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TO CHOLERNE MIEJSCE

DzI1EWIEC MIESIECY po rozmowie telefonicznej Paula McDowella,
ktéra miala zmienic jego zycie, inny pracownik Bridgewater zalal
sie zami. Nie byl to zwykly ptacz, ale kompletne zalamanie,
wraz z falujacy piersia, tapaniem oddechu i zwierzgcym tkaniem.

Trzydziestoparoletnia, z blond wlosami opadajacymi tagod-
nie na ramiona, Katina Stefanova nie przywykla do bycia w takiej
sytuacji. W firmie powszechnie widziano w niej jedng z ulubienic
Raya Dalio - i zazwyczaj to inni plakali z jej powodu. Wspdtpra-
cownicy nazywali j3 Krélowg Sniegu.

Stefanova rozejrzala sie przelotnie wokdt stotu; zachowujgca
stoicki spokoj koteria mezczyzn i kobiet wpatrywala si¢ w nia
beznamiegtnie. Przez okno wpadaly promienie péznoletniego
stonca, rozjasniajac sterylnie biale §ciany, blaknaca wykladzine
i o$wietlenie o przemyslowym charakterze — nadajac calej scenie
atmosfere intensywnego skupienia. Gdyby Stefanova wyciagneta
szyje, moglaby dostrzec metna rzeke — a wlasciwie potok — wijaca
si¢ bez celu wokot parkingu przed kamiennym budynkiem w $re-
dniowiecznym stylu. Sredniowiecze, gdy pézniej o tym rozmy-
$lala, bylo traftng metafora dla tego, co si¢ tam dzialo.

Byl rok 2009, a miejscem wydarzenia byto zamozne, nad-
brzezne miasteczko Westport w stanie Connecticut, potozone
na tak zwanym zlotym wybrzezu w odlegtosci okoto dziewiec-
dziesieciu minut jazdy samochodem z Nowego Jorku w kierunku
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péinocno-wschodnim. Kilka mil na pétnoc od $rédmiescia West-
port znajdowal si¢ obszar zabudowany duzymi rezydencjami
w stylu Tudoréw z towarzyszacymi im wartowniami. Niedaleko
prywatnej szkoly podstawowej, w ktdrej uczniowie pobierali lekcje
z faciny i klasycznej greki, od gléwnej ulicy odchodzit podjazd. Na
ledwo widocznym znaku drogowym, bez zadnych dodatkowych
szczegotow, znajdowal si¢ napis: ONE GLENDINNING PLACE.

Niektorzy pdzniej nadali temu miejscu inny przydomek:
To Cholerne Miejsce.

Okreslenie Krélowa Sniegu nie wziglo sie z niczego. Stefa-
nova wiele przezyla i nietatwo byto ja zlama¢. Ladna i wysoka,
z dlugimi prostymi blond wlosami i bragzowymi oczami, wczes-
nie w zyciu zostala zmuszona do polegania na sobie. Dorastala
w komunistycznej Bulgarii jako najstarsza cérka ojca inzyniera
mechanika i matki chemiczki. W 1989 roku, gdy miata dwana-
$cie lat, upadt mur berlinski, co dla ojca oznaczato krach dotych-
czasowego zycia. Stracil prace, wlosy i na jaki$ czas postradat
zmysly. Zalozyl wlasng firme metalurgiczna, zostal multimilio-
nerem, po czym, w 1997 roku, stracit wszystko z powodu hiper-
inflacji. Zaczat od nowa po raz trzeci.

Stefanovej nie bylo juz wtedy w kraju. Wczes$niej spotkata
grupe mormonskich misjonarzy, ktérzy namowili ja do starania
sie o przyjecie na Brigham Young University. Nie méwigc nic
rodzicom, wyslata aplikacje i przekonata dziadka do optacenia
biletu lotniczego w jedna strone. Trafita do dwuletniego koledzu
w Idaho, nalezacego do sieci szkdt prowadzonych przez BYU,
z 200 dolarami w gotéwce w kieszeni i silnym akcentem, ktéry
nie pomagal w nawiazywaniu kontaktéw towarzyskich. Podej-
mowala sie wszelkich prac dorywczych. Pielegnowata trawniki
na terenie koledzu, pracowala w uczelnianej bibliotece i udzie-
lata korepetycji. Wkrotce po ukonczeniu studiow wyszta za maz.

