowiesc o ojcach zatozycielach wspotczesnej Ameryki
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Lodowate noce nad rzekg Hudson zasnuwaly czarng toii smugami bialej
mgly. W roku 1868 brzegi byly zupetnie ciemne i mata 16dka z dwoma zegla-
rzami oraz dwoma pasazerami na poktadzie krazyla bezradnie, zgubiwszy kie-
runek na burzliwej rzece. Nagle z mgly niczym statek widmo wychynat prom,
zalewajac t6dke lodowatg wodag i niemal wywracajac ja do géry dnem. Gdy
zeglarze w konicu wysadzili swoich pasazeréw w doku Jersey City, Jay Gould
byt przemoczony i dygotal w swoim plaszczu niczym ratlerek. Jego partner, Jim
Fisk junior, korpulentny, wylewny, jowialny, byl jak zwykle soba. Zreszta dla-
czeg6z by nie? Unikneli w Nowym Jorku ludzi szeryfa, zarezerwowali dla sie-
bie cale pietro w dobrym hotelu, mieli siedem milioné6w dolaréw w gotéwce,
a Josie Mansfield, aktualnie ulubiona aktoreczka Fiska, o ktérej méwiono, ze
oszatamiata mezczyzn swojg (do$é pulchng) kobiecoscia, miata do nich dota-
czy¢. Pieniadze pochodzity z sejféw linii kolejowych Erie, choé raczej naleza-
toby powiedzieé, ze wiekszos¢ z nich pochodzito od zaprzysieglego wroga Fiska
i Goulda, ,Komandora” Corneliusa Vanderbilta. A jesli przesunaé sie w hie-
rarchii tylko o jeden szczebel, tak naprawde nalezaly do europejskich inwe-
storéw.

Koniec lat sze$édziesiatych dziewietnastego wieku to byl do§é¢ niebezpie-
czny czas. Ogromna ilo$¢ rzadowych pieniedzy, ktére zaczely ptynaé¢ podczas
wojny, wywolata dzikg pogon za bogactwem i pandemie korupcji. Kazdy system
(transportowy, handlowy, finansowy) byt obciazony i zmagat si¢ z trudno$ciami.
Nawet gdy po wojnie strumien federalnych dolaréw przysechl, zaczety wlewaé
sie pieniadze z zagranicy. Pomiedzy 1855 a 1865 rokiem suma zagranicznych
inwestycji w Ameryce podwoila sig, a do roku 1875 potroita. Wigkszos¢ z tych
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pieniedzy plyneta z Anglii. Wiktorianska prosperity byta oparta na bezgra-
nicznym oddaniu premiera Williama Ewarta Gladstone’a dla wiktorianskiej
moralno$ci w sprawach finansowych — dyscyplina fiskalna, wolny handel, silne
przywigzanie do zlota i niskie stopy procentowe. Stopa zwrotu brytyjskich
obligacji konsekwentnie spadata od ponad 6 procent podczas wojen napoleon-
skich do 2 procent w latach osiemdziesigtych XIX wieku. Jednak stabilna
prosperity moze by¢ nudna, zwlaszcza dla awanturniczych synéw i cérek z klas
wyzszych, ktorzy czuli sie skrepowani skromnymi zyskami z ich majatkow.
W latach siedemdziesigtych Wall Street nieodparcie przyciggata chciwych
bogaczy i dla sprytnego mtodego gracza takiego jak Gould przypominali oni
niezliczone owce, ustawione w kolejce dtugiej az po horyzont i czekajgce tylko,
by je ogolié.

Gould i Fisk byli zmuszeni do znoszenia niewygdd hotelu w Jersey City,
gdyz byli w trakcie odbierania jednej z najwiekszych linii kolejowych w kraju
i najwiekszych firm z rak Vanderbilta i innych akcjonariuszy Erie. Ten epizod
byl tym bardziej szokujacy, ze plan powstal w glowie Goulda, ktéry ledwie
przekroczyl trzydziestke i byl praktycznie nieznany na Wall Street, podczas gdy
Vanderbilt byl najbogatszym i najprawdopodobniej najpotezniejszym czltowie-
kiem w kraju, majacym ogromne do$wiadczenie z rynkami finansowymi. Mimo
to Gould wyszed! z tego pojedynku zwycieski, cho¢ Vanderbilt zdotat wyrzadzi¢
tak duze szkody, ze gdy Gould przejal kontrole, linia kolejowa byla juz towa-
rem niepelnowarto$ciowym.

Z naszych czterech mtodych gigantéw, Gould i Rockefeller jako pierwsi dali
sie poznaé zaraz w latach powojennych. Morgan, wcigz w firmie ojca, pojawiat
sie czasem na goscinnych wystepach, za$ Carnegie oderwat sie od Pensyl-
wanii i szukal zajecia, przy okazji zarabiajac fure pieniedzy. Do 1870 Roc-
kefeller stat sie juz najpotezniejsza postacig w branzy naftowej, podczas gdy
»Wojny o Erie”, prowadzone przez Goulda w latach sze$édziesiatych, byly
testem polowym strategii, ktére w latach osiemdziesiatych uczynily go najwaz-
niejszym szefem linii kolejowych w kraju. Postepujac wedlug wzoru, ktory
bedzie raz za razem powtarzal, Gould przejal kontrole nad Erie, wykorzystujac
niedojrzate rynki finansowe, a nastepnie gwattownie burzac wygodne zwyczaje
biznesowe swojej konkurencji. Skutkowalo to wojnami cenowymi i szalonymi
obronnymi inwestycjami, ktére pomogly w wymuszeniu niepohamowanego
stylu rozwijania linii kolejowych charakteryzujacego ostatnie dwudziestolecie
dziewietnastego wieku. Konserwatysci w rodzaju Morgana ubolewali nad jego
metodami, nawet je$li réwnoczes$nie chcieli robi¢ z nim interesy, ale system
krajowy nigdy nie rozwinalby si¢ tak szybko bez prowokacji Goulda.
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Opéra Bouffe

Historia linii kolejowych Erie byla koSlawg sagg wielkich rozczarowan przy-
prawionych wyjatkowymi osiggnieciami. Stworzona na podstawie specjalnej
ustawy z 1832 roku, by ,potaczy¢ jeziora z oceanem”, cierpiala od tego, ze jej
zalozyciele nie docenili probleméw technicznych zwiazanych z poprowadze-
niem linii kolejowej przez kamieniste, pociete rzekami wzgérza zachodniej cze-
§ci stanu Nowy Jork. By linia kolejowa dotarta do jeziora Erie (punktu odle-
glego o okoto 80 kilometréw od Buffalo), musialo mingé dwadziescia lat, a cale
przedsiewziecie kosztowalo sze$¢ razy wiecej, niz wynosily poczatkowe sza-
cunki. Linia byla historycznie obcigzona pechem i nietrafionymi decyzjami.
Jej finanse byly nieodmiennie w beznadziejnym stanie, a jej papiery wartoscio-
we mialy fatalng reputacje. Niefortunny przyplyw checi oszczedzania w 1841
roku uniemozliwit jej posiadanie bezposredniego polaczenia z Nowym Jorkiem.
Zamiast tego, jej tory konczyly sie na zachodnim brzegu rzeki Hudson, skad
transport do miasta musiat by¢ przewozony promem z Jersey City. Pokonywa-
nie trudnego terenu przy uzyciu technologii z lat czterdziestych dziewietna-
stego wieku pozostawito spuscizne w postaci stromych podjazdéw, koslawych
mostow, nielicznych odcinkéw podwdjnych toréw (umozliwiajacych bezpie-
czng podréz pociagéw w obu kierunkach) i zly rozstaw toré6w — niestety, byty
rozstawione wyjatkowo szeroko, co powaznie zwiekszalo koszt budowy trasy
i taboru.

Gould zostat wciagniety do ,wojen o Erie”, jak je nazywano, w roku 1867,
gdy czes¢ udzialéw tej linii, ktérymi jego biuro maklerskie obracato w imieniu
angielskich inwestoréw, zostata przejeta podczas walki o wladze nad firma.
Walczyly o nig trzy frakcje: Daniel Drew, Cornelius Vanderbilt i konsorcjum
inwestoréw z Bostonu, do ktérego nalezal tez 6wczesny prezes Erie.

Vanderbilt i Drew mieli o wiele wieksze doSwiadczenie. Obaj mieli juz
ponad siedemdziesiat lat — byli surowymi ludZmi bez wyksztalcenia, ktérzy
swoje pierwsze wielkie pienigdze zrobili na handlu realizowanym przy uzyciu
parowcéw plywajacych po rzece Hudson. Zaden z nich nie byl wzorem dobrego
wychowania. Vanderbilt byl prymitywnym brutalem — znecanie sie nad poko-
jowkami bylto dla niego norma, a raz, gdy jego zona nie chciala sie zgodzié
na przeprowadzke, zamknat ja w szpitalu dla umystowo chorych. Drew osiggat
swoje cele ptaszczeniem sie i narzekaniem, byt zjadliwym przeciwnikiem i zdra-
dzieckim sprzymierzeficem. Drew wolal zarabiaé pienigdze, oszukujac swo-
ich akcjonariuszy. Kilka lat wcze$niej usitfowal pograzyé Vanderbilta jednym ze
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swoich wyprébowanych atakéw na akcje Erie', ale chytry Komandor go przej-
rzal. Moze ze wzgledu na stabo$é¢ zywiong jeszcze od czaséw ich rywalizacji
na rzece, Vanderbilt pozwolil Drew zachowa¢ miejsce w radzie Erie, pod tym
wszakze warunkiem, ze pomoze on Vanderbiltowi w przejeciu linii — Koman-
dor chcial polgczenia z Wielkimi Jeziorami dla grupy linii kolejowych, ktére
konsolidowat pod sztandarem New York Central. Grupa bostoriczykéw chciata
takiego samego polaczenia dla swojej linii New England, ponadto desperacko
potrzebowata finansowego wsparcia ze strony Erie. Powody, dla ktérych Drew
po cichu dzialal przeciwko Vanderbiltowi po przyjeciu jego taskawej propo-
zycji, nie sg jasne. By¢é moze dotrzymywanie stowa zanadto ktécito sie z zasa-
dami, ktérymi kierowat sie przez cale swoje zycie, szczegblnie gdy moégt zaro-
bi¢, handlujgc akcjami wbrew strategii Vanderbilta.

To Drew jako pierwszy skontaktowal sie z Gouldem, za posrednictwem
Jima Fiska. Fisk byl chlopakiem z nowoangielskiej farmy, o rok mtodszym od
Goulda, ktéry pracowat jako domokrazca i cyrkowiec, po czym wzbogacil sie
na przemycie bawelny podczas wojny. Drew byt pod wrazeniem $miato$ci
Fiska, ktory pewnego dnia wparowat do jego biura z propozycjg zrobienia inte-
res6w i gdy juz transakcja zostala sfinalizowana, pomdégt mu zosta¢ maklerem.
Fisk byt zabawiaczem i klaunem — hojnym, zabawnym i lojalnym. Kobieciarz,
smakosz i fircyk, wydawal pieniadze bez opamietania zaréwno w dobrych,
jak 1 w zlych czasach. Pozbawiony jakichkolwiek skruputéw, byl artystg hul-
tajstwa. Kazde prawo lub obyczaj byto dla niego wyzwaniem do popelnienia
efektownego wystepku. Niewiele byto tak nieprzystajacych do siebie par jak
Fisk i Gould, ale wiezy pomiedzy nimi zadzierzgnely sie niemal natychmiast —
Gould musial dostrzec bystrg inteligencje i apetyt na ciezkg prace za fasada
bufona. Fisk wniést do ich spétki odrobine humoru. Kiedy$ podczas wojny ceno-
wej pomiedzy Erie a New Jork Central o przew6z bydta Vanderbilt zbit cene do
absurdalnego poziomu centa za sztuke i triumfowat, gdy jego wagony napelnialy
sie bydtem, dopdki nie odkryl, ze Fisk i Gould zainwestowali w stada i robili for-
tune na jego nieoplacalnych przewozach — byl to oczywiscie pomyst Fiska.

! Drew przez wiele lat byt skarbnikiem Erie. Jego ulubiona taktyka byto pozyczanie
im pieniedzy, by wyciagnaé ich z trudnej sytuacji, co zwykle powodowalo wzrost
kursu akcji. W zamian dostawatl weksel i sekretny pakiet akcji. Gdy ich warto$é ro-
sta, sprzedawatl (wykorzystujac pozyczone akcje). Gdy przychodzit czas zwrotu (po-
zyczonych akcji), rzucal na rynek swoj sekretny pakiet, obnizajac ceng, tak ze mogt
wykupié¢ pozyczone akcje taniej i zebraé zyski zrobione na zwyzce. Nawet przy sta-
bych standardach etycznych tamtej epoki, takie postepowanie bylo uwazane za ka-
rygodne.
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Drew dotart do Goulda tylko dla udzialéw, ktére ten kontrolowat. Wiedziat,
ze wczesniej czy pézniej Vanderbilt odkryje jego zdrade i rozpocznie na gietdzie
wojne o kontrole nad Erie. Uderzajace jest jednak to, ze gdy tylko Gould zostal
przyjety do obozu Drew, stal sie w nim przywédca. Gdy Vanderbilt, jak to
byto do przewidzenia, wypowiedzial Drew wojne na poczatku 1868 roku i za-
czat kupowaé udzialy Erie na wolnym rynku, Gould po cichu stworzyt 10 mi-
lionéw dolar6éw w obligacjach zamiennych (obligacjach, ktére mozna bylo
zamieni¢ na akcje), ktére zdeponowat w biurach maklerskich swoim i Fiska.
Gdy Vanderbilt wykupywat udzialy Erie, zamieniali obligacje na akcje i wpusz-
czali nowe udzialy na rynek. I tak, im wiecej Vanderbilt kupowal, tym wiecej
zdawalo sie by¢ akcji na rynku i tym bardziej ich cena spadata. Vanderbilt
byl najbogatszym czlowiekiem w Ameryce, ktérego fortune szacowano na sto
milionéw dolaréw, ale jego pieniadze byly wlozone w rézne przedsiewziecia
i gdy zaczely sie pietrzy¢ wezwania do uzupetiania depozytu?, pod Komando-
rem wyraznie zaczely uginaé sie nogi. Sama mysl o tym, ze Vanderbilt méglby
pasé, napelniala Wall Street cichg groza.

Vanderbilt zbyt péZno przejrzal podstep Goulda i sktonit zaprzyjaznionego
sedziego, silnego cztowieka grupy Tammany, George’a Bernarda, by ten zabro-
nit wypuszczania obligacji zamiennych (legislacja tworzgca Erie drobiazgowo
opisala jej strukture kapitalowsg, ale Gould miat szanse obroni¢ w sadzie swoje
stanowisko, ze obligacje byly legalne). Drew, Gould i Fisk w tym czasie zwra-
cali sie do innych sedziéw o interwencje na swojg korzy$¢. Ale Vanderbilt
szybciej zatatwil sprawy w sadzie i wreszcie uzyskal nakaz aresztowania calej
rady nadzorczej Erie, co wymusilo nocng ucieczke do Jersey City. Podniecajaca
przeprawa 16dkg przez Hudson nie byta konieczna (Drew poptynat publicznym
promem wcze$niej tego samego dnia), ale Fisk nalegat, by on i Gould wpierw
zjedli dobry obiad u Delmonico, tak by mogt ucieszy¢ swoich znajomych opowie-
$ciami o porazce Vanderbilta. Ludzie szeryfa siedzieli im juz na ogonie, kiedy
wreszcie ruszyli w strone przystani i wsiedli na pierwsza t6dke, jaka znalezli.

