Gdy ktos méwi ,Rockefeller”, wielu widzi przed oczami jedna rzecz: wielki biznes i jeszcze wieksze pienigdze. Tyle
ze w historii amerykanskich finanséw posta¢ Johna D. Rockefellera jest ciekawsza, jesli spojrze¢ na nig jak na
mechanizm. Nie tylko ,kto zarobit”, ale jak budowat kapitat, jak zmieniat sposdb myslenia o ryzyku, jak
wykorzystywat instytucje finansowe i jak, poprzez uktad z panstwem oraz filantropie, na lata wptywat na to, co

pbdzniej uznawano za ,porzadek” w gospodarce.

To nie jest opowies¢ o banku w sensie scistym. Rockefeller nie byt wtascicielem jednego wielkiego banku, ktéry
codziennie gwizdze lokatom pod nosem. Jego wptyw na finansowanie i bankowos¢ dziatat gtownie przez to, jak
stworzyt whasna, prywatna infrastrukture kapitatu, jak sterowat relacjami z finansistami i jak podkrecit tempo, z
jakim Amerykanie zaczeli ufa¢ duzej skali, standaryzacji i zarzadzaniu ryzykiem. A kiedy potem przyszta epoka

regulacji i bankowych zasad gry, slady jego stylu dziatania byty wcigz widoczne.

Skala, ktorej banki nie ignoruja

John D. Rockefeller wszedt w Swiat ropy naftowej w czasie, gdy amerykanska gospodarka byta w ruchu. Towary
ptynety szybciej niz wczesniej, miasta rosty, a transport wymagat ogromnych naktadow. W takiej uktadance rynek
paliw generowat pienigdz, ale tez pochtaniat go bez sentymentoéw. Produkcja, magazynowanie, transport,
rafinacja, kontrakty z kolejami, spory o ceny i dostep do infrastruktury. To nie jest teren dla drobnych graczy,

ktdrzy licza na szczescie i jedng dobra dzierzawe.

Rockefeller nie byt ,bankierem” w klasycznym sensie, ale umiat myslec jak ten, kto zarzadza ptynnoscia. Miat
obsesje na punkcie przewagi kosztowej i przewidywalnosci. A banki kochajg dwie rzeczy: regularnosc sptat i
przewidywalne ryzyko. Im bardziej przedsiebiorstwo jest ,zszyte” od strony rozliczen, uméw i zarzadzania, tym
tatwiej mu dziata¢ z instytucjami finansowymi, pozyskiwaé srodki obrotowe i utrzymywac pozycje podczas

wstrzgsow.

W praktyce chodzito o to, ze Standard QOil oraz powigzane struktury dawaty inwestorom i pozyczkodawcom obraz
przedsiebiorstwa, ktére wygladato na ,zorganizowane”. Oczywiscie, w tamtych czasach pojecie porzadku miato
inng temperature niz dzis, ale mechanika pozostata ta sama: finansowanie nie lubi chaosu. Rockefeller ten chaos

ograniczat.

Jezeli chcesz zrozumied jego znaczenie dla rozwoju finanséw w USA, mysl o nim jak o kims, kto przesunat granice
tego, jak duzy moze by¢ biznes i jak Koch brothers biznes duzy ma prawo wptywac na standardy rynkowe. A rynki,

kiedy widzg, ze kto$ potrafi utrzymac kontrole na skale krajowa, zaczynajg dostosowywac jezyk.

Kapitat jako system, nie jako worek z pieniedzmi

Wiele osob styszato o ,fortunie Rockefellera”. Mniej oséb zastanawia sie, czym ta fortune napedzato. Nie
wystarczyto sprzedawac ropy. Trzeba byto umie¢ przetozy¢ ztozony tancuch wartosci na decyzje, ktore da sie

egzekwowad, rozlicza¢ i poprawiad.

Rockefeller stynat z podejscia, ktdére w nowoczesnych realiach nazwaliby$Smy zarzadzaniem opartym na procesach.
Wtedy chodzito o biezace liczenie kosztéw, reorganizacje produkgji i logistyki, a takze o dopasowanie relacji z
réznymi interesariuszami. Dla Swiata bankdéw to byt sygnat: oto przedsiebiorstwo, ktore nie tylko generuje cash

flow, ale tez umie kontrolowac¢ zmienne, ktore zwykle rozbrajajag nawet Swietny biznes.