W jaki$ czas potem, majac na koncie kilka solidnych zaje¢
w korporacjach, podjela studia w Harvard Business School. Tam
na cel wziela wielkie pienigdze. W filmach i telewizji wcigz rzadzili
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bankierzy inwestycyjni i maklerzy, jednak w Cambridge wiosna
w polowie pierwszej dekady XXI wieku najbardziej ambitni studenci
mysleli o funduszach hedgingowych. To okreslenie nie miato zad-
nego dokladnego znaczenia. Niektore fundusze po prostu wybieraty
najlepsze akcje, pozyczaty pienigdze na ich zakup w duzych ilo-
$ciach i stawialy na wzrost albo spadek ich wartosci. Inne fundusze
wykorzystywaty nietypowe zachowania rynku finansowego, znaj-
dujac wzorce zmian cen akeji w gore i w dot, ktorych - z gtupoty
badz lenistwa — nie dostrzegali konkurenci. Jeszcze inni zatrud-
niali naukowcow do pisania programéw komputerowych, ktdre
samoczynnie dokonywaly transakcji zakupu i sprzedazy akgji.

Jednym z najwigkszych funduszy hedgingowych na §wiecie
byl Bridgewater Associates. Szcze$liwie dla Stefanovej zarzadzat
nim absolwent HBS, Ray Dalio. Bridgewater, zalozony ponad
dwadziescia lat wczesniej, trzymal sie w cieniu, mimo ze firma
ogromnie urosta, inwestujac ponad 100 mld dolaréw na caltym
$wiecie. Méwiono, ze Dalio mial zdumiewajaca umiejetnosé
dostrzegania wielkich zmian w gospodarce $wiatowej i global-
nej polityce — i zarabiania na nich, przykladowo, gdy jaki$ kraj
podnosit stopy procentowe lub obnizal podatki. Mialo to sens
i go nie mialo. Co decydowalo o tym, ze Dalio i Bridgewater
przewidywali takie zmiany lepiej niz ktokolwiek inny na $wie-
cie probujacy robi¢ dokladnie to samo? Wsréd konkurentéw
krazyly pogloski, ze miato to jaki$ zwigzek z optacanymi przez
Dalio bylymi cztonkami rzadow.

Cokolwiek si¢ dzialo, Stefanova dostrzegata, ze to dziata.
W 2005 roku Dalio byl multimiliarderem, co czynilo go jednym
z najbogatszych absolwentéw Harvard Business School. To wystar-
czalo, aby wzbudzi¢ zainteresowanie imigrantki, niezamierzajacej
kiedykolwiek wroci¢ do rodzinnego kraju.

WI10sN4 2005 roku Stefanova pojawila sie na rekrutacji zorganizowa-
nej na terenie kampusu i udata si¢ na prezentacje Bridgewater. Dalio
nie pojawil sie, a oferte firmy omawial jego zastepca, Greg Jensen.
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Jesli stereotypowy brach z funduszu hedgingowego powinien
by¢ postaciag wyrazista — z szerokimi ramionami i kwadratowa
szczeka, czesto zanudzajacy opowiesciami o grze w lacrosse — to
Jensen nie pasowal do tego wizerunku. Przedstawial sie, nieco na
wyrost, jako dyrektor ds. badan w Bridgewater, cho¢ wygladat,
jakby wiasnie skonczyt studia. Miat rozczochrang brazows czu-
pryne, cienie pod oczami, zaniedbane brwi, staly jednodniowy
zarost i — mimo miodego wieku — wyrazisty, wystajacy brzuch.

Nie tylko wyglad Jensena nie pasowat do idealnej wizji funduszu
hedgingowego. Opisane przez niego funkcjonowanie Bridgewater
nie spelnialo wyobrazen Stefanovej o majacej zawrotne sukcesy
firmie inwestycyjnej. Jensen miat niewiele do powiedzenia o kupo-
waniu i sprzedawaniu akgji, obligacji czy innych aktywoéw. Bridge-
water, oznajmil, traktuje priorytetowo zycie wypelnione sensem
i glebokie relacje, osiagane dzigki refleksji prowadzacej do samo-
poznania. Zamiast mowi¢ o finansach, moéwit jak kto$ na¢pany.

Jensen podkreslil, Ze pracownicy firmy poprzez codzienne
réznice zdan i opinii dochodzili do zasadniczych prawd i odpo-
wiedzi na dotychczas nierozwigzywalne problemy. Bylo to
wymagajace i nie kazdy si¢ do tego nadawal, stwierdzil, z emfaza
wspomagajac sie palcem wskazujacym.