2 Vanderbilt, jak wiekszos$¢ wielkich graczy, pozyczal pieniagdze na kupno akeji od
swoich makleréw, ktorzy trzymali akcje jako zabezpieczenie pozyczek. Gdy ceny akcji
spadaly, Vanderbilt musial wptacaé¢ im gotéwke, by utrzymaé warto$é zabezpiecze-
nia. To byly olbrzymie sumy pieniedzy. Por6wnanie wartos$ci waluty po 140 latach
moze by¢ dokonane tylko w przyblizeniu, ale generalna zasada jest taka, ze dolar
pod koniec dziewietnastego wieku byl wart 12 — 13 dzisiejszych dolaréw, czyli 10
milionéw w tamtych czasach odpowiadalo 120 — 130 milionom dzi§. Mozna tez
spojrze¢ na fakt, ze w roku 1889 10 milionéw stanowilo ok. 0,15 procent produktu
krajowego, ktére to 0,15 procent dzi§ wynosi 17 miliardéw.
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Przez jaki$ czas strategia pozostania w Jersey City zdawala sie niemal
skuteczng. Vanderbilt jeczal pod ciezarem wezwan do uzupetnienia depozytu,
gdy akcje Erie rozpoczely swobodny spadek. Proces sagdowy zostat zamrozony
(konkurencyjni sedziowie obu stron wyznaczyli terminy przestuchan), ale to
Gould, Fisk i Drew mieli w reku pienigdze i wszystkie instrumenty korporacyjne.
Fisk naturalnie uzywal w hotelu wraz z Josie zycia i nieograniczonych zasobéw
gotéwki, ale Drew tesknit za Wall Street, a Gould za rodzing. Po miesigcu Gould
zabral walizke pieniedzy i wsiadl do pociggu zmierzajacego do Albany. Zostat
na krétko aresztowany, ale przy uzyciu argumentéw z walizki uniknat wie-
zienia i legislatoréw przyjmowal w napredce zorganizowanym w tym celu ho-
telowym pokoju (agenci Vanderbilta otworzyli swoje biura na innym pietrze
tego samego hotelu).

,Dzentelmen Jim” Fisk byl hatasliwym hulta-
jem, fircykiem, smakoszem i kobieciarzem, ale
byl przy tym bardzo inteligentny i bardzo lojalny
wobec Jaya Goulda

Gould i jego walizka okazali sie dysponowac fantastyczng sitg perswazji.
W przeciggu zaledwie tygodnia wprowadzono prawo wstecznie autoryzujace
finansowe manewry w Erie, Gould podkupit tez sedziego Vanderbilta, ktéry
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wycofal nakaz, co pozwolito mu powrécié¢ do miasta jako zwyciezca i wolny
cztowiek. W dzienniku pisanym przez audytora Erie, przez dlugie lata pomoc-
nika Goulda, czytamy, ze Gould i Fisk wiosna i latem 1868 roku wydali niemal
600 000 dolaréw, czyli na dzisiejsze warunki okoto 7 — 8 milionéw dolaréw,
na ,koszty prawne” i wszystko, co z nimi zwigzane. Wéréd waznych benefi-
cjentéw tych pieniedzy znalezli sie William S. ,Boss” Tweed, ktéry byl réwno-
cze$nie senatorem, oraz Peter Sweeney, numer dwa Tweeda. Zmuszony do
zawarcia pokoju, Vanderbilt ostatecznie wymusil gotéwke i wykup akcji na
taczng sume okoto 9 milionéw, co ogolocito kasy Erie. Gota Erie nie intereso-
wala juz Drew, ktory poszedl w §lady Vanderbilta i swoje kierownictwo oddat
w rece grupy z Bostonu. Wybory przeprowadzone jesienig umiescily Goulda
w radzie nadzorczej, razem z Tweedem i Sweeneyem. Gould zostal wybrany na
prezesa i szybko mianowal Fiska rewidentem ksiegowym. Fisk, Gould i zaprzy-
jazniony prawnik, Franklin Lane, stanowili wieckszo$¢é w zarzadzie, co w rezul-
tacie dawalo Gouldowi calkowitg wladz¢ nad Erie. W ciggu siedmiu lat po tym,
jak Jay Gould, nieudany garbarz, przyjechal do Nowego Jorku niemal bez gro-
sza przy duszy, poradzil sobie rzeczywiScie doskonale. Miat trzydzie$ci dwa lata.

Gould i Fisk szybko zwigkszyli skale swoich ciemnych intereséw. Siedziba
Erie zostala przeniesiona z wygodnej lokalizacji w dolnym Manhattanie do
wynajetych biur w marmurowym budynku Opera House, stanowigcym wta-
sno$¢ Fiska i Goulda, ktoérzy zaplacili za niego pieniedzmi Erie. Dla Fiska byto
to spelnienie mtodzieficzych snéw o raju. Wydat okoto dwéch milionéw na
renowacje, zabawial si¢ z dziewczetami z chéru i wykorzystywat pieniadze Erie
do realizowania sie w nowej roli niepelnoetatowego impresaria. Dom dla Jo-
sie Mansfield, mieszczacy sie w dogodnym punkcie nieopodal, byt wliczony
w calosé.

Inaczej jednak niz Fisk, Gould naprawde chciat zarzadzaé¢ Erie. Co wiecej,
mial na to strategie. Nawet w swoim ogromnie ostabionym stanie, Erie byta
platforma, ktérej potrzebowal, by nauczy¢ reszte linii kolejowych z péinocnego
wschodu, w tym New York Central Vanderbilta i dumna Pensylwanie, jak nale-
zy prowadzi¢ ten biznes.

Pirat kolejowy

»Wycenianie miejsc w samolocie” jest powodem, dla ktérego wspétczesny biz-
nesmen moze znalezé sie¢ weisniety w srodkowym fotelu obok dziadka, ktéry
za taki sam bilet zaptacil jedng piata tego, co on. Niemal wszystkie koszty
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zwigzane z komercyjnym przelotem zwigzane sg z oderwaniem sie samolotu
od ziemi, niezaleznie od tego, ile pasazeréw jest na pokladzie. Poniewaz wszelki
dodatkowy przychdd to niemal czysty zysk, zapetnianie pustych miejsc po prak-
tycznie kazdej cenie jest optacalne i linie lotnicze wykorzystuja skomplikowane
modele wyceniania, wedtug ktérych ceny sg bezustannie modyfikowane, by
zapewni¢ maksymalne obtozenie lotu. Po tym jak w latach siedemdziesigtych
XX wieku skonczyly sie regulowane oplaty, ceny polecialy w dét, ludzie za-
czeli coraz wiecej lataé, a wiekszo$¢ linii lotniczych bez przerwy znajduje sie
na krawedzi bankructwa.

Ekonomia linii kolejowych jest analogiczna do ekonomii linii lotniczych
i Jay Gould potapat sie w niej szybciej i lepiej niz ktokolwiek inny. W jego
czasach najczestszg odpowiedziag na wojne cenowg bylo tworzenie pul, czyli
branzowych uméw cenowych, ktére nieuchronnie sie zatamywaty ze wzgledu
na oszustwa. Zamiast tego Gould mial zamiar kontrolowaé stawki poprzez
stworzenie monopoli na poszczegdlnych obszarach dziatalnosci. Niemal od
razu po tym, jak przejal kontrole nad Erie, zaczal agresywng serie ruchéw
sondujgcych, majacg na celu ustanowienie przez Erie panowania na wielkich
potaciach ziemi rozciagajacych sie od miasta Nowy Jork na zachéd, terytoriach
pelnych wegla, nafty i zelaza w zachodniej i pétnocnej Pensylwanii oraz teryto-
riach rolniczych i specjalizujgcych sie w przetworstwie na zachéd i potudnie
od Chicago.

O upatrzony przez niego korytarz, w ktérym odbywat sie transport pomie-
dzy $rodkowym wschodem a wschodnim wybrzezem, ubiegalo sie trzech kon-
kurentéw ze wschodu: Eire, Pensylwania oraz New York Central Vanderbilta,
z ktérych kazdy kontrolowal trasy pokrywajgce okoto potowy odlegtosci od
wybrzeza do Chicago. Druga nitka mogta byé wzieta z dowolnej z czterech
linii, z ktérych jedna juz blisko wspétpracowala z Erie. Z trzech pozostalych
kolejna byta pod niepewng kontrolg New York Central, a dwie sprzymierzone
z Pensylwanig. Gdyby wszystkie cztery rozrysowaé na mapie, utworzylyby
cztery réwnolegte nitki, przy czym ta wysunieta najbardziej na péinoc okrgzata
Wielkie Jeziora, a ta najbardziej na potudnie przecinata centralng Pensylwanie,
ale tym czy innym sposobem wszystkie stanowily rozsadne potaczenia z Chicago
i zachodnimi spichlerzami kraju, niezaleznie od tego, przez ktéra ze wschod-
nich linii byly kontrolowane.

Co uderzajace, chod te zachodnie trasy miaty kluczowe znaczenie zaréwno
dla Pensylwanii, jak i New York Central, zadna z nich nie podjeta jakichs
specjalnych krokéw w celu ich zabezpieczenia. Pensylwania wrecz pozbywata
sie udzialéw w nitkach zachodnich. Jej kierownictwo chwalilo sie tym, ze nie
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zadluza zanadto firmy, rozwija linie powoli i oszczedza pienigdze. W czasach
przedgouldowskich istotnie byt to wzér dobrego zarzadzania — szefowie kolei
byli jak generalowie w czasach pokoju, ktérzy karmili i wyposazali swoje woj-
sko, ale nie mieli pojecia 0 manewrowaniu strategicznym czy zdobywaniu
przewagi pozycyjnej.

Gould postanowit przejac¢ wszystkie cztery zachodnie odnogi réwnoczesnie.
Poniewaz nie wierzyt w kontrakty ani umowy robocze, potrzebowatl kontroli
nad nimi uzyskanej przez dzierzawe lub wrecz wykup. Jego problem polegat na
tym, ze nie mial pieniedzy. Zaledwie kilka tygodni wcze$niej zawarl z Vander-
biltem ugode w sprawie Erie, a pozwy i nakazy §wistaly mu wciaz koto uszu.
Ale trywialny brak pieniedzy nigdy nie zniechecat Goulda. M6gt na ten przyktad
po prostu kupi¢ pelnomocnictwo, co w XIX wieku byto mozliwe. Za niewielka
cene, Gould mégt na ograniczony okres czasu naby¢ prawa glosu zwigzane
z akcjami. Drugim trikiem bylo wykorzystanie swojego biura maklerskiego do
pozyczenia duzej liczby akcji na czas wyboréw do zarzadu i glosowaé przez
rachunek maklerski. Bylo wiele innych sposobéw, haczyk za haczykiem, bo
Gould bez wysitku w razie konieczno$ci wytrzgsal z rekawa kolejne triki.
Konsekwentnie postepowal wedlug wzoru zaktadajacego dziatanie po cichu,
gromadzenie akcji poprzez szereg podstawionych rachunkéw i nagle pojawienie
sie z pakietem kontrolnym, najczesciej tuz przed kluczowymi wyborami do rady.

Niemal mu sie udato. Jego pierwszym krokiem bylo zabezpieczenie juz
sprzymierzonej z Erie zachodniej trasy, Atlantic & Great Western, dlugoter-
minowg dzierzawg. Nastepnie na przestrzeni zaledwie kilku miesiecy serig
blyskawicznych, ale dobrze zamaskowanych rajdéw na akcje niemal tuzina
rozmaitych linii znalazt sie o wtos od odciecia Vanderbiltowi i Pensylwanii
dostepu na zachdd. Zdobyl catkowita kontrole nad obiema zachodnimi tra-
sami Pensylwanii, kontrolowal tez okoto potowy nitek potaczen z zachodem
New York Central i znajdowat sie na dobrej pozycji do przejecia niemal wszyst-
kich pozostatych. Jeszcze troche, a caly podstawowy transport do i z serca ame-
rykanskich sektoréow zbozowych, zelaznych, stalowych i naftowych znalaziby
sie w rekach Goulda. Vanderbilt i Pensylwania mogly oczywiscie zbudowaé
nowe nitki toréw, ale byla to praca na lata — do tego czasu musialyby ptacié¢
haracz Gouldowi.

Niemal przy okazji blitzkriegu przeciwko Vanderbiltowi i Pensylwanii, Gould
zagral tez akcjami matej linii antracytowej, Albany & Susquehanna. Byla to
jedna z pierwszych okazji, w ktérych Pierpont Morgan pojawil sie w roli ban-
kiera kolejowego. Pierpontowi udato sie pokona¢ sily Goulda w bezpardono-

wej bitwie, w ktérej mialy miejsce watpliwe emisje akcji, zwyczajowa wojna
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na nakazy, wyrzucenie Jima Fiska z grupg zbiréw ze spotkania udzialowcéw
i dramatyczne zderzenie lokomotyw pos$rodku spornego terytorium (warto
odnotowaé, ze Junius bardzo pochwalal dziatania swojego syna, choé J.S.
Morgan & Co. byta bankierem Erie, za$ firma Pierponta oczywiscie stanowita
integralng cze$¢ sieci Juniusa).

Mozna si¢ zastanawiaé, czy Gould méglby zwyciezy¢ Vanderbilta i Pensyl-
wanie, gdyby dzialal nieco mniej zuchwale, bez az tak oszalamiajacej szybkosci
i oSlepiajacych cioséw. Wobec takiego ataku, zarzady spétek kolejowych poczuly
sie ofiarami brutalnego ataku, nawet Pensylwania zostala wytracona z letargu.
Tom Scott poprowadzit sprawe Pensylwanii w legislaturze jej macierzystego
stanu, ktéra, stowami jednego z historykéw, zawsze uprawiata ,merkantylizm
stanowy”, gdy szto o losy jej ulubionej firmy. Pienigdze z Pensylwanii plynety
szybko i szeroka struga, by zapewnié¢ kooperacje udzialowcéw przeciwnych
Gouldowi, a takze by zapewnié kooperacje legislatury, co zaowocuje oglosze-
niem przeje¢ dokonanych przez Goulda niezgodnymi z prawem. Historia
toczyla sie tak samo jak w Ohio, gdzie sady i legislatura potaczyly sily, by zablo-
kowa¢é przejecie przez niego linii wysunietych najbardziej na zachéd. Jak
Gould zrecznie zademonstrowal w Nowym Jorku, brak federalnego systemu
prawnego dla obrotu papierami warto$ciowymi pozwalal lokalnym, stanowym
legislaturom na wprowadzanie takich rozwigzan, jakie akurat byty im na reke.

Latem 1869 roku, w samym $rodku wojen kolejowych, ktérych wynik wcigz
nie byl rozstrzygniety, Gould rozpoczal (albo zostal wciggniety) niestawng
sprawe ,Zlotego Kornera”, w ktérg zamieszany byt wraz z Fiskiem. Byl to jeden
z najciemniejszych epizodéw w historii amerykanskiego obrotu finansowego,
ktéry obnazyl nie tylko ped do samozniszczenia Goulda, ale tez chwiejnos$é
amerykanskich rynkéw finansowych z okresu po wojnie secesyjnej i ich wrazli-
wo$¢ na korupcje. Zloty Korner na zawsze utrwalil wizerunek Goulda jako
geniusza zla z Wall Street — a co bylo gorsze z perspektywy Goulda, zniszczyt
waznego sojusznika w jego wojnach kolejowych, fatalnie przechylajac szale
zwyciestwa na strone jego przeciwnikéw.