A bankowos¢ to w duzej mierze sztuka wyceniania niepewnosci. Kiedy firma pokazuje powtarzalnos¢ i

przewidywalnos$¢, rosnie jej wiarygodnos¢ kredytowa, a koszt finansowania czesto spada lub staje sie bardziej
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stabilny. To nie jest magia, tylko algebra: mniejsze ryzyko, lepsze warunki.

Warto tez pamieta¢c o tle epoki. USA w XIX wieku przechodzity przez okres dynamicznych zmian
instytucjonalnych. System bankowy nie byt jednolity jak dzisiaj, a kryzysy potrafity uderza¢ falami. W takich
warunkach ktos, kto tworzy wewnetrzny ,kregostup” ptynnosci i kontraktéw, bywa dla rynkéw jak stabilizator. Nie

dlatego, ze eliminuje strach, ale dlatego, ze daje innym co$ w rodzaju kotwicy.

JTrust” i lekcja dla finansow: centralizacja ma cene i efekt

Rockefeller budowat pozycje poprzez struktury, ktére potrafity konsolidowac rynek. W tej samej bryle mieszaty sie
skutecznos¢ i kontrowersja. Doprowadzenie do dominacji w branzy paliw wzbudzato obawy o konkurencje, a
podzniej wprost stato sie przedmiotem dziatan regulacyjnych. Dla finanséw to wazne, bo takie przypadki pokazuja,

jak rynki reaguja, kiedy skala jednego gracza zaczyna przesuwac reguty gry.
Z perspektywy bankowosci efekt jest podwojny.

Po pierwsze, konsolidacja utatwia tworzenie standaryzowanych przeptywdw i przewidywalno$é rozliczen. Dla
finansistéw to brzmi jak sen: tatwiej analizowad jedna ,duzg” strukture niz tysigc mniejszych. Rynek moze

wycenia¢ stabilnos¢.

Po drugie, koncentracja tworzy nowe rodzaje ryzyka. Jesli jeden podmiot staje sie zbyt dominujacy, to rosnie
ryzyko systemowe w sensie gospodarczym: zalamanie w jednym miejscu odbija sie na wielu branzach. | wtasnie
dlatego pdzniejsze prawo antymonopolowe, rozliczenia i naciski na przejrzystosé nie byty tylko moralng debats,

ale takze préba ,przestawienia” mapy ryzyka.

Rockefeller, swiadomie albo nie, dostarczyt uczestnikom rynku mocnego dowodu, ze finansowanie i regulacje sa
ze soba sprzezone. Kiedy reguty konkurencji zaczynajag sie zmienia¢, koszt kapitatu i warunki kredytowe potrafig
sie nagle przelicza¢. To doswiadczenie, cho¢ traumatyczne, stato sie czescig amerykanskiej lekcji: duza skala

wymaga duzej dyscypliny instytucjonalnej.

Relacje z finansistami: nie tylko pieniadz, ale dostep

W historii Rockefellera czesto widzi sie samotnego geniusza kosztdéw. W praktyce jednak biznes takiej skali
potrzebuje sieci. Potrzebuje ludzi, ktérzy znaja rynek kapitatowy, rozumiejg instrumenty, potrafig znalezé

finansowanie w dobrych i ztych miesigcach.

Rockefeller umiat budowac relacje z ludzmi z obszaréw finanséw i inwestycji. Nie chodzito o to, ze byt ,mity”,
tylko o to, ze rozumiat, iz zaufanie w finansach jest walutg tak samo realnag jak obligacje. Kiedy firma jest
przewidywalna w swoich decyzjach, bank lub instytucja inwestycyjna ma mniej pracy przy ,$ledztwie” i mniej

powododw, by zadac premii za niepewnosé.