Krélowa Sniegu nie obawiata sie konfliktu, zwlaszcza jesli
towarzyszyt mu pokazny czek. Przeslata swoje CV, ktdre zostalto
szybko odrzucone. Za wiele literowek.

Po czym poszczescilo sie jej. Bridgewater miat nietypowy
zwyczaj przeprowadzania loterii nadestanych CV w celu wylonie-
nia kandydatéw na rozmowy kwalifikacyjne, a Stefanova zostata
szczedliwym przegranym. Firma zakwalifikowala do rozméw
tylko kilkaset osob, a rozmowy z wiekszo$cig z nich mial prze-
prowadzi¢ w Westport osobiscie Dalio. Stefanovej powiedziano,
ze po poddaniu si¢ testowi osobowosci Myers-Briggs ma pojawic¢
sie w Westport.

Po przyjezdzie do Connecticut zostata szybko zaprowa-
dzona do pig¢dziesieciopiecioletniego Dalio. Zauwazyla, ze on
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takze nie pasuje do typowego wizerunku menedzera funduszu
hedgingowego. Jego siwe wlosy byty zaczesane nietwarzowo po
jednej stronie glowy, odkrywajac zakola tysiny, ktére niewielkim
wysitkiem mozna by zakry¢. Podwojny podbrodek i wybrzuszone
policzki wskazywaly, ze nie dbal o sprawnos¢ fizyczna, a dobor
odziezy przypominal silacego si¢ na elegancje drwala: szkocka
krata w polgczeniu z dzinsami i sztruksem. Wygladat na kogos,
kto nie ma w domu zelazka. ,, The New Yorker” jaki$ czas potem
napisal czule, Ze wygladem przypominal ,starzejacego sie cztonka
brytyjskiej grupy progresywnego rocka”.

Juz po pierwszych stowach Stefanova byla w takim samym
stopniu oczarowana, w jakim byta przesadnie wystrojona. Dalio
nie wypytywal jej o wyksztalcenie ani umiejetnosci, interesowata
go jej psychika. Omawiat jej odpowiedzi w tescie Myers-Briggs,
drazac, dlaczego, na przyklad, odpowiedziala, ze czgsto kieruje
sie zimng logika, a nie emocjami. Stefanova odniosta wrazenie,
ze Dalio chciatl si¢ dowiedzie¢, czy fatwo si¢ denerwuje. Powie-
dzial, ze nie ciekawig go decyzje, ktdre ja tu przywiodly, ale dla-
czego je podjela.

»Mam slabo$¢ do intelektualistow” - méwila potem. ,Wyzej
od charakteru cenie intelekt, a Ray jest po prostu niesamowicie
bystry”.

Po kilku minutach, bez ostrzezenia lub wyjasnienia, Dalio
zakonczyt pogawedke.

»Zatem, mniejsza z tym. Jest pani zatrudniona”.

STEFANOVA ROZPOCZELA prace w Bridgewater na stanowisku
starszego specjalisty ds. inwestycji, wspolpracujac z klientami
firmy, w tym z duzymi funduszami emerytalnymi i funduszami
uniwersyteckimi utworzonymi z darowizn - pomagajac w okre-
$leniu, jakie formy inwestowania pasuja do ich celéw. Mimo ze nie
miala jeszcze trzydziestu lat, czula sie staro. Bridgewater zazwy-
czaj zatrudnial absolwentéw uczelni bezposrednio po studiach
i prawie wszyscy z nich byli mezczyznami, co zachecalo niektérych
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pracownikéw do zartowania, ze firmowa kantyna przypominata
katalog firmy odziezowej ].Crew. Nieproporcjonalnie wielu z nich
konczylo Kolegium Dartmoutha, gdzie Jensen w czasie swoich
studiéw przewodzil jednemu z bractw studenckich.

Praca byla wymagajaca, a nowi wspotpracownicy Stefanovej
tworzyli dziwna, zzyta grupe, spedzajac znaczng cze$¢ swojego
czasu wolnego we wlasnym gronie. Niektérzy korzystali nawet
z ustug osobistego lekarza Dalio, ktory przyjezdzat do firmy,
zaciagal zastony w pustym pokoju i przyjmowal pacjentéw, w tym
zalozyciela Bridgewater. Stefanova nie miata w zwyczaju dopaso-
wywac si¢ do obyczajow w nowych miejscach i byla zadowolona,
ze mogla spedza¢ dnie na analizowaniu rynkéw finansowych. Od
poczatku z podziwem wystuchiwata koncepcji makroekonomicz-
nych Dalio prezentowanych podczas firmowych wykladow, gdy
dlugimi godzinami perorowal o powigzaniach miedzy cyklami
inwestycyjnymi w historii. Bylo to fascynujace. Dalio dat jej
najwyzsza oceng w prowadzonym przez niego kursie: A minus.
Niemal nikt nie otrzymywal oceny A, na ktdra - jak powiedzial
jej Dalio - zastugiwal zazwyczaj tylko on sam.