Ztoty Korner

Umyst Goulda pracowal w niestychanie dziwaczny spos6b, czego dowodzi
fakt, ze czescig strategii majgcej na celu poprawienie optacalnosci transportu
Erie bylo zwrécenie sie w strone rynkéw zlota. W roku 1869 najwazniejszym
towarem eksportowym Ameryki bylo zboze. Kupcy kupowali je od farmeréw na
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kredyt, wysytali za ocean i sptacali farmeréw, gdy dostawali nalezno$¢ z zagra-
nicy. U farmeréw byli zadtuzeni w papierowych dolarach, ale ich zagranicz-
ne rachunki ptacone byly ztotem, bo banknoty nie byly za granica legalnym
$rodkiem platniczym. Realizacja transakcji mogla zabra¢ cale tygodnie, a nawet
miesigce, a w tym czasie kupcy byli narazeni na ryzyko kurséw ztota w sto-
sunku do banknotéw. Jesli zloto poleciatlo w d6t (lub warto$é banknotéw
wzrosla), przychody kupcéw w zlocie mogly nie pokry¢ ich dlugéw w papierze.
Nowojorska Gietda Zlota zostata stworzona, by poméc kupcom bronié sie
przed tym ryzykiem. Za pomoca Gieldy kupiec mogt pozyczy¢ ztoto, gdy podpi-
sywal kontrakt, zamieni¢ je na banknoty i sptaci¢ swoich dostawcéw od razu.
Nastepnie, gdy kilka tygodni p6zniej przychodzita jego zaptata w ztocie, sptacat
pozyczke. Poniewaz pozyczal ztoto i sptacal ztotem, kursy wymiany nie miaty
zadnego znaczenia. By broni¢ sie przed niesptaceniem naleznosci, Gielda pozy-
czala zloto tylko za pelnym zabezpieczeniem w gotéwce. Jednak byta to furt-
ka dla spekulacji dla cwanych graczy w rodzaju Goulda. Je$li handlarz kupit
zloto, a nastepnie natychmiast je pozyczyl, byl w stanie sfinansowaé zabezpie-
czenie pieniezne i tym samym mial w reku duzy kapitatl, angazujac bardzo
niewiele wlasnych pieniedzy.

Gould rozumowat w ten sposéb, ze gdyby udato mu sie podbié cene ztota,
mogloby to poprawi¢ dochody z transportu dla Erie. Jesli za ztoto mozna byto
dostaé wiecej papierowych dolaréw, zboze sprzedawane za banknoty zdawaloby
sie zagranicznym kupcom tansze, dzieki czemu eksport i ilo$¢ transportowa-
nego zboza by wzrosty. A ze wzgledu na to, ze nowa Gielda Ztota dopiero
raczkowala, ceny zlota zdawaly sie by¢ podatne na manipulacje, bo w Nowym
Jorku zwykle dostepne bylo nie wiecej niz 20 milionéw dolaréw w zlocie.
Gould rozmawiat o tym pomysle z Fiskiem, ale ten byl sceptyczny. Admini-
stracja Granta, ktéra dopiero co w marcu objeta wtadze, siedziata na stu milio-
nach dolar6w w rezerwach zlota. Jesli zloto nagle zaczetoby i§¢ w gore, to
zaszkodzitoby importerom, ktérzy najpewniej zazadaliby od rzadu interwencyj-
nej sprzedazy zlota.

Dlatego Gould postanowit zbada¢ intencje rzadu. Zaprzyjaznit sie z Ablem
Corbinem, cokolwiek tchérzliwym emerytowanym dzentelmenem, ktéry nie-
dawno stat sie szwagrem prezydenta i ktéry twierdzil, ze ma do$é powazne
wplywy w swojej rodzinie. W czerwcu, gdy Grant po drodze do Bostonu odwie-
dzal Nowy Jork, Corbin pomégt w zorganizowaniu spotkania z Gouldem
i Fiskiem. Prezydent byl goSciem Fiska w prywatnej lozy Erie w Opera House,
a nastepnego wieczora nasza dwdjka, wraz z przyjacielem Goulda Cyrusem
Fieldem, operatorem transatlantyckiego potaczenia telegraficznego, zabawiali
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Granta i inne grube ryby podczas péznej kolacji na poktadzie parowca rzeczne-
go nalezgcego do Erie (jak daleko zaszli ci dwaj prosci chtopcy z farmy!).
Gould wspominat, ze delikatnie kierowal rozmowe na polityke monetarna,
wywolujac tylko narzekania Granta na temat ,pozoréw prosperity w kraju
i tego, ze banka moze zosta¢ naktuta na kilka sposobéw”. To nie bylo zache-
cajgce — przebicie banki oznaczato silniejsze banknoty i stabsze ztoto’.

Corbin, ktérego nozdrza az drzaly, wyczuwajac zapach pieniedzy, widywal
sie z Gouldem przez cale lato i przedstawit go jeszcze kilku osobom. Drugiego
wrze$nia Gould w transakcji, ktérg Henry Adams nazywa ,wartg francuskiego
teatru”, kupit péttora miliona dolaréw w zlocie dla Corbina, co zostalo przyjete
wrecz z grzeczno$ci ,w imieniu mojej zony”, méwigc stowami Corbina, ktéra
dzieki takiej uprzejmosci meza zyskata mozliwosé zarobienia 11 tysiecy dolaréw
na kazdym dolarze, o jaki wzro$nie cena zlota. To jest zwykle postrzegane
jako ilustracja tego, jak naiwnie Gould wierzyl w gadanine Corbina, ale tak
naprawde te pieniadze byly dobrze zarobione. Najprawdopodobniej Corbin
naméwit Granta na zaniechanie planowanej sprzedazy zlota na poczatku wrze-
$nia, zorganizowat tez dwa osobne spotkania w cztery oczy Goulda z Grantem.
Jesli bra¢ pod uwage ceny przystug politycznych, to zarobit na swoje pienigdze.
W ramach dalszych uprzejmosci, Gould dokonal podobnych zakupéw dla
wysokiego urzednika skarbu z Nowego Jorku, Daniela Butterfielda, ktérego
przedstawil mu Corbin. Gdy kongresmani podczas $ledztwa pytali go o cel tych
transakcji, Gould, jak na niego przystato, mowit wprost:

P: Prosze powiedzie¢ komisji, dlaczego kupit i trzymal pan zloto dla tych
dwéch ludzi, nie majac z tego zadnego zysku. Czy tak wlasnie robi sie
interesy?

: Nie, nie takie sg cele robienia intereséw.

W jakim celu zatem pan to zrobit?

: To byla przyjacielska przystuga.

TOoOmw®O

Czy miata na celu sprawienie, by w ich interesie lezato wplyniecie na
polityke kraju?

w

,Przebi¢ banke” — czyli na przyklad spowolnié¢ wzrost — mozna, podnoszac stopy
procentowe. W roku 1869, wobec braku banku centralnego, rzad w celu zebrania
z rynku nadmiaru pienigdza mégt sprzedaé ztoto, liczac na to, ze mniej pieniedzy
przetozy sie na podwyzszenie stép procentowych kredytow. Polgczenie zwigkszenia
ilosci zlota i zmniejszenia ilo$ci banknotéw spowodowatoby podrozenie banknotéw
i obnizenie ceny zlota.
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O: Przypuszczatem, Ze postapiliby tak, niezaleznie od tego, jaki byltby ich
interes.

P: A pan uznat to zabezpieczanie si¢ na wszelki wypadek, nieprawdaz?

O: Tak, prosze pana.

Gould zaczat kupowaé wielkie ilo$ci ztota we wrzes$niu, ale nie wptywalo to
w widoczny sposéb na cene. Kto jak kto, ale Gould powinien byt przewidzied, ze
spekulacja napedza spirale spekulacji. Choé swoje interesy prowadzil tak
skrycie, jak to tylko mozliwe, wszyscy wiedzieli, Ze to on gra na zwyzke zlota.
Im wiecej kupowat, tym baczniej zaczynali mu sie przygladaé gracze szukajacy
tatwego celu (ktérzy zyskiwali na spadkach), wiec sprzedawali za kazdym
razem, gdy cena rosla, sprzedawali zloto bez pokrycia. Gould powiedziat kon-
gresmanom z komisji §ledczej:

,Nie chcialem kupowa¢ az tyle zlota [...] ale wszyscy gracze zaczeli sie wysprze-
dawad, wigc zeby si¢ nie przejechaé, musialem kupowaé, w przeciwnym razie
musiatbym wywiesi¢ bialg flage. Byli gotowi sprzedawaé bez konca. Nigdy nie
zamierzalem kupowaé wiecej niz cztery czy pieé milionéw w zlocie [...]. Nie
mialem zamiaru doprowadzi¢ do kornera”.

Niechetnie, ale jednak Gould zwrécil sie do Fiska. Stwierdzenie Fiska, ze
wszedl w to tylko dlatego, ze Gould byt jego przyjacielem, jest catkowicie wia-
rygodne. Wciaz byl nastawiony sceptycznie i wcigz obawial sig, ze jesli cena
zlota zacznie rosnaé, rzad zacznie sprzedawacé. Gould przekonywal, ze juz sie
tym zajal. Fisk sprawdzit u Corbina, ktéry powiedzial mu, ze zona Granta zain-
westowata w zloto, co nie bylo prawda, ale Corbin na to liczyl. By podtrzymaé
stanowisko Granta, Corbin napisal kolejny list, w ktérym zaklinal prezydenta,
by ten nie interweniowal na rynkach zlota, a Fisk zorganizowat to, by list zostat
doreczony do ragk wlasnych. Postaniec Fiska wysledzil Granta, gdy ten podré-
zowal przez Pensylwanie, i wreczyl mu list (w tamtych czasach bylo mniej
formalnos$ci). Grant przeczytal go i powiedzial, ze odpowiedzi nie bedzie. Posta-
niec zatelegrafowat: ,Dostarczono wszystko jak nalezy”, co zostato mylnie prze-
kazane jako: ,Dostarczono. Wszystko jak nalezy”. Fisk zalozyt, Zze majg po swojej
stronie Granta.

Maklerzy Fiska zaczeli kupowaé na potege w poniedzialek dwudziestego
wrze$nia. We wtorek grajacy na znizke nerwowo trwali na swoich pozycjach,
a zloto uparcie tkwilo w gérnych 130 (czyli za 100 dolaréw w zlocie mozna byto
dosta¢ 130 i wiecej w banknotach). Wtedy, w $rode, Fisk wtargnal na par-
kiet. Jego skrzgca sie i grozna postaé przeszla pewnym krokiem przez Gielde,
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mowigc gloéno o niewyczerpanych zasobach zlotej kliki, chwalac sie, ze w grze
sg prezydent, jego zona i dygnitarze z Bialego Domu, ponuro ostrzegajac, ze
dzien zwrotu dla grajacych na znizke nie nastapi.

Prawdziwy korner to rzez niedZwiedzi (jak nazywa sie wtasnie grajacych
na znizke). Niedzwiedz, ktéry wyprzedaje pozyczone papiery warto$ciowe, musi
je kupié lub znowu pozyczyé, gdy konczy sie okres pozyczki. Gdy mijat tydzien,
wyprzedano okolo 200 milionéw w ztocie, z czego wiekszo$¢ byta pozyczona
od Goulda i Fiska, ktérzy pozyczali cale ztoto, jakie kupili. I tak, dostepne 20
milionéw w ztocie bylo pozyczane i sprzedawane w kétko i w miare jak cena
rosla, niedzwiedzie znajdowaly sie w coraz glebszym i glebszym dotku. Jak to
ujal zniesmaczony Gould: ,Tym, co wywindowato zloto tak wysoko, jest fakt,
ze niedzwiedzie sie przerazily i zaczely wzajemnie sie przeskakiwaé. Najgorsza
panika, jaka moze sie zdarzyé, to panikujgce niedZwiedzie”. NiedZwiedzie
baly sie, ze Gould i Fisk zaprzestang rado$nie pozyczaé i zazadajg zwrotu
swojego zlota. Poniewaz posiadali go duzo wiecej, niz bylo w obiegu, cena teore-
tycznie mogta zwyzkowaé w nieskoniczonos$c.

W srode kurs zlota zamknal sie na 141 i pét dolara. Wydawszy 50 — 60
milionéw w ciaggu jednego dnia, byki nie zdradzaly sie z zamiarem poddania.
Fisk chciatl sie zaktada¢ o 50 000 dolaréw, ze we wtorek zloto dojdzie do 145.
Na Gieldzie Zlota gestniala panika jak gryzaca chmura. Zaklecia Goulda, ze
nigdy nie planowat kornera, byly prawdopodobnie szczere, ale dla efekciar-
skiego wywrotowca, jakim byl John Fisk, teatralno$é¢ takiej sytuacji mogta
stanowi¢ nieodpartg pokuse. Rynki finansowe opanowala panika, a druty tele-
graficzne biegnace do Waszyngtonu pulsowaly od btagan o interwencje. W tym
czasie Corbin btagat Goulda o realizacje zyskéw.

Gould wybadat Corbina we wtorek rano i odkryt, ze starzec jest niemal
$miertelnie przerazony. Plotki, Ze w zlotym kornerze maczatl palce kto§ wazny,
dotarly do Bialego Domu i zona Granta wystata do swojej siostry, pani Corbin,
ostry list, domagajac sie¢ prawdy. Corbin chciat wycofaé¢ wktad i 100 000 zysku.
Gould obiecal mu to, ale pod warunkiem, ze Corbin bedzie milczal, bo, jak to
ujal, jesli tres¢ listu stanie sie znana, to bedzie jego ,koniec”. Tak naprawde
Gould nigdy nie zaptacit, pozostawiajac stratnego Corbina pod obstrzalem po-
gardy krewnych.

Gould nie mégl o niczym powiedzie¢ Fiskowi. Teatralne zachowanie Fiska
zaczarowalo rynek i gdyby okazal on choéby cien watpliwosci, cale przedsie-
wziecie by runeto. Gould zdawatl sie nie mie¢ oporéw przed porzuceniem Fiska,
i jesli trudno to podziwiaé, to nie sposéb nie podziwiaé jego jasnos$ci umystu.
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We wtorek rano on i jego partner z biura maklerskiego, Henry Smith, przygo-
towali strategie faczaca ostentacyjne zakupy i bardzo zamaskowang sprzedaz,
by Gould mégt bezpiecznie pozby¢ sie swoich udziatéw.