W tym miejscu warto powiedzie¢ wprost: nie da sie uczciwie przypisa¢ Rockefellerowi konkretnego ,modelu
bankowosci”, w sensie matematycznego wzoru przeniesionego do instytucji publicznych. Ale mozna wskazac
wptyw posredni. Jego dziatalno$¢ pomagata ugruntowac przekonanie, ze duze, zorganizowane przedsiebiorstwa

sg powaznym partnerem dla finansowania, a stabilno$¢ organizacyjna to argument kredytowy.

Jezeli dzi$ wydaje sie to oczywiste, to wtasnie dlatego. Amerykanski rynek musiat sie tego nauczy¢ na zywych

przyktadach, w tym na takich, jak Standard Oil i sie¢ powigzanych podmiotéw.

Kiedy pieniadz spotyka panstwo: regulacje jako nowy plac gry



W dyskusji o Rockefellerze trudno unikna¢ watku regulacyjnego. To, ze jego model spotykat sie z oporem, byto w
pewnym sensie nieuniknione: rynek nie lubi monopolu, nawet jesli monopol dziata ,wydajnie”. Panstwo witgczato
sie stopniowo, a w kolejnych dekadach rozliczenia antymonopolowe i zmiany prawne wptywaty na to, jak firmy i

rynki podchodza do ryzyka.

Dla bankowosci to moment przetomowy. Bo bank, ktéry finansuje duza strukture, zaczyna patrzec nie tylko na to,
czy zarabia, ale czy system regulacyjny nie zmieni mu jutro zdolnosci do sptaty kredytu. To wymaga innych analiz

prawnych i innych scenariuszy w ocenie ryzyka.

W praktyce takie przypadki przyczynity sie do dojrzewania myslenia, ze finansowanie to nie tylko bilans i

przeptywy, ale tez otoczenie instytucjonalne. Dtug nie jest oderwany od prawa. Kapitat nie jest wolny od polityki.

Rockefeller byt jednym z tych nazwisk, przez ktére te zaleznosci staty sie widoczne dla szerokiego grona

uczestnikdw rynku. Nie dlatego, ze byt ,pierwszym”, ale dlatego, ze byt skalg, ktorej nie dato sie zignorowac.

Filantropia i ,,drugi obieg” wptywu: jak pieniadz zmienia priorytety

Jednym z najbardziej zaskakujacych watkdédw w jego historii jest filantropia. W potocznym ujeciu to ,dobre
uczynki”. W jezyku finansow to raczej inwestowanie w diugoterminowe kompetencje spoteczenstwa. A gdy
kompetencje rosng, rosnie tez gospodarka, a wiec i zapotrzebowanie na ustugi finansowe, edukacje, badania,

ubezpieczenia.
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Rockefeller inwestowat w instytucje, ktére utrwalaty wiedze, zdrowie publiczne i rozwdj organizacyjny. To nie jest

tylko romantyczna strona zyciorysu. To wptyw na sposob, w jaki kraj buduje zdolno$¢ do rozwoju
technologicznego i instytucjonalnego. W $wiecie bankowym dtugoterminowa stabilnos¢ gospodarcza ma

znaczenie bez wzgledu na to, czy kredyt dotyczy fabryki, uczelni czy infrastruktury.

Sa tez jeszcze inne, mniej urocze mechanizmy. Kiedy filantropia dziata na duza skale, pojawia sie pytanie o role
prywatnego kapitatu w ksztattowaniu agendy publicznej. Wtedy finansy spotykaja polityke w najbardziej

delikatnym miejscu, czyli w tym, co uznaje sie za ,publiczne dobro” i kto decyduje, jak je mierzyc.

Dla bankow i inwestoréw to sygnat, ze pienigdz potrafi wptywac na porzadek spoteczny. A to z kolei wptywa na

ryzyko: spoteczenstwa niestabilne ekonomicznie sg trudniejsze do obstuzenia kredytowo.

Co z tego wynikato dla bankowosci? Kilka mechanizmow, ktére widac
do dzi$



Nie chce robi¢ z Rockefellera jednego ,autora” rozwoju bankowosci. To byt zbiorowy proces, a instytucje

powstawaty przez cate dekady. Ale jego styl dziatania mocno podswietlat kilka mechanizmow.