W czwartek rynek zamknal sie na 143 i jednej czwartej, wsréd plotek, ze
w piatek Fisk zazgda od niedzwiedzi splaty, wymuszajac ostateczny korner.
Thumy zaczely zbieraé si¢ wezesnie, jak na spektakl w rzymskim Koloseum.
Gdy ceny przed otwarciem skoczyly do 145, Fisk nakazal jednemu ze swoich
makleréw, Albertowi Speyersowi, wywindowac je na 150. To zostato zrobione
od razu. Po otwarciu cena przez pare minut zostala przy 150 i urosta do 155.
Fisk powiedzial Speyersowi: ,IdZ i podbijaj do 160. Kupuj, co sie da, na 160”.
W tym czasie Gould méwil Smithowi i innemu zaufanemu maklerowi, Edwar-
dowi Willardowi, by przyspieszyli sprzedaz, bo rynek jest o krok od zalamania.
Odwiedzil Butterfielda, ktéry zapewnit go, ze Waszyngton jest nieugiety. Ale
Gould byt czlowiekiem poruszajacym sie w Swiecie ktamstw, a uspokajajace
stowa Butterfielda krzyczaty do niego, ze powinien sprzedawac szybciej. Tak
naprawde Butterfield sam uptynnial swoje zloto i zasypywal Skarb raportami
na temat kryzysu.

Telegraf informujacy Skarbiec Nowego Jorku, ze Waszyngton sprzeda zloto,
zostal wystany o 11:45, kilka minut p6zniej wyslano go ponownie inng linia,
zeby upewni¢ sig, ze dotrze do celu. Przez pomytke, pierwszy wystano nieza-
szyfrowany. Gdy nagle kilku wybranych makleréw zaczeto intensywnie sprze-
dawaé, korner zostal ztamany na kilka minut, zanim wiadomosci ze Skarbu
zostaly przekazane na Gielde. Fisk utrzymywal, Ze pierwsi sprzedajacy dostali
cynk od Butterfielda, przez co podrzucit interesujacy trop przyszlym badaczom.
Zalamanie byto nieomal natychmiastowe, w ciggu kilku minut ztoto spadto do
132. Biedny Albert Speyers wciaz wykrzykiwal oferty kupna za 160 — Fisk
parsknal, ze ten ,,dokumentnie oszalat”.

Gdy przyszto pierwsze zalamanie rynku, Gould i Fisk zbiegli do Opera
House i zabarykadowali sie tam, stawiajac przy drzwiach uzbrojonych straz-
nikéw. Zarzad Gieldy doprowadzit do kilku ugod, by ratowaé biura maklerskie,
ktére stracity plynnosé, ale jeden z sedziéw pracujacych dla Goulda przytozyt
im z uwagi na to, ze przekroczyli swoje uprawnienia, co zreszta chyba bylo
prawda. Tak sie szczeSliwie zlozylo, ze ugody byly idealnym remedium. Gdy
Gielda umyta rece z catego bataganu, maklerzy szybko rozliczyli sie miedzy
sobg. Wiele biur po prostu zignorowalo ceny w czasie banki i ugodzito si¢ na
kurs wynoszacy sto trzydziesci kilka dolaréw. Fisk beztrosko wypart sie strat,
preparujac sfatszowany list, pono¢ od jego partnera z biura maklerskiego Hen-
ry’ego Beldena, z ktérego wynikato, ze wszystkie transakcje Fiska byly na
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rachunek Beldena. Belden przyjal cios i zbankrutowal, p6zniej odzyskat kariere
i pozycje w biurze maklerskim Goulda.

Co fascynujace, Fisk nigdy nie dal po sobie poznaé, ze czut si¢ ofiarg tak-
tyki przyjetej przez Goulda w czwartek i piatek. Obaj mezczyzni byli pragma-
tykami do szpiku kosci i Fisk natychmiast zrozumial, Ze Gould nie miat wyboru.
Ich sytuacja finansowa nie zmienila sie w kazdym razie zanadto. Fisk wypart
sie wszystkich strat, a Gould z pewnoscig nie zarobil na handlu podczas istnie-
nia banki. Przed komisjg $ledczg Fisk zaprezentowal komediowg wersje catego
epizodu, entuzjastycznie obrzucajac btotem wszystkich prawdziwych i rzeko-
mych uczestnikéw, od pani Grant do Goulda, i rysujac dlugi opis paniki Corbina
w Czarny Pigtek: ,Oboje z zong wygladali, jakby zobaczyli $mieré. On dygotat
jak osika (tu nastgpitl pokaz drgawek)”. Henry Adams byl tym bardziej pod
wrazeniem, ze ogromna cze$¢ tego spektaklu byta czysta fikcja.

Wplyw Ztotego Kornera na krajowa gospodarke byl w najgorszym razie
przej$ciowy, ale dla Goulda byl on rujnujgcy. Poza zniszczeniem jego reputa-
cji, wymierzyl tez miazdzacy cios jego strategii kolejowe;j.

Wywtaszczenie

Gdy wrzawa po Czarnym Pigtku ucichta, wsréd ofiar znalazlo sie tylko jedno
duze biuro maklerskie. Niestety dla Goulda, byto to Lockwood & Co., jego silny
sojusznik, bedagcy waznym wlascicielem kolei w samym sercu zachodnich
potaczen Vanderbilta. Gdy Lockwood trafit pod mlotek, wszystkie jego akcje
zostaly rzucone na rynek i przejete przez Komandora, ktéry bez trudu przelicy-
towal wypranego z pieniedzy Goulda. Vanderbilt nie byl czlowiekiem, ktéry byt
sktonny zaufaé trafowi, ze ponownie uratuje jego linie. Zanim umart w 1877
roku, wykonatl zdecydowane ruchy majace na celu zadbanie o to, by cala sieé
zachodnich potaczen mocno tkwita w garsci New York Central.

Wobec fatalnej kleski zachodniej strategii Goulda i nagtéwkow gazet grzmia-
cych stlowa potepienia na jego niszczycielskie taktyki podczas Ztotego Kornera,
legislatury w Ohio i Pensylwanii szybko zniweczyly jego nadzieje na zamknie-
cie w okrazeniu Pensylwanii. Wymkniecie sie Pensylwanii z podstepnej
pulapki Goulda bylo ostatnim krokiem ku wielkosci dla Toma Scotta, ktéry za-
stgpit J. Edgara Thomsona w fotelu prezesa w roku 1874. Scott, w przeciwien-
stwie do konserwatywnego Thomsona, byl modelowym przyktadem prezesa linii
kolejowej o mentalnosci korsarza, brutalnie odwodzac zarzad od koncentro-
wania sie na wewnetrznym rozwoju i realizujac program ekspansji i okragzania
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przeciwnika, ktérego celem byto uczynienie z Pensylwanii dominujgcego ame-
rykanskiego przewoznika.

Od tego czasu krajowe wojny kolejowe zaczely przypominaé chinska gre
w go, gdzie gracze zdobywaja punkty, flankujac i okrazajac pozycje przeciw-
nika. W walce o przewage terytorialng budowano beztrosko nowe linie, w ilo-
$ciach znacznie przekraczajacych popyt. Jako ze stawki przewozowe konse-
kwentnie szly w dél, zwykle do absurdalnie niskich pozioméw, rozwéj byt
finansowany przez rozwadnianie zysku na akcje w bilansie i zadtuzanie sie
u wtascicieli. Potozenie kresu morderczej konkurencji w stylu Goulda stalo sie
wielkim celem Pierponta Morgana na reszte wieku. Do czasu, gdy wreszcie
odniést sukces, linie kolejowe zdazyty juz napedzi¢ w catej Ameryce koniunk-
ture, ktéra utrzymata sie do korica stulecia.

Gould trzymat sie Erie jeszcze przez dwa lata, mniej lub bardziej é¢wiczac
sie w roli prezesa linii kolejowych — planujac skromne ekspansje, badajac
przewage stalowych szyn, angazujac sie w gieldowa akcje przeciwko nie chca-
cemu wspélpracowaé wspoélnikowi. Jednak lata jaskrawej zlej reputacji, eks-
trawaganckiego sprzeniewierzania i wydatkéw bez pokrycia wyczerpaly cier-
pliwos¢ nawet wiecznie milczacych europejskich udzialowcow.

Pierwszy cios zostal przygotowany przez Williama Duncana, dtugoletniego
wspétpracownika Juniusa Morgana ze sp6tki ,Duncan, Sherman”, ktéry przy-
szedt do Goulda z propozycja zastgpienia aktualnego zarzadu Erie nowym, mo-
gacym uspokoié zagranicznych inwestoréw. Gould o rade zwrdcit sie do Ju-
niusa, ktéry mocno zachecat go do ogloszenia w roku 1870 wyboréw do rady
nadzorczej. (Mozna podejrzewad, ze Junius prowadzil podwdjna gre, radzac
Gouldowi co$, o czym wiedzial, ze go pograzy). W tym samym czasie dawny
sojusznik Goulda w zachodnich liniach Erie, James McHenry, postanowit
dokona¢ wlasnego zamachu. Potaczyl sity z Bischoftheimerem & Goldschmid-
tem, powaznym niemieckim bankiem majgcym spore kawalki Erie, i zaczat
szukaé¢ w Londynie i Berlinie udziatéw, na ktérych mogtaby si¢ oprzeé opozy-
cja. Doradca prawny Erie, Franklin Lane, trzeci po Fisku i Gouldzie cztonek
Komisji Zarzadzajacej Erie, po cichu zawarl sojusz z McHenrym, utrzymujgc
pozory pozostawania lojalnym Gouldowi.

Kolejny cios spadl na Goulda latem 1871 roku, gdy na skutek wycieku zapi-
skéw obnazono ogrom kradziezy, jakich krag Tweeda dopuscit sie na szkode
miasta Nowy Jork. Ku powszechnemu zaskoczeniu, wiatr zmian zmiétl grupe
dzierzaca wladze podczas jesiennych wyboréw. Tweed uciekt z kraju, a pozo-
stajacy na ustugach Goulda sedziowie stracili urzedy.
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Nastepnie Gould stracit Jima Fiska. Klopotliwy tréjkat mitosny pomiedzy
Fiskiem, Josie Mansfield i Nedem Stokesem, innym kochankiem Mansfield,
trafit do sadu i do prasy. Fisk byl ewidentnie strong pokrzywdzong — Mansfield
wyciagala od niego pienigdze dla Stokesa i oboje probowali szantazowac Fiska.
Stokes wytoczyl Fiskowi proces, ale gdy sprawa obrécila sie przeciw niemu,
napadl go w styczniu 1872 roku w jego hotelu i $miertelnie go postrzelit.
Swiadkowie byli zadziwieni tym, jak Gould nie potrafil powstrzymaé tkania
nad cialem przyjaciela. Nikt nie twierdzit, ze rozumie ich wzajemne relacje,
ale po odejsciu Fiska Gould zdawat sie dziwnie pasywnie reagowaé na ataki
zagranicznych udzialowcéw.

Szczegdly detronizacji Goulda mogg budzi¢ podejrzenia, ze Erie zostalo
przeklete przez demona zdrady. Bischoffheimer zorganizowal przekupstwo,
by kupi¢ lojalnych wobec Goulda cztonkéw zarzgdu. Dwoéch réznych agentéow
konkurowato jako posrednicy w przekupstwie i cala menazeria o$liztych typéw
walczyta o okruchy ze spodziewanego boju o koryto. Simon Stevens, patriota,
ktéry wraz z mtodym Pierpontem Morganem sprzedal rzadowi jego wtasne
karabiny Halla podczas wojny secesyjnej, w jaki$ sposéb wyptynatl jako wazny
posrednik. Gdy stanowa komisja legislacyjna zapytata go o powody buntu
udzialowcoéw, Stevens odpowiedzial po prostu: ,Styszeli fantastyczne opowiesci
o tym, ze czlonkowie zarzadu linii zgromadzili olbrzymie fortuny i chcieli umie-
$ci¢ tam swoich przyjaciét”. Jesli o to chodzi, Bischoffheimer dostal $wietny
kontrakt z Erie po czasach Goulda — kontrakt na pieédziesiagt lat obstugi
z gwarancja bardzo wysokich optat, bez zadnych prawdziwych zobowigzan.
Firma nie ukrywala, Zze kontrakt byl przejawem wdziecznosci za wielkie wy-
datki na tapowki.

Gould wycofat sie z Erie w marcu 1872 po wynegocjowaniu pelnego zwol-
nienia z ewentualnych roszczen ze strony udzialowcéw w zamian za zaptacenie
na rzecz Erie sumy 9 milionéw dolaréw. Tak naprawde zaplacit tylko czesé
tej kwoty — bylo to 50 000 dolaréw w gotéwce, 5,2 miliony w bardzo prze-
szacowanych akcjach przedsiebiorstw zaleznych od Erie, Opera House i oko-
licznych nieruchomosci (takich jak byly dom Josie Mansfield), rzekomo war-
tych 3 miliony, co stanowilo dwukrotno$¢ ich prawdziwej warto$ci, plus garsé
rozmaitych zwolnien i zrzeczen ze strony Goulda. Niewiele méwiono o tym,
w jaki sposéb te rzeczy w ogéle znalazly sie w jego posiadaniu.

Mozna jego wspélczesnym wybaczyé, ze wierzyli, iz wreszcie wytamali
Gouldowi zeby. Po raz kolejny byl samotnym maklerem, bez bazy korporacyj-
nej i bez dostepu do drukarni akcji, jakg byta Erie. Jego reputacja zostat catl-

kowicie zniszczona. Reprezentant angielskich udzialowcéw powiedzial, ze
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Gould zostat ostatecznie usuniety z linii kolejowych Erie w 1872 roku. Trzy spadajace
postacie to, patrzac od géry: George Barnard, pozostajacy na jego ustugach sedzia,
David Dudley Field, prawnik Erie i gangu Tweeda (i, o ironio, stawny reformator pra-

wa), oraz Gould
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gdy McHenry albo Bischoftheimer przeszli do opozycji, wystarczyto, ze ,skrzyk-
neli ludzi przeciwko Jayowi Gouldowi”, i angielscy inwestorzy spieszyli pod
ich sztandary. Ale skreslenie Goulda bylo wielkim niedoszacowaniem odpor-
nosci tego niewielkiego wzrostem czlowieka. Raz za razem podczas swojej dtu-
giej kariery przyjmowat straszliwe ciosy, po stoicku podnosit sie z upadku
i znowu wchodzit do gry. Choé jego rzady w Erie naznaczone byly skandalem,
na zawsze zmienil nature konkurencji pomiedzy amerykanskimi liniami kolejo-
wymi i miat wracaé znowu i znowu, by dawac kolejne lekcje tego, jak powinno
sie gra¢ w te gre.

Dos$wiadczenia Erie spowodowaly nowe zawitosci. Jak sie okazato, McHenry
nie do konca przejat wladze po odej$ciu Goulda, a nowym prezesem zostal Peter
Watson. Watson byl prawnikiem i kompetentnym czlowiekiem kolei. W czasie
szczegbtowego Sledztwa legislatury stanowej, ktérego obiektem byly wydarzenia
w Erie, okazalo sie, ze jest on jedng z niewielu 0oséb po obu stronach stotu,
ktéra potrafi zorientowac sie w ksiegach linii. Jednak stawe zdobyt sobie jako
jeden z oryginalnych organizatoréw South Improvement Company, nikczemnej
konstrukcji bedgcej najprawdopodobniej odpowiedzialng za przejecie przez
Johna D. Rockefellera amerykanskiego przemystu naftowego. Goulda co$ z Roc-
kefellerem wigzalo. Pewna dziennikarka piszaca zawsze jak najgorzej na temat
Rockefellera stwierdzita, ze caty Standard Oil Trust ,powinien by¢ postrzegany
jako gigantyczny potomek gangu Erie”.

Pierwszy baron naftowy

Pomyst, jakoby John Rockefeller mégt by¢é w jakim$ stopniu kreacja Jaya
Goulda, jest co najmniej zabawny, ale tkwi w nim ziarno prawdy — powstanie
Cleveland jako centrum rafinerii ropy naftowej byto bezposrednim skutkiem
nowych, napisanych przez Goulda zasad konkurencji na kolei.

Jesli spojrzeé¢ na mape, Pittsburgh jest idealng lokalizacjg dla firmy dgzacej
do zdominowania branzy rafineryjnej. Bezposrednie polaczenia rzekami z po-
lami naftowymi rozruszaly przemyst w pierwszych dniach koniunktury, ale
w koncu transport rzeczny zostal zastgpiony przez gestniejacg sie¢ kolejowg. Od
Pittsburgha rafinerzy cieszyli sie wygodna podréza liniami kolejowymi Pensyl-
wania prosto do Filadelfii (w poczatkowym okresie ponad 70 procent rafino-
wanego produktu trafialo na eksport). Droga z obszar6éw bogatych w rope do
portéw atlantyckich przez Pittsburgh liczyta sobie 570 kilometréw, podczas
gdy poréwnywalna droga przez Cleveland wynosita 1012 kilometrow. Jak
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mozna si¢ spodziewaé, po zakonczeniu wojny w Pittsburghu znajdowala sie
w sumie jedna trzecia mocy przerobowej amerykanskich rafinerii, podczas
gdy Cleveland z siedmioprocentowym udziatem byto ewidentnie drugorzednym
graczem. Jednak zaledwie kilka lat p6zniej to wtasnie Cleveland wysuneto sie
na prowadzenie. Céz takiego sie stalo?

Okazja dla Cleveland pojawita sie dzieki krétkowzrocznej polityce Pen-
sylwanii, ktéra chciata wycisngé mozliwie najwiecej ze swojego monopolu na
transport pomiedzy Pittsburghiem a Filadelfig (Andrew Carnegie przez cale lata
sprzeciwial si¢ tej praktyce. Pomimo jego bliskich zwigzkéw z Pensylwania,
zawsze dbal o to, by lokowaé swoje zaklady stalowe tam, gdzie nie byl narazony
na monopol jednego przewoznika, a w koficu wybudowat wlasng linie kole-
jowa). Cleveland byta naturalng bramg na zachéd zaréwno dla Vanderbilta, jak
i Goulda i obaj postanowili rozbudowa¢ przemyst rafineryjny w Cleveland,
by zagospodarowaé puste sklady poza sezonem zZniw. Poniewaz rafinerie
z Cleveland mogly tez przez siedem miesiecy w roku, podczas ktérych nie byto
lodu na jeziorach, wysylaé¢ swéj produkt parowcami, znalazly sie w sytuacji,
w ktérej konkurowato o ich towar trzech przewoznikéw. Stawki, jakich Pensyl-
wannia zadala za transport z Pittsburgha, byly tak wysokie, ze Gould i Van-
derbilt bez trudu byli w stanie zaproponowacé takie same stawki za transport
z Cleveland, a gdy nieuchronnie doszto pomiedzy nimi do walk cenowych, prze-
waga Cleveland zaczeta systematycznie rosngé. Z Rockefellerem i jego nowym
partnerem, charyzmatycznym i agresywnym Henrym Flaglerem® na czele ataku,
Cleveland zaczeto gwaltownie zwieksza¢ moce przerobowe. Gdy okoto
1870 Pensylwania zaczeta wreszcie reagowaé, Cleveland juz odebralo Pitts-
burghowi pozycje gléwnego centrum rafineryjnego.

Eksplozja wzrostu w przemysle rafineryjnym sprawita, ze moce przerobowe
branzy byly duzo wieksze niz popyt. We wczesnym okresie ,gotowanie ropy”,
jak nazywano rafinowanie, nie réznito sie szczegdlnie od destylowania whisky,
a wczesni rafinerzy na podstawie koloru, zapachu i smaku decydowali, ktére
partie destylatu nadajg sie na nafte, olej opalowy i inne produkty. Oplacalnosé
przemystu rafineryjnego byta nawet wieksza niz optacalno$é¢ wydobycia ropy.
Koszt zbudowania S$redniej wielkosci rafinerii wynosit 13 dolaréw na kazda
barytke wyprodukowang w pierwszej partii, co bylo kwota zblizong do ceny

* Flagler, o kilka lat starszy od Rockefellera, byl hurtownikiem i zrobit, a p6zniej stracit
fortune na kopalniach soli. Wrécil do produkcji, by sie¢ odkué¢ finansowo, i wydzier-
zawil od Rockefellera biuro. Stali si¢ praktycznie nierozlaczni i Rockefeller zaprosit
go do spotki w Standard Oil.
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gotowego produktu. Innymi stowy, inwestor odzyskiwatl wiekszo$¢ wktadu
gotéwkowego wraz z pierwszg partig produktu. W rejonach roponosnych oraz
w oérodkach transportowych takich jak Pittsburgh i Cleveland wyrosty setki
rafinerii, z ktérych cze$¢ miala wydajnos¢ nie wiekszg niz pieé barytek.

Pod koniec lat sze$édziesigtych XIX wieku lepsze rafinerie zaczely podnosié¢
poprzeczke konkurencji wraz z nabyciem do$wiadczenia w zakresie cykli ogrze-
wania, czasu i podziatlu proceséw, projektowania aparatéw destylacyjnych
i wykorzystania kwaséw i innych chemikaliéw do ulepszania wydajnosci i fizycz-
nych cech produktéw. Pojawily sie istotne innowacje w cigglych procesach,
wykorzystaniu technologii prézni i przegrzanej pary oraz mechanizacji czaso-
chtonnych zadan w rodzaju usuwania osadu z aparatéw destylacyjnych. Wiel-
ko$¢ aparatéw zwiekszyta sie dziesieciokrotnie, a pelne rafinerie nauczyly sie
koordynowa¢ dziatanie tak, by otrzymywac petng game produktéw ropopochod-
nych, od ciezkich parafin do bardzo lekkich rozpuszczalnikéw, takich jak ben-
zen i nafta. Firma Standard Oil (jak zostaly przechrzczone rafinerie Roc-
kefellera w 1870 roku) nie byla innowatorem w zadnej z tych dziedzin, ale
Rockefeller szybko podchwytywal sprawdzone technologie i bezustannie po-
szukiwat talentéw — na przykltad wykupujac w roku 1874 nowoczesng rafine-
rie Charlesa Pratta i wraz z nig przejmujgc genialnego specjaliste od destylacji,
Henry’ego Rogera.

Istniejg dowody na to, ze Rockefeller dziatal w tym okresie pod wielka pre-
sja, bo niewatpliwie przewidywal, ze branza znajduje sie na krawedzi kata-
strofalnego wstrzasu. Naciskat na to, by na kazdym kroku redukowaé koszty,
unikaé¢ marnotrawstwa i sprzedawac wiecej produktéw pochodnych. Nie omijat
zadnej okazji, by zwiekszy¢ zysk choc¢by o grosik — wlasne przewozy, wlasna
fabryka barylek, wtasne rurociagi. Poza talentem do zarzadzania, Flagler wpro-
wadzit do firmy bogatych krewnych, ktérych inwestycje mogly mie¢ decydujace
znaczenie dla umozliwienia przeprowadzenia powaznych udoskonalefi w fir-
mie. Nawet najbardziej anty-Rockefellerowscy dziennikarze przyznawali, ze
poziom funkcjonowania Standard byl wysoki.

Rockefeller mégt byé tez wyjatkiem wséréd kierownikéw firm naftowych
pod tym wzgledem, Ze rozumiat sie na dystrybucji. Nafta (olej o§wietleniowy)
byla chyba pierwszym globalnych towarem konsumpcyjnym (oczywiscie rynek
zboza tez byl globalny, ale ziarno zwykle lokalnie bylo mielone na mgke, z ktoérej
pieczono chleb sprzedawany klientom). Rockefeller od samego poczatku dazyt
do $cislego powiazania ze sobg marketingu i dystrybucji, szybko przechodzac
od relacji opartych na umowach o wspélpracy do wykupéw i fuzji. Jego zakupy
od péznych lat sze$édziesiatych do potowy lat siedemdziesiatych XIX wieku
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zawieraly rurociagi tloczace surowa rope, cysterny, kolejowe instalacje prze-
tadunkowe, lokalne oraz zagraniczne hurtownie i firmy dystrybucyjne, przy-
brzezne instalacje przetadunkowe i sktady (Rockefeller zbudowat wtasne doki
naftowe, jak i przejal te nalezace do Erie i New York Central). Standard byta
dzieki temu jedyng firmg moggca zréwnowazyé wydajnos$é rafinerii z trans-
portem oraz dystrybucjg i na kazdym etapie wycisna¢ dodatkowy zysk. Ponie-
waz ustugi dystrybucyjne Standard, takie jak nowojorskie doki do przetadunku
ropy, byly wykorzystywane tez przez innych dostawcéw, konkurencyjne rafi-
nerie tez wzbogacaly peczniejace od pieniedzy sejfy Standard Oil. Akumulacja
niewielkich oszczednos$ci w tylu miejscach w sumie data miazdzacg przewage
w dochodowosci.

Ostatnim elementem uktadanki byly wyjatkowe upusty udzielane przez ko-
leje i innych dostawcéw, realizowane niemal zawsze przez rabaty na koniec
miesigca z oplat transportowych. Rabaty najcze$ciej zalezaly od ilosci transpor-
towanego towaru, ale czgsto brano pod uwage inne rzeczy, takie jak wykorzy-
stywanie cystern lub urzadzen przetadunkowych Standard, uméw usprawniaja-
cych transport oraz fakt, ze Standard bral na siebie ryzyko pozaru (bardzo
wazne dla linii kolejowych we wczesnym okresie transportu ropy naftowej).
W pewnym momencie Rockefeller kupit od wypranej z pieniedzy Erie i jej
sojusznikéw flote szerokotorowych wagonéw cystern. Oczywiscie w efekcie
Standard mial pierwszenistwo w korzystaniu z wagonéw, placit nizsze oplaty
za ich wykorzystanie i otrzymywat procent, gdy linia kolejowa uzywata ich do
przewozenia towaru z innych rafinerii.

Dobrg ilustracja tego dziatania sg dwa wczesne kontrakty. Oba zostaly
wynegocjowane gléwnie przez Flaglera, ktéry byl osobg odpowiedzialng za
zarzadzanie dostawami i transportem. Pierwszy kontrakt zrealizowany w 1868
roku, a nastepnie odnawiany, sktadat sie z serii uméw pomiedzy konsorcjum
rafineréw z Cleveland, na czele ktérych statl Standard, Erie pod przywédztwem
Johna Goulda i jedna ze stowarzyszonych z nig linii kolejowych oraz rurociggu
ttoczacego surowa rope (tloczono przez niego rope z pdl roponos$nych do
punktéw napelniania wagonéw cystern), réwniez kontrolowanego przez Erie.
Rafinerie podpisaty umowy na wylaczno$é i poszly na ustepstwa cenowe, w za-
mian za co dostaly cze$¢ akcji rurociggu. Wyraznym celem tych uméw byto
powigzanie firm w nierozerwalng sie¢ i zapewnienie statego przeplywu pro-
duktéw. Choé¢ kontrakt ten byt bardzo dobry z ekonomicznego punktu widze-
nia, gdy wiele lat p6Zniej ujrzal Swiatlo dzienne, byt traktowany niemal jako
dowdd przestepstwa.
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Drugi kontrakt zostal zawarty w 1870 roku pomiedzy Standard Oil a Lake
Shore, linig kolejowg Vanderbilta. Flagler wynegocjowal okoto trzydziestopro-
centowy upust, w zamian za gwarantowane nie mniej niz sze$¢dziesiat cystern
dziennie. Wedlug kierownika Lake Shore, J.H. Devereaux, ta umowa pozwolita
linii kolejowej na olbrzymie oszczednosci, bo mogta utozy¢ staty rozktad dla
codziennie kursujacego do wybrzeza pociggu z ropa. Czas poSwiecany na droge
powrotng udalo sie skrécié¢ o jedng trzecig w stosunku do tego, jak wagony
byty taczone z innymi transportami w celu oszczednos$ci w sktadach i ogélnych
kosztach. Pewny siebie Devereaux zlozyt takg samg oferte kazdej rafinerii,
ktéra zagwarantuje mu takg samg skale transportu.

Kryzys i konsolidacja

W roku 1871 kryzys, ktérego obawiat sie Rockefeller, byt juz tuz-tuz. Wydajnos$é
rafinerii wzrosta do okolo dwunastu milion6w barylek rocznie, z czego wiek-
szo$¢ byta produkowana przez setki matych zaktadéw, podczas gdy produkcja
surowej ropy wynosila zaledwie troche ponad pie¢ milionéw barylek. Przez
krotki okres czasu producenci cieszyli sie z wysokich cen, gdy rafinerie licyto-
waly sie o ich produkt (cena barytki surowej ropy podskoczyta w 1871 do
pieciu dolaréw), ale nowo odkryte wielkie pola roponosne szybko spowodowaty
pojawienie si¢ nadmiaru surowej ropy. Wielkiego wysitku dokonywaty tez linie
kolejowe. Wojny Erie wywotaly zaciekle wojny cenowe, ale zdesperowane rafi-
nerie wcigz staraly sie o coraz glebsze upusty i rabaty. W tym samym czasie
Tom Scott szybko rozwijal Pensylwanie w strone Nowego Jorku i Jersey.
Rozchodzily sie tez pogtoski o poteznym sektorze rafineryjnym na wybrzezu,
ktéry miat stanowié konkurencje dla Cleveland i Pittsburgha. Jasno bylo wida¢,
ze nadchodza zmiany o katastrofalnych proporcjach.

Poza wzmocnieniem swojej dziatalnosci, Rockefeller przygotowal sie na
trzesienie ziemi, reorganizujac w 1870 roku swoje firmy w Standard Oil Co.,
spolke akcyjna. Spétki akcyjne weigz byly spotykane przede wszystkim w liniach
kolejowych, ale posiadana przez nie mozliwo$¢ wykorzystywania akcji w cha-
rakterze srodkéw do przejeé czynila je idealnym narzedziem wykupéw. Kapi-
tat Standard wyniést milion dolaréw (10 000 studolarowych réwnych akcji),
w co wliczato sie 200 000 dolaré6w nowego wktadu, z czego 100 000 zostato
wplacone w momencie inkorporacji przez O.B. Jenningsa, szwagra mlodszego
brata i partnera Johna, Williama, a reszta pochodzita od przedstawicieli waz-
nych bankéw w Cleveland. Pozostate akcje zostaly rozdzielone pomiedzy udzia-
fowcéw w stosunku odpowiednim do ich dawnych udzialéw w spétce.
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Kryzys uderzyl z pelng sitg podczas pamietnego pieciomiesiecznego okre-
su od grudnia 1871 roku do kwietnia 1872. Dnia 30 listopada 1871, bedac
w Nowym Jorku, Rockefeller uslyszal o planie Toma Scotta i Petera Watsona,
bedacego w tym czasie szefem systemu Vanderbilt, ktéry to plan miat polegaé
na stworzeniu rafineryjno-kolejowego kartelu naftowego. Nowa korporacja,
South Improvement Company (SIC), bedaca wspd6lng wlasnoscig linii kolejo-
wych i rafinerii, miata ustali¢ jednolite stawki przewozowe i dzieli¢ transport
pomiedzy trzy gtéwne linie, a takze dzieli¢ produkcje i limity dostaw pomiedzy
uczestniczace w kartelu rafinerie. Jednak w odréznieniu od wiekszosci tego
typu umoéw zawieranych w tamtych czasach, ta mogta atakowac z wielka sila.
Stawki za transport ropy mialy zostaé ustalone bardzo wysoko, na poziomie
niemal dwukrotnie przewyzszajacym aktualng $rednig stawke, za$ niemal
wszystkie podwyzki mialy w formie rabatéw trafi¢ z powrotem do zrzeszonych
rafinerii. Na domiar zlego, dodatkowe koszty przerzucone na niezrzeszone rafi-
nerie tez mialy wedrowa¢ do kieszeni zrzeszonych. Kréotko méwiac, nieprzyta-
czenie sie do kartelu bylo samoboéjstwem. Choé¢ Rockefeller i Flagler zawsze
bardzo sceptycznie podchodzili do pomystu SIC, Rockefeller przyjal gtéwna
role w zacheceniu do niego swojej branzy.