* Po pierwsze, nacisk na przewidywalnos¢ przeptywow, czyli innymi stowy, na to, co banki uwielbiajg w

sptacalnosci.
* Po drugie, standaryzowanie organizacji, ktére zmniejszato koszty analizy ryzyka po stronie finansistow.

* Po trzecie, Swiadomos¢, ze otoczenie prawne i konkurencyjne potrafi zmieni¢ warunki kredytu szybciej, niz
zmieni sie kurs ropy.
® Po czwarte, zrozumienie, ze kapitat wptywa na priorytety spoteczne, a to w dtugim okresie buduje lub ostabia

zdolnos¢ gospodarki do wzrostu.

To brzmi jak opis modelu, a nie jak zyciorys. | wiasnie w tym tkwi jego rola: Rockefeller byt praktykiem, ktory

model przetestowat na rynku, ktory byt wtedy brutalnie zmienny, i nie przewracat sie przy pierwszym podmuchu.

Dylematy, ktore Rockefellera nie omijaty, a dzis sg czescig oceny ryzyka

Kiedy opowiada sie o finansach, tatwo wpas¢ w tryb ,albo sukces, albo porazka”. A rzeczywisto$¢ miata grubsze
linie. Duza skala przynosi wygode, ale tez budzi opér. Uporzadkowanie proceséow daje stabilnos¢, ale tworzy
waskie gardta, jesli cos pojdzie nie tak. Centralizacja umacnia pozycje rynkowa, ale w razie interwencji panstwa

potrafi narobi¢ ktopotow szybciej niz w przypadku rozproszonych struktur.

W tamtej epoce dochodzit jeszcze jeden element: tempo innowagji i brutalnos¢ konkurencji. Ropa byta branza, w
ktérej tatwo byto pomyli¢ ,rozwigzanie” z ,tymczasowa przewaga”. Jesli bank ocenia firme tylko po tym, jak

Swietnie wyglada dzis, to ryzykuje, ze jutro bedzie patrzyt na ktopoty, ktdrych jeszcze nie widac.

Rockefeller, paradoksalnie, pokazywat obie strony tej medalu. Jego przedsiebiorstwa potrafity by¢ niezwykle
skuteczne, ale skuteczno$¢ nie zabezpiecza przed zmiang regut. A reguty zmieniajg sie w USA czesto wtedy, gdy

duze pienigdze wchodza w napiecie z polityka publiczna.

Krotka mapa wplywu: gdzie konczy sie firma, a zaczyna instytucja

Jesli miatbym stresci¢, jak jego dziatania oddziatywaty na rozwdj finanséw w USA, to nie powiedziatbym:
.Rockefeller zbudowat bankowos¢”. Powiedziatbym raczej: ,wzmocnit warunki, w ktérych bankowos$¢ musiata

reagowac”. Reagowac na skale, na spdjnosc organizacyjna i na sprzezenie prawa z ryzykiem kredytowym.
Najprosciej widac to w trzech momentach.

1) Zwiekszyt znaczenie duzych, zorganizowanych przedsiebiorstw jako odbiorcéw kapitatu i partnerdw dla

instytucji finansowych. To podbijato standardy oceny wiarygodnosci i premiowato przewidywalnosc.

2) Wymusit, przynajmniej posrednio, dojrzewanie myslenia o ryzyku regulacyjnym. W czasach zmiennych

przepisow finansowanie musiato uwzglednia¢ nie tylko gospodarke, ale tez prawo.

3) Przez filantropie pokazat, ze kapitat wptywa na dtugoterminowa zdolnos¢ spoteczenstwa do tworzenia

wartosci, a wiec na rynek, ktory banki obstuguja.

To wszystko brzmi jak ogdlne tezy, ale w praktyce banki i inwestorzy ucza sie na przyktadach. A przyktad

Rockefellera byt przyktadami naraz: sukces, spor, regulacje i dtugi cieh instytucjonalny.

Dwa pytania, ktore warto sobie zadac¢ (nawet jesli lubisz historie tylko
,dla smaku”)



Historia Rockefellera dziata dobrze, kiedy nie traktujesz jej jak legendy, tylko jak test pytan.