Rockefeller wrécit do Cleveland 15 grudnia i szybko zaproponowat wykupie-
nie przez Standard Oliverowi H. Payne, gléwnemu udzialowcowi w Clark,
Payne, drugiej pod wzgledem wielkosci rafinerii w Cleveland. Payne byt jednym
z najbogatszych i majacych najlepsze koneksje biznesmenéw w Cleveland.
Clarkowie byli bytymi wspdélnikami Rockefellera w jego pierwszej spétce rafine-
ryjnej. Rockefeller podkreslit, ze widziatlby Payne’a w zarzadzie, ale nie miat
miejsca dla Clarkéw. Interes zostal zawarty w ciggu kilku dni. Payne, ktérego
meczyl biznes rafineryjny, wpierw zostat zaproszony do zapoznania sie z ksie-
gami Standard i byt ,porazony” dochodowoscig firmy. Zgodzit sie na sprzedaz
wszystkich udziatéw za 400 000 dolaréw, w czym zawierala sie dobrowolna
nadwyzka w wysokosci 150 000 dolaréw ponad szacowang warto$¢ udziatéw
Clark, Payne.

W dwoéch kolejnych wpisach 1 i 2 stycznia 1872 roku firma Standard Oil
zwiekszyta swdj kapitat, najpierw do 2 500 000 dolaréw, a nastepnie do
3 500 000 dolaréw, emitujac dodatkowe 25 000 studolarowych akcji. 4000
nowych akcji zostato przekazanych aktualnym udzialowcom, prawdopodobnie
w charakterze dywidendy. 4400 akcji kupili Rockefeller i Flagler. 4000 zostato
wypuszczonych w celu pokrycia zakupu Clark, Payne, a 900 poszio na dwa ko-
lejne zakupy — matej rafinerii w Cleveland i nastawionej na handel miedzyna-
rodowy firmy rafineryjno-dystrybucyjnej, ktérej wlascicielem byt Jabez Bostwick
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z Nowego Jorku. Wreszcie, 500 akcji zostalo przekazanych, co znamienne, Wat-
sonowi, za$ 11 200 zachowano na dalsze zakupy (zajrzyj do uwag do niniejszego
rozdziatu, a znajdziesz tam tabele akcji Standard). Rockefeller dziatat bardzo
szybko.

Drugiego stycznia powstat SIC, a jego prezydentem zostal Watson. Z 2000
autoryzowanych akcji Watson miat 100 i byl jedynym przedstawicielem linii
kolejowych. Do Standard nalezato 900 akcji, w tym 360 na nazwiska Payne’a
i Bostwicka. Dwie rafinerie z taczonym zarzadem w Filadelfii i Pitsburghu
dostaty niemal calg reszte, czyli w sumie o 80 akcji wiecej niz grupa Standard.
Po krétkich targach przylaczyly sie tez linie Erie oraz Vanderbilt i szybko
podzielily sie transportem z Pensylwania.

Rockefeller byt jak huragan. On i Watson byli gléwnymi motorniczymi SIC,
organizujgc spotkania na calym wschodnim wybrzezu i na terenach, na ktérych
rozwingl sie przemyst naftowy. W tym samym czasie jego program zakupéw
w Cleveland nabrat szalonego tempa. Do konica stycznia ztozyl propozycje wy-
kupu wszystkim dwudziestu szesciu rafineriom. Do konca marca sfinalizowal
transakcje z dwudziestoma jeden sposréd nich.

SIC rungto, gdy finalizowane byly ostatnie zakupy w Cleveland. Pomimo
protestéw Scotta, rafinerie zrzeszone w SIC nie chcialy wlgczaé¢ do umowy
producentéw i bardzo niechetnie zgodzily sie na zaproszenie wiekszych rafinerii
z terenéw roponos$nych, ktére zresztg odmoéwily. W lutym, przez btad pisarski,
proponowane stawki przewozowe w ramach SIC zostaly opublikowane tak,
jakby byly obowigzujace. Rejony roponosne eksplodowatly szokiem i gniewem.
Zaczely sie wiece przy pochodniach, ptomienne przemoéwienia i ataki na insta-
lacje firm zrzeszonych w SIC. Gdy Rockefeller i Watson prébowali sie jako$
porozumieé, byli krzykami wypraszani z sal narad. Co najbardziej dramatycz-
ne, byt to jedyny przypadek w historii regionu, w ktérym producenci posta-
wili embargo na dostawy dla cztonkéw SIC. Pilnujacy nocami przestrzega-
nia embarga ochotnicy utrzymywali w szyku wszystkich, ktérzy mysleli o tym,
by sie wytamaé. Na poczatku marca Standard praktycznie wypadt z interesu,
a w Cleveland zwolniono z pracy do 5 000 robotnikéw.

Linie kolejowe ze Scottem na czele skapitulowaly w potowie marca. Corne-
lius Vanderbilt stwierdzil, Ze to byla jedna wielka pomytka i odwaznie oskarzyt
0 jej popelnienie swojego syna. George McClellan, niezbyt sprawny generat
podczas wojny secesyjnej, ktory teraz byt prezesem Atlantic & Great Western,
w oglle zaprzeczyl, ze co$ podpisywal. Jay Gould z Erie, bedac jak zwykle
zasadniczym, szybko wystal producentom telegram, w ktérym opisane byty
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szczegOly podpisania umowy przez McClellana. Pokojowa propozycja linii ko-
lejowych byta nowa, réwna dla wszystkich stawka, od ktérej nie mozna bylo
udzielaé¢ upustéw ani rabatéw, ogloszona 25 marca i praktycznie powielajgca
stawke liczong po rabatach przyjeta przez SIC. (Linie kolejowe trzymaly sie
ustalen o nieudzielaniu rabatéw przez jakie$§ dwa tygodnie). Przylaczajac sie
do powszechnego ruchu, pensylwanska legislatura w sprawiedliwym gniewie
2 kwietnia rozwigzala SIC. Tydzien p6zniej triumfujgcy producenci oglosili
koniec embarga.

A jeszcze tydzien pézniej prasa branzowa jako pierwsza ujawnita, ze Stan-
dard praktycznie skonsolidowat caty przemyst rafineryjny w Cleveland. Az do
fiaska SIC, wickszo$¢ ludzi w branzy nigdy nie slyszata o Johnie Rockefellerze,
teraz za$ kontrolowal on ponad jedng czwarta mocy produkcyjnych rafinerii
w kraju. Gdy fale tego wstrzasu rozchodzity sie po kraju (jedna gazeta pisata
nawet o South Improvement Company alias Standard Oil Company), Rocke-
feller i Flagler przybyli z wizyta pojednawcza, przynoszac tak zwany ,plan
pittsburski”, w my$l ktérego rafinerie mialy sie zgodzi¢ na okres$long minimalng
cene surowej ropy, o ile producenci ograniczg wydobycie do uzgodnionych
pozioméw. Nie mogli by¢ catkiem powazni — potaczenie rozgniewanych pro-
ducentéw w celu stworzenia jednomiesiecznego embarga to byla jedna rzecz,
ale trwale ugody produkcyjne znajdowaly sie poza mozliwo$ciami organiza-
cyjnymi regionu. Jednak wyprawa i tak byla korzystna dla Rockefellera, bo
zadzierzgnal przy jej okazji przyjazne relacje z dwoma najwiekszymi rafinerami
z regionu, Johnem Archboldem i J.J. Vandergriftem, kt6rzy nalezeli do jego
najzagorzalszych krytykéw podczas fiaska SIC.

Rockefeller i jego partnerzy przez nastepne osiemnascie miesiecy nie trafiali
do naglowkow gazet, bo skupili sie na gruntownej przebudowie ich bazy rafine-
ryjnej w Cleveland. Wiekszo$¢ z ich nowo nabytych firm zostata sprzedana za
grosze, a w sumie dwadzie$cia cztery rafinerie zostaly polaczone w sze$¢ wiel-
kich, modelowych instalacji zaprojektowanych od podstaw pod katem maksy-
malnie wydajnej produkcji petnego wachlarza produktéw ropopochodnych.
Od tej chwili Standard Oil zamienito sie w maszyne do robienia pieniedzy.
Pomiedzy 1870 a 1875 cena nafty w Nowym Jorku spadta o okolo 25 procent.
Wigkszo$¢ z tego spadku zostata zaabsorbowana przez producentéw, bo cena
surowej ropy spadla z ponad 4 dolaréw za barytke do niecalych dwéch. Ceny
transportu kolejowego udato sie zbi¢ o dodatkowe 15 procent od barytki, ale
obroty rafinerii wzrosty o 25 procent od barytki. Dla wiekszej cze$ci branzy
ten wzrost obrotéw skutkowal jedynie mniejszymi stratami, ale dla Standard
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Oil poprawit juz i tak potezne zyski. Wiekszos¢ prezesé6w uznataby ,podbdj
Cleveland” za dzielo zycia, ale Rockefeller miat tylko trzydziesci trzy lata
i dopiero zaczynat.

Sprawa dziennikarki przeciwko Rockefellerowi

Historia Standard Oil 1dy Tarbell (wydana w 1904 r.), oparta na stynnej
dziewietnastocze$ciowej serii jej artykutéw w McClure Magazine, ukazuja-
cych sie od 1901 do 1903, moze by¢ uwazana za biblig, kanoniczne zeznanie
w sprawie przeciwko Rockefellerowi. Jest to doskonata polemika, ktéra zdomi-
nowala na state sposéb postrzegania tego cztowieka i jego osiggnieé. Tarbell
byla dzieckiem rejonéw roponos$nych. Jej ojciec zbudowatl pierwszy system
cystern do magazynowania wyplywoéw z najwcze$niejszych odwiertéw, a gdy
region toczyl wojne przeciwko SIC, z dumg obserwowala, jak ojciec galopowat
do bitwy jako ochotnik pomagajacy w utrzymaniu embarga na rope. Jej opo-
wies¢ jest moralitetem — historig dzielnych niezaleznych miejscowych produ-
centéw i rafineréw toczacych beznadziejny béj z odlegly korporacja perso-
nifikowang przez bezdusznego Johna D. Rockefellera. Jej podstawowym
argumentem bylo to, ze miejscowi producenci i rafinerzy mieli bezposrednig
przewage nad kazdym centrum przemystu naftowego, zwtaszcza nad Cleve-
land. Tylko u nich odbywato sie tacznie wydobycie i rafinowanie ropy naftowej,
w dodatku bylo im blizej do rynkéw i portéw na wschodnim wybrzezu. Przy-
znawala, ze Rockefeller byt znakomitym biznesmenem, ale utrzymywala, Ze nie
byl w stanie pokonaé¢ przewagi miejscowych producentéw inaczej jak tylko
oszustwem. I obnazala to oszustwo w systemie ,niesprawiedliwych i nielegal-
nych” rabatéw udzielanych przez linie kolejowe, ktére faworyzowaty wielkich
dostawcow.

Niestety, wielka sila prozy Tarbell maskuje dziury w jej logice. Zacznijmy
od tego, ze miejscowi rafinerzy nie maja bezposredniej przewagi nad oddalo-
nymi od p6l roponosnych centrami. Tak naprawde jest chyba odwrotnie. Odle-
glo$ci pomiedzy szybem, rafinerig a ostatecznym odbiorcg rzeczywiscie byly
najmniejsze, zgodnie z tym, co twierdzila Tarbell, ale ta przewaga lokalizacyjna
byla nierozerwalnie zwigzana z problemami, takimi jak niepewny dostep do
zasob6w i bardzo wysokie ceny gruntéw — dzierzawcy woleli bra¢ procent
od wydobycia. Co byto o wiele wazniejsze, kulat transport w ramach regionu.
To byta surowa, gérzysta kraina — sie¢ tor6w kolejowych przypominata wiele
nowoczesnych systeméw kolejki miejskiej, ktére stuzg do przewozenia ludzi
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z przedmie$¢ do centrum i z powrotem, ale nie sg szczegdlnie przydatne pod-
czas poruszania sie po samym mieScie. Problemem bylto dotrzymanie kroku
zmieniajacym sie lokalizacjom wysoko wydajnych pél roponosnych, gdy starsze
odwierty wyczerpywaly sie, a nowe odkrycia rozszerzaly granice regionu. Nie-
uchronnym bylo to, ze lokalne rafinerie byly powigzane z konkretnymi cen-
trami wydobycia i najczesciej byly niewielkie i nie wykorzystywane w pelni.
Wtasnie tych niewielkich przedsiebiorcéw Tarbell przedstawiata w szczegdlnie
romantycznym $wietle — jako ludzi, ktérzy prowadzili zycie ,szybkie, inten-
sywne i radosne —pdki wielka reka nie siegneta nie wiadomo skad, by zabraé
ich zdobycze i unicestwié ich przyszlo§¢”. Jednak brutalng prawda byto to, ze
moze poza dwoma czy trzema wyjatkami, regionalni rafinerzy byli najmniej
wydajni ze wszystkich. Gdy technologia produkcji poszta w strone ciaglej ob-
rébki na petnej linii produktéw i na wielkg skale, skonsolidowane centra rafi-
neryjne usytuowane w duzych weztach transportowych zdobyty niepodwazal-
ng przewage.

Co wazniejsze, Tarbell nie rozumiala, ze wielkie bitwy pomiedzy Gouldem,
Vanderbiltem a Scottem nie toczyly sie nigdy o rope, a o dominacje nad liniami
przewozu zboza biegnacymi do Chicago i na $rodkowy zachdd. Szczegdlnie we
wczesnym okresie transport ropy byl niewiele wiecej niz balastem przy o wiele
wigkszych interesach robionych na przewozeniu zboza. W 1882 roku, pierw-
szym, w ktérym ropa naftowa zostata uwzgledniona osobno w danych handlo-
wych, eksport towaréw rolnych z wytaczeniem magki byt sze$ciokrotnie wiekszy
niz eksport ropy. Jesli wlicza¢ make, byt niemal dziesieciokrotnie wigkszy.
W czasach SIC ta rozbiezno$¢ byla jeszcze wieksza, oczywiScie na korzys$é pto-
déw rolnych. Przy tym poréwnywanie wielkosSci eksportu tak naprawde zwiek-
sza znaczenie ropy naftowej, bo za granice trafiata o wiele wicksza cze$¢ pro-
duktéw ropopochodnych niz zboza.

Linie kolejowe glo$no narzekaly na straty na przewozie ropy i biorgc pod
uwage wciaz prymitywny poziom liczenia kosztéw, prawdopodobnie nie oszu-
kiwaty celowo. Jednak dzieki temu, Ze poczatkowo transportowaly rope tylko po
to, by wykorzystaé nieuzywany potencjal przewozowy, wystarczato, by dochody
z transportu ropy przewyzszaly koszty zmienne, by ten transport przynosit zysk.
Staranne badania przeprowadzone przez historyka Harolda Williamsona wska-
zujg na to, ze przew6z ropy byl niemal zawsze optacalny, co sprytni biznes-
meni w rodzaju Goulda czy Vanderbilta powinni czu¢ instynktownie. Fakt,
ze zar6wno Erie, jak i New York Central postanowily rozwingé sie w strone
Cleveland, nie byl zatem konsekwencjg knowan Rockefellera. Gould i Vander-
bilt walczyli o kontrole nad zbozem z zachodu, a Cleveland bylo naturalnym
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wezlem dla obu systeméw. Nigdy nie istniata choéby najmniejsza szansa na to,
zeby zainwestowali w rozwijanie regionéw ropono$nych jako konkurencyjnego
centrum transportu.

Druga cze$¢ argumentu Tarbell (ze rabaty byly w jakim$ stopniu ,niele-
galne”) jest po prostu nieprawdziwa. Zadne prawo, czy to stanowe, czy fede-
ralne, nie zabranialo rabatéw i byly one standardowa praktyka wszystkich
przewoznikéw’. Nie byly tez szczegélnie ,sekretne”. Linie kolejowe staraly sie
zachowaé w tajemnicy poziom konkretnych rabatéw z oczywistych powodéw,
ale otwarcie przyznawaly, iz jest to praktyka powszechna, na ktérg zreszta
czesto narzekaly. Nie jest tez prawda, co czesto twierdzono, ze rabaty naruszaly
»prawo zwyczajowe” przeciwko umowom ograniczajgcym handel. Po pierwsze,
wedlug prawa zwyczajowego, umowy ograniczajace handel nie byly przestep-
stwem, byty jedynie nieegzekwowalne, a to jednak co$ innego®. A po drugie,
sztywne stanowisko elzbietanskich sadéw przeciwko zmowom ograniczajacym
handel ustgpilo o wiele swobodniejszej postawie, bedacej ,odpowiedzig na
wymagania rozwoju cywilizacyjnego”, jak stwierdzil pewien brytyjski dygnitarz.
Brytyjskie sady generalnie uznawaly takie umowy, o ile byly ,rozsadne”, a przy

> Linie kolejowe niewatpliwie decydowaly sie na rabaty jako na preferowany sposéb
obnizania ceny, by upiekszy¢ swoje dzialania w oczach udzialowcéw. Ksiegujac pod-
stawowg stawke jako przychdd, a nastepnie wpisujac rabat w koszty, a nie zmniej-
szajac przychodu, linie kolejowe mogly zwiekszy¢é swdj wzrost przychodéw. Niektére
rolnicze stany ze Srodkowego zachodu pédzniej wprowadzily prawa antyrabatowe,
ale wiegkszos$¢ zostala szybko wycofana, gdy linie odpowiedzialy podwyzszeniem sta-
wek. Tak czy owak, te zakazy odnosily si¢ tylko do transportu wewnatrzstanowego.

® Podczas pracy w federalnym sadzie apelacyjnym William H. Taft (przyszly prezy-
dent i przewodniczacy sagdu najwyzszego) napisal, ze umowy ,ograniczajgce swo-
bode handlu w rozumieniu prawa zwyczajowego nie byly nielegalne w tym sensie,
ze podpisanie tej umowy nie bylo przestepstwem [...] ale byly po prostu nieobowia-
zujace i sady ich nie egzekwowaly”. Na przyklad Andrew Carnegie po tym, jak zo-
stal magnatem stalowym, mégl swobodnie wchodzi¢ do pul ustalajacych cene stali,
po czym lamaé¢ umowe bez obawy, ze partnerzy z puli go pozwa. Jednak same
umowy nie byly nielegalne az do ustawy Shermana w 1890 roku. Sady sg réwniez
niechetne do egzekwowania uméw ograniczajacych oddawanie gruntéw, ale takie
umowy nie sg nielegalne i strony moga je respektowaé wedle woli. O rzekomej nie-
legalnosci uméw ograniczajacych swobod¢ handlu w rozumieniu prawa zwyczajo-
wego méwig nawet zwykle ostrozni historycy, ale na ile zdotalem si¢ zorientowad,
tylko w kontekscie Rockefellera. Dla poréwnania, historycy i wspoétcze$ni wychwa-
lali ludzi w rodzaju Alberta Finka, ktéry nadzorowal jedne z najwazniejszych pul
kolejowych epoki, ktére to pule ewidentnie ograniczaly swobode handlu. Jednak
pule Finka mialy na celu zwigkszenie cen, podczas gdy presja Rockefellera na spét-
ki kolejowe zwykle sprawiata, ze ceny spadaly.
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tym ani sady, ani parlament nie widzialy nic zlego przeciwko kartelom ceno-
wym, ktére nie byly wymierzone w ,podnoszenie cen lub niszczenie konkurencji
na og6lng szkode”. Brytyjskie prawo kolejowe zabraniato jedynie dawania
,nienaleznych i niewyttumaczalnych preferencji lub przewagi”, ktéra to zasada
nie wyklucza wiekszosci upustéw, z ktérych korzystato Standard Oil, bo gene-
ralnie byly one podyktowane wzgledami ekonomicznymi, na przyktad gwaran-
cjami przewozu okreslonej ilo$ci towaru.

Bledna jest takze sugestia, ze angielskie prawo zwyczajowe daje jasne wyty-
czne dla rozwigzywania nowych probleméw w Stanach Zjednoczonych. Gdy
w 1890 roku zostala uchwalona antytrustowa regulacja Shermana, wszyscy
zgodzili sie, ze zawiera ona zasady prawa zwyczajowego, ale trzeba bylo dwu-
dziestu lat rozbieznych decyzji amerykanskiego Sadu Najwyzszego, by osiggnaé
konsensus co do tego, o czym méwi prawo zwyczajowe. Zapadlo wreszcie roz-
strzygniecie na korzy$¢ zasady ,rozsadku” przez Sad Najwyzszy podczas sprawy
rozpadu Standard Oil w 1910 r.: ,W bardzo odleglych czasach — pisal sad —
wszystkie tego typu kontrakty [ograniczajace handel] byly uwazane za niele-
galne [ale] w interesie swobody zawierania uméw ta doktryna zostala zmo-
dyfikowana tak, ze miata zastosowanie tylko wtedy, gdy ograniczenie przez nia
powodowane bylo tak szerokie, ze obejmowaé¢ moglo cale panstwo”. Innymi sto-
wy, ,rozsadne” ograniczenia handlu sa dopuszczalne, dopdki nie prowadza do
stworzenia monopolu. Postepowi sedziowie, tacy jak Oliver Wendell Holmes
junior i Louis D. Brandeis, starali sie o kompletne uniewaznienie ,zasad prawa
zwyczajowego”, bo zbyt czesto stuzyly one tylko do zamaskowania nieskrepo-
wanej stronniczos$ci sadu.

Wreszcie stwierdzenie, ze rabaty, nawet jesli legalne, byly ,nieetyczne” jest
bez znaczenia — byly to legalne upusty negocjowane z poteznymi dostawcami
dla korzysci udzialowcéw. Wiele 0os6b uwazalo, ze rabaty sg zle, ale nie starato
sie przekué swoich opinii w legislacje. Nacisk na odgérng regulacje stawek
wreszcie znalazt podstawy w 1887 roku wraz z uchwaleniem ustawy o han-
dlu miedzystanowym, a federalna stawka przewozowa stala sie rzeczywisto$ciag
w 1906 roku. Eksperyment ten zostal ostatecznie zarzucony w latach siedem-
dziesiatych XX wieku, gdy ekonomistom niemal udato si¢ osiagnaé porozu-
mienie co do tego, ze ta regulacja skutkuje jedynie wyzszymi stawkami i bra-
kiem staran o klienta. Nikt nie argumentowat, ze odgérnie regulowane stawki
sa rozwiazaniem bardziej etycznym.

Istniejg dodatkowe kwestie etyczne, ale zwigzane sg one z dokonanymi przez
Rockefellera przejeciami rafinerii Cleveland. Czy ptacit za nie dobre ceny?
I jak powazne oraz na ile uczciwe byly naciski SIC?
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Najgtoéniej na ceny proponowane przez Rockefellera narzekali ludzie, kto-
rzy dostali mniej, niz zainwestowali. Dzi$ przyjeliby$my to jako rzecz oczywista,
nawet w przypadku intereséw, ktére nie byly stworzone z my$la o szybkim
wzbogaceniu sie. Zaktadamy, ze kazdy przetom, taki jak w telekomunikacji
lub Internecie, wywota wysyp firm, po ktérym przyjdzie czas na twarde konso-
lidacje, gdy wyltonia sie zwyciezcy. Biznesmeni w epoce Rockefellera o wiele
wiekszg wage przyktadali jednak do stabilno$ci. ,Uczciwy zysk” z zatozonej
firmy byt podobny do prawa wlasno$ci — pewien wptywowy kongresman argu-
mentowat: ,Kazdy czlowiek prowadzacy biznes [...] ma prawo, moralne i le-
galne prawo do otrzymania uczciwego zysku za swojg prace i swéj interes”.

Rockefeller postrzegat to tak, jak postrzega sie to dzi$. Gra w Cleveland byla
skoniczona, zwlaszcza po fuzji z Payne’em. Rockefeller uwazat niemal wszystkie
zakupione rafinerie za mato wydajne i nie robil wcale tajemnicy z tego, ze
zamierza je zamknaé. Z jego punktu widzenia wielkodusznym bylo to, ze
w ogble chcial za nie zaptaci¢. Wydaje sie, ze robil to gtéwnie dla zaoszcze-
dzenia czasu, bo maszerowal do przodu szybko i pewnie — im szybsza i czySciej
przeprowadzona zostata restrukturyzacja, tym szybciej mogt przenies$é sie na
nowg arene. Wedle wszelkich przestanek jego ceny byly oparte na uczciwych,
rzetelnych szacunkach kupowanych aktywéw. Wielu sprzedajacych przyznato,
ze ceny sg rozsadne, i ci, ktérzy poszli za jego rada i przyjeli w rozliczeniu
akcje Standard Oil, na ogoét stali sie do$¢ zamozni. Choé Tarbell boleje nad
podobnym przejeciem przez Rockefellera rafinerii na terenach roponosnych
kilka lat péZniej, nawet ona nie oskarza go o wymuszanie zbéjecko niskich cen.
Jej zarzut polega na tym, ze choc¢ rafinerzy dostawali sporg gotéwke, tracili
warto$ciowy sposéb zycia. Czy ci nowo wzbogaceni rafinerzy zgodziliby sie
z nig, trudno powiedzie¢.

Czy Rockefeller wykorzystal zagrozenie ze strony SIC, by wywrzeé nacisk
na kupujgcych? Bez watpienia. Czy bylo to nieetyczne? W tym przypadku wy-
daje sig, ze tak. Przypomnijmy sobie, ze $Srodkiem przymusu SIC bylo to, ze
oporni nie otrzymywali od SIC rabatéw, a co wiecej, sumy ze straconych ra-
batéw mialy by¢ wyptacane innym cztonkom SIC. Trudno sobie wyobrazié, jak
mozna by obroni¢ t¢ druga zasade jako rozsadng w Swietle prawa zwyczajowe-
go. Linie kolejowe utrzymywaly jednak, ze skoro wszystkie rafinerie otrzy-
majg zaproszenie do SIC, nie moze byé mowy o zadnej dyskryminacji. To
bylo jednak nieszczere. Generalnie powodem powotania SIC bylo zredukowa-
nie i zracjonalizowanie podazy, tak ze dopuszczanie do interesu matych rafi-
nerii nie miato sensu, jesli nie zgodzily sie polaczy¢ z wiekszymi zakltadami.
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SIC byt pomys$lany od poczatku do konca jako narzedzie wywierania presji —
dokladnie tak, jak twierdzita Tarbell.

Nie ma tez mozliwosci obrony potajemnego przekazania grantu w postaci
akcji Standard Oil Peterowi Watsonowi, prezesowi SIC. Byt to znacznych roz-
miaréw grant, o wartosci ksiegowej 50 000 dolaréw, czyli wynoszacej tyle, ile
Rockefeller ptacit za dwie skromnej wielkosci rafinerie. Jak Rockefeller i Wat-
son z pewnoscig sie spodziewali, rafinerzy szukajacy niezaleznej opinii na te-
mat oferty wykupu zwykle zwracali sie do Watsona. Dobrym testem pozwalaja-
cym stwierdzié, czy dane zachowanie jest nieetyczne, jest to, czy bedziesz sie
wstydzil, jesli wyjdzie na jaw. Gdy Rockefeller zostal pod przysiega zapytany,
czy Watson posiada akcje Standard Oil, sktamat. Wysoce watpliwym jest, by
korupcyjny uktad z Watsonem wptynatl na ostateczny wynik operacji w Cleve-
land, ale Rockefeller i tak miat dobry powdd, by sie go wstydzié.

Dla réwnowagi, cho¢ w szafie Johna Rockefellera bylo wiele trupéw, nie byt
bandziorem, malwersantem ani manipulatorem gieldowym w typie wczesnego
Jaya Goulda. Wiekszo$¢é oskarzen pod jego adresem tyczylo sie naruszania
standard6w, jakimi chcieli je widzieé reformatorzy. Najlepszym wspoétczesnym
jego odpowiednikiem moze by¢ Bill Gates z Microsoftu. On i jego ludzie grali
przez dtugie lata bardzo ostro, zwykle ocierajac sie o granice prawa. Byli jednak
tez pierwszymi, ktorzy zrozumieli globalne mozliwos$ci kryjace sie w oprogra-
mowaniu dla komputeréw osobistych i genialnie zrealizowali swojg strategie.
Jako praktykujacy baptysta, Rockefeller musiat prowadzi¢ dltugie rozmowy
z Bogiem o krzywoprzysiestwie w sprawie Watsona i o innych ztych uczynkach,
ale to nie jego wystepki byly powodem, dla ktérego udato mu sie zdoby¢ catg
branze podbojem — wygratl dlatego, Ze szybciej przewidywat i skuteczniej egze-
kwowat niz ktokolwiek z jemu wspélczesnych.

Carnegie znajduje kariere dla siebie

W latach, w ktérych nagltéwki gazet krzyczaly o wojnach o Erie i Zlotym Korne-
rze, a Rockefeller realizowal pierwsza faze przejecia branzy naftowej, Andrew
Carnegie skakat z kwiatka na kwiatek — tak jakby badat granice swoich ta-
lentéw.