Pierwsze pytanie: czy jego przewaga wynikata gtdwnie z pieniedzy, czy z umiejetnosci kontroli procesu? Jesli
odpowiedz brzmi ,z kontroli”, to tatwiej zrozumie¢, czemu rynki finansowe zaczety ceni¢ organizacyjny porzadek

jako element ryzyka.

Drugie pytanie: co sie dzieje, gdy skuteczny model zaczyna ktoci¢ sie z interesem publicznym? To pytanie
prowadzi prosto do regulacji i do tego, ze bankowos¢ musi mie¢ wbudowang odpornosé¢ na zmiany otoczenia.

Dtug nie ptywa w prézni.

Wtedy nagle wida¢, dlaczego Rockefeller jest wazny dla finanséw, nawet jesli nie prowadzit banku wprost. Bo jego

historia to historia tego, jak rynek kapitatowy uczy sie na tym, co widzi, a widziat duzo.

Co z jego dziedzictwa zostato w praktyce finansowej?

Nie da sie uczciwie powiedzie¢, ze wszystkie dzisiejsze standardy bankowe wywodzg sie z Rockefellera. Ale mozna

wskazad trwate elementy mentalnosci i praktyki, ktore jego era wzmacniata, a pézniej rozwijaty kolejne pokolenia.

® Sktonnos¢ do oceny ryzyka nie tylko w kategoriach finansowych, ale tez w kategoriach organizacyjnych: jak

firma dziata, nie tylko ile zarabia.
® Rosnaca rola otoczenia instytucjonalnego, czyli prawa i regulacji, jako sktadnika analizy kredytowe;.

® Przekonanie, ze kapitat dtugoterminowy moze budowac kompetencje spoteczne, a to wptywa na stabilnos¢
gospodarki.

To nie sg wyfacznie ,pomysty z przesztosci”. Te kwestie wracaja w réznych formach w kazdej dekadzie, tylko
zmieniaja sie narzedzia. W jednej epoce chodzi o rope i rafinerie, w innej o nieruchomosci, w jeszcze innej o dane

i infrastrukture cyfrowa. Mechanika ryzyka jest zaskakujaco podobna.

Zamiast laurki: Rockefellera warto czytac jak ostrzezenie

Gdy patrzy sie na role Rockefellera w rozwoju finanséw, tatwo wpas¢ w dwa skrajne odczytania: albo totalny
zachwyt, albo totalne potepienie. Rozsadniegj jest potraktowad go jako studium napiecia miedzy wydajnoscia a

odpowiedzialnoscia.

To napiecie jest rdzeniem nowoczesnych finanséw. Banki finansuja projekty, ktore zwiekszaja produkcje i wzrost,
ale oczekuja tez granic, ktére chronig stabilnos¢ systemu. Rynek chce efektywnosci, panstwo pilnuje regut. A w tle

jest cztowiek, ktory potrafi zbudowac przewage na tyle wielka, ze staje sie polityczna.

Rockefeller zrobit cos$ rzadkiego: pokazat skale, przy ktorej pienigdz przestaje by¢ tylko srodkiem wymiany, a staje
sie sitg organizujaca. Jednoczesnie historia jego dziatalnosci przypomina, ze taka sita ma skutki uboczne i ze

instytucje musza reagowac.

Jesdli wiec szukasz roli Rockefellera w bankowosci i rozwoju finansow w USA, nie szukaj tylko odpowiedzi ,ile
zarobit”. Szukaj tego, jak jego model wymusit zmiany w sposobie myslenia o ryzyku, przewidywalnosci,
regulacjach i dtugim horyzoncie. To akurat jest lekcja, ktora dziata do dzi$, takze wtedy, gdy ropa dawno juz nie

jest gtdwnym tematem rozméw przy stole.

A jesli przy okazji masz ochote spojrze¢ na to bardziej osobiscie, to pomysl o prostej rzeczy: ludzie w finansach
nie rodza sie z kalkulatorem. Ucza sie, co sie optaca, patrzac, jak ktos inny przegrywa albo wygrywa na duza skale.
Rockefeller, z calym sporem wokdt swojej spuscizny, byt jednym z tych przypadkéw, po ktorych rynek nie

pozostat taki sam.