Warto spojrze¢ chocéby na proste wyliczenie tego, czym sie zajmowal. Do
roku 1865, w ktérym opuscit Pensylwanie, zrekapitalizowal swéj wktad w fir-
me produkujaca wagony sypialne, zreorganizowat dwie firmy huty w Union
Iron Mills i zorganizowatl Keystone Bridge Co. Podczas dziewieciomiesiecznej
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podroézy po $wiecie w 1865 roku (bedacej elementem jego nieustannych staran
o nabranie towarzyskiej oglady) zetknatl sie z procesami umozliwiajgcymi wy-
karniczanie stalg zelaznych szyn i gdy wrécit do domu, stworzyt spétke, ktéra
eksperymentowala z nowg stalg Bessemera (péki co, bez sukceséw). Gdy kon-
kurencja pomiedzy jego firmg produkujgcg wagony sypialne a intruzem na rynku
w osobie George’'a Pullmana zaczeta robié sie coraz ostrzejsza, wynegocjo-
wal szybkie wspoétdziatanie przy duzym kontrakcie z Union Pacific, doprowa-
dzit do ugody w spornej sprawie patentowej i w roku 1870 doprowadzit do fuzji
obu firm. W roku 1887 wszedt do biznesu telegraficznego, przeprowadzit fuzje
z duzo wiekszg Pacific & Atlantic Telegraph Co., zrealizowat duze kontrakty
w Pensylwanii, wszedl do biznesu budowania linii telegraficznych i w koncu
odsprzedat swoje udziaty w spétkach telegraficznych Western Union, w trans-
akcji, na ktoérej on i kilka wybranych oséb z jego otoczenia wyszli o wiele lepiej
niz przecietni udzialowcy. W kazdy z tych intereséw Carnegie wszedt wpierw
ostroznie, potem — gdy dostrzegal mozliwo$¢ rozszerzenia dziatalnosci (zre-
organizowania, ozywienia, zrekapitalizowania) — angazowal sie catkowicie
i niemal zawsze zostawal w koncu gtéwnym udzialowcem. Odnosit tez sukcesy
jako sprzedawca obligacji — do 1870 r., jakby od niechcenia, zostal waznym
bankierem inwestycyjnym dla Pensylwanii, przeprowadzajac szereg pomysto-
wych transakcji i poruszajgc sie swobodnie wéréd wielkich europejskich doméw
inwestycyjnych, takich jak J.S. Morgan, Barings i Sulzbachs z Frankfurtu.
Najstawniejszym projektem Carnegie’ego byt chyba Most St. Louis, pokonu-
jacy Missisipi jednym stupieédziesieciometrowym skokiem z zelaza i stali —
skokiem ,sensacyjnym i architektonicznym”, jesli postuzy¢ sie stowami wielkie-
go architekta Louisa Sullivana, ktéry po raz pierwszy zobaczyl most jako maly
chtopiec. Most odznaczy! sie szczegdlnie tym, Ze po raz pierwszy w Ameryce
uzyto przy jego budowie pneumatycznych kesonéw do usadawiania filaréw
mostowych, ktéry to precedens stal sie jeszcze stawniejszy, gdy dekade p6zniej
Roeblings wykorzystat t¢ sama metode podczas budowania Mostu Brooklyni-
skiego. Kesony to potezne, puste w Srodku kamienne pylony, zakonczone zela-
znymi ostrzami. Byly splawiane na miejsce pomostu, zrzucane do wody i umie-
szczane na dnie. Wodoszczelna przestrzei na dnie kesonu byta petna sprezo-
nego powietrza, by woda nie wlewala sie od dotu. Pracownicy schodzili po
schodach, przechodzili przez $luze, a wybierany przez nich szlam i piach byt
wyrzucany na gore przez kolejng $luze. Dziennikarze byli zafascynowani nie-
zwyktymi warunkami pracy pod wodga. Sprezone powietrze cuchneto, lampy pa-
lity sie dziwnym $wiatlem i rozbtyskaly nieregularnie, a w kazdej chwili moglo
doj$¢ do rozszczelnienia i zalania. Na glebokosci okoto 20 metréw robotnicy
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zaczeli cierpieé¢ na tajemnicze, bardzo bolesne dolegliwosci (ktére dzi§ nazy-
wamy choroba kesonowa). Zaden lekarz nie zetknal si¢ dotad z czyms takim
i uznano, ze winny jest alkohol. W sumie choroba glebinowa zabita szesnastu
robotnikéw.

Organizacja budowy Mostu St. Louis byta doskonalym przyktadem stosowa-
nych przez Carnegie’ego metod. Mosty kolejowe byly przedsiewzieciami zwykle
finansowanymi przez sprzedaz obligacji, splacanych z dzierzawy mostu przez
kolej. St. Louis Bridge Co. (gtéwny udziatlowiec Andrew Carnegie, cisi partnerzy
Tom Scott i J. Edgar Thomson) zdobyta kontrakt na budowe mostu gltéwnie
dlatego, ze jej udzialowcy byli w stanie zaoferowaé dlugoterminowsg dzierzawe
przez linie Pensylwania. Firma réwnocze$nie finansowala projekt i nadzo-
rowata budowe na zasadach koszt plus 10 procent. Same prace budowlane
prowadzone byly przez Keystone Bridge Co. (majaca wySmienita reputacje
jako firma budujgca mosty), w ktérej gtéwnym udzialowcem tez byt Andrew
Carnegie, a cichymi partnerami Scott i Thomson. Kontrakt z Keystone tez opie-
wal na koszty plus 10 procent. Idac dalej w dét tancuszka, zelazo na strukture
i wszystkie pozostate elementy zelazne byly dostarczane przez Union Iron
Mills, ktérego gtéwnym udzialowcem byl nie kto inny jak Andrew Carnegie.
I wreszcie bankierem inwestycyjnym St. Louis Bridge Co. tez byl Andrew Car-
negie, ktéry zarobitl grzeczng sumke, przekazujac obligacje mostu Juniusowi
Morganowi (ktory byt pod wrazeniem rzeczowoSci i bystrosci Carnegie’ego),
a nastepnie sprzedajac je inwestorom. Interes w St. Louis w zadnym razie nie
nalezal do najbardziej ztozonych z jego interes6w. W innym interesie dotycza-
cym mostu Missisipi, majagcym miejsce mniej wigcej w tym samym czasie, jego
mlodszy brat Tom, ktéry stawal sie cenionym wspdlnikiem, zaprotestowat,
bo byla w niego zaangazowana wielka liczba podmiotéw, o ktérych nigdy nie
styszal. Inny wspdlnik powiedzial mu, zeby sie nie martwil — wszystkie te pod-
mioty to Andy.

W przypadku Mostu St. Louis Carnegie chyba rzeczywiScie zastuzyl na wie-
lokrotne wynagrodzenie. Lokalnym geniuszem mostowym byt kapitan James
Eads, genialny inzynier amator, ktéry zwykle miat stuprocentowg racje albo
straszliwie sie mylil. Wspélnikiem operacyjnym Carnegie’ego w Keystone byt
Andrew Kloman, bardzo utalentowany budowniczy mostéw, ktéry preferowat
jednak o wiele lzejszg i prostsza konstrukcje. Po serii awantur z Eadsem,
Kloman po prostu sie wycofat (Keystone realizowato wiele innych kontraktow)
i pozostawil zarzad nad budowg w rekach Carnegie’ego, ktére to zadanie wy-
magalo zaangazowania wszystkich jego starannie pielegnowanych zdolnosci
interpersonalnych. Okazalo sie, ze Eads mial racje co do kesonéw, mial tez
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racje co do korzysci ptynacych z wykorzystania stali w niektérych narazonych
na wielkie obcigzenia elementéw szkieletu. Jednak most miat o wiele za solidng
konstrukcje i oddano go do uzytku cate lata po terminie, a budzet przekroczyt
wszelkie szacunki. Wiosng 1873 roku doprowadzony do rozpaczy Junius Mor-
gan odpowiedzial na ,bezpodstawnie pozytywny” raport Carnegie’ego z postepu

prac tymi stowy:

,Wszyscy si¢ cieszymy, ze istnieje jakas szansa na to, zeby Most St. Louis zostat
oddany do uzytku w biezacym roku. To samo méwiono nam przez ostatnie
trzy lata, nie powinni$my zatem zywi¢ zbyt wielkich nadziei na realizacj¢ tego,

na co tak dtugo niecierpliwie czekamy”.

Carnegie bardzo podziwial Juniusa — byt on dla niego bramg do rasy p6t-
bogéw obracajacych gigantycznymi sumami pieniedzy. Tak ztoSliwa replika
musiala mocno ugodzi¢ matego Szkota.

Dalej bylo tylko gorzej. Jesienig sp6ice mostowej skonczyly si¢ pienigdze
i Carnegie musial przez Pierponta zorganizowa¢ kolejne finansowanie. Ledwie
ukrywana wzajemna niecheé tej dwdjki mogla mie¢ swoje korzenie wilasnie
w tej transakcji. Junius zawsze lubil Carnegie’ego, ale mozna sobie wyobrazié,
ze Pierpont szorstko ucigl opowiesci Szkota, gdy ten przedstawiat swoje warun-
ki. Pieniadze mialy przyjs¢ w dwoéch transzach, z ktérych druga byla uzalez-
niona od ukoficzeniu przesta mostu do 18 grudnia. Budowniczy o maty wilos,
a sp6zniliby sie z realizacja umowy — przesto bylo Zle zamontowane i przez
cale tygodnie prébowano je poprawié, co udalo si¢ doktadnie w dniu, w ktérym
miala przepas¢ druga transza pieniedzy. Pierpont udowodnit juz, Ze jest bankie-
rem, ktéry potrafi zatrzymac wyptate bez cienia wspétczucia. Gdyby druga
transza funduszy nie nadeszla, St Louis Bridge Co. bylaby skazana na bankruc-
two, a grozba zawistaby tez nad reszta przedsiewzie¢ Carnegie’ego.

Most zostal otwarty z wielkg pompg 4 lipca 1874, a rozliczne podmioty
nalezace do Carnegie’ego zostaly — ku jego radosci — sptacone. Wiascicielom
obligacji nie poszczescito sie az tak bardzo, bo w nastepnym roku spétka mo-
stowa popadta w niewyplacalno$¢ (Morganowie zorganizowali wyj$cie awaryjne
dla swoich inwestoréw w roku 1881, dzierzawigc most Jayowi Gouldowi. Nego-
cjacje byly niezwykle bolesne i gdy Pierpont ostatecznie wystal ojcu za posred-
nictwem telegrafu warunki, Junius odpart lakonicznie: ,Mysle, ze pan Gould,
jak to ma w zwyczaju, skorzystal ze swojej bystrosci” i oznajmit wlascicielom
obligacji, ze warunki byly ,cokolwiek mniej korzystne, niz mial nadzieje”).

Carnegie chyba wyczuwal, Ze stapa po kruchym lodzie. Most St. Louis byt
o krok od stania sie finansowg katastrofg, a on i Scott znacznie pogorszyli
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swoje stosunki z Union Pacific, kolejg transkontynentalng. Scott zostat zapro-
szony do objecia stanowiska niepelnoetatowego prezesa i wykorzystal Car-
negie’ego do zorganizowania w Londynie sprytnego finansowania, za co An-
drew zostal nagrodzony akcjami i miejscem w zarzadzie. Byl to chyba jak
dotad najwspanialszy moment w zyciu Carnegie’ego — pokonal tak szybko
droge od chlopca w stacji telegrafu do dyrektora! Gdy akcje wzrosly, zaaran-
zowat sprzedaz wiekszo$ci udziatéw swoich i Scotta, zgarniajac szybki zysk.
Pozostali cztonkowie zarzadu byli oburzeni sprzedaza i zazadali rezygnacji
Scotta i Carnegie’ego. Mozna sobie wyobrazié, ze Carnegie byl wielce zdu-
miony odkryciem tego, ze w biznesie istniejg reguly poza brutalnymi zasada-
mi, ktérych nauczyt si¢ od Scotta.

Firmy Andrew Carnegie’ego zbudowaty wielki Most St. Louis, bedacy koncepcyjnym

poprzednikiem Mostu Brooklynskiego. J.P. Morgan dal Carnegie’emu twardy termin
zamkniecia podstawowych prac, ktérego niedotrzymanie skonczyloby sie bankructwem
Szkota. Pracownikom udalo sie zmiesci¢ w terminie zaledwie o godziny

W tym samym czasie jego koneksje z Pensylwanig zaczely wyraznie stabnaé.
Nie liczac inwestycji w pola roponosne, jego fortuna zostala zbudowana gléw-
nie na dostarczaniu Pensylwanii towaréw i ustug. Firmy Carnegie’ego zawsze
byly dostawcami towaréw wysokiej jakosci i na czas, ale jego prawdziwa sita
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tkwita w kontaktach ze Scottem i Thomsonem zajmujacymi mocne stanowiska
w firmie. I stalo sie, ze te same standardy zachowania dyrektoréw, ktére
zaszkodzily jemu i Scottowi w Union Pacific, zaczely sie tez przenosié¢ na
Pensylwanie. Po zmaganiach w wojnach Erie dyrektorzy Pensylwanii prze-
prowadzili pelne rozeznanie i byli niemile zaskoczeni dodatkowymi zajeciami
swojego kierownictwa. Nie chodzito tylko o Thomsona i Scotta. Inni wysocy
rangg czlonkowie zarzadu uprawiali takie same praktyki, inwestujac na przy-
ktad w fabryke hamulcéw pneumatycznych George’a Westinghouse’a. W roku
1874, nie przebierajac w stowach, nakazano im zaprzestaé takiej dzialalnosci.
Czlonkowie kierownictwa mogli albo sie podporzadkowaé, albo zlozy¢ rezygna-
cje, co zresztg niektérzy uczynili (raport byl szczegélnie surowy dla Scotta,
ktéremu zarzucano nieprawidlowosci fiskalne oraz konflikty intereséw — wszy-
stko wskazuje na to, ze znalazl sie o krok od bycia od zwolnienia).

Cho¢ te konflikty byly czasami oburzajace, tatwiej je zrozumieé, majgc Swia-
domosé, ze byly pozostato$cig po pionierskich czasach budowania firmy w latach
czterdziestych i pieédziesigtych XIX wieku. Wtedy mlode linie kolejowe przy-
chylnie patrzyly na to, ze ich kierownictwo dzielilo ryzyko inwestowania w nowe
technologie’. Dopiero gdy linie wzbogacily sie i staly sie potezne w czasie wojny
secesyjnej, rozkladanie ryzyka zamienialo sie¢ w zagarnianie zyskéw. Przynajm-
niej w Pensylwanii prawdziwie zarloczny okres trwat zaledwie okoto dziesie-
ciu lat, inne linie, z mniejszym lub wigkszym entuzjazmem, poszly w konicu
w $lady Pensylwanii i przyjely dla swojego kierownictwa zasady postepowania.

Jednak do tego czasu Carnegie zdotat juz znalez¢ sobie nowa religie. Podczas
podrézy do Anglii w celu sprzedazy obligacji w roku 1872 odwiedzit nowe
olbrzymie zaklady stalowe w Birmingham i Sheffield. Oto byt przemyst na skale,
ktéra poruszyla jego serce — koniec z marudzeniem o wcze$niejszej emery-
turze. Nagle Carnegie mial jasny plan na kolejnych trzydziesci lat zycia.

Jednak pewno$¢ siebie wszystkich biznesmenéw miata zostaé wystawiona na
ciezka probe podczas Wielkiego Krachu w 1873 roku.

7 Historyk biznesu Naomi Lamoreaux polaczyla interesy prowadzone w dziewictnastym
wieku przez czlonkéw zarzadu ze znikomym dostepem do informacji biznesowej.
Gotowo$¢ Toma Scotta do wspélinwestowania ze swoja firma byta dobrym ,sygna-
tem rynkowym”, czyli de facto substytutem dla danych.