Relacje miedzy nimi nabraty przyjaznego charakteru. Lubili
wspdlne obiady, podczas ktérych Dalio zasypywal ja pytaniami
o dorastanie w komunistycznym kraju, a Stefanova odplacata sie
zaproszeniami do swojego domu. Nie pozbyta sie swego bulgar-
skiego akcentu i byta zdumiona, ze ten arystokratyczny miliarder
traktuje ja tak powaznie. Nigdy wczesniej w swoich zawodowych
kontaktach nie doswiadczyla rozméw o takiej glebi i rozlegto-
$ci — do pdznej nocy dyskutowali o filozofii, polityce, biznesie
i jazzie. Dalio zachecal ja do kwestionowania jej systemu war-
tosci i podawania w watpliwos¢, czy istnieja oczywiste roznice
miedzy dobrem i ztem. Byl takze swego rodzaju przyrodnikiem,
nieustannie méwigcym o morzu. Przekazywal duze kwoty pie-
niezne na dziatalno$¢ organizacji o nazwie National Fish and
Wildlife Foundation, ktéra nazwala jego imieniem nowy gatu-
nek koralowcow: Eknomisis dalioi.
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Urzekajacy dla Stefanovej byl zwlaszcza lekcewazacy sto-
sunek Dalio do zasad spolecznych. Przywotywat przypowiesé¢
o zartfocznym stadzie hien zabijajacym mloda antylope gnu.
Antylopa cierpi, ale jej $mier¢ jest konieczna w procesie ewolu-
cyjnego rozwoju. Dalio w sobie samym widzial hieng. ,Najlepsze
jest dzialanie w swoim wlasnym interesie” - stwierdzil.

Dalio wydawal si¢ zy¢ zgodnie ze swoimi ideami. Stefa-
nova i inni cz¢sto obserwowali, jak naskakiwal na podwladnych
z istotnego lub prozaicznego powodu; niewiele oséb dtugo cie-
szylo sie jego taskawoscia. Pracownicy otwarcie rozmawiali za
jego plecami o tym, kto bedzie przyneta na kolejnym spotkaniu,
rzucong mu jako cel do spuszczenia tomotu.

Stefanova jednakze miala poczucie bezpieczenstwa - byla
podopieczna i przyjaciotka Dalio. Projekty, ktérymi sie zajmo-
wala, byly nadzorowane bezposrednio przez niego, a ponadto
pracowalta dwanascie i wiecej godzin dziennie. Dalio zwykt
moéwi¢ do innych: ,Katina nalezy do grona moich ludzi”, co
prawie wywolywalo rumieniec szczescia na jej twarzy. Awan-
sowala w firmie. Jej pensja podwajata sie kazdego roku, a Stefa-
nova miala pod sobg grupe podwladnych. Niektorzy pracownicy
zaczeli nawet plotkowad, ze pewnego dnia moze by¢ kandydatka
do zastapienia Dalio.

TrzY LATA po rozpoczeciu pracy przez Stefanova w Bridgewa-
ter Dalio powierzyl jej wazne zadanie: nadzér nad stworzeniem
nowego parkietu gietdowego dla gwaltownie rosnacego fun-
duszu. Stefanova uznala, zZe Dalio datl jej szanse udowodnienia
swojej wartosci.

Bridgewater przechodzil okres wzrostu w zawrotnym
tempie. Tylko miedzy 2003 a 2004 rokiem, tuz przed zatrudnie-
niem Stefanovej, fundusze zarzadzane przez firme zwickszyly
sie prawie dwukrotnie, z 54 mld dolaréw do 101 mld dolardéw.
Kilka lat pdzniej bylo to zdumiewajace 169 mld dolaréw. Kaz-
dego miesigca firma zatrudniala dziesigtki pracownikéw. Roczne
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wynagrodzenie Dalio wzrosto do ponad 1 mld dolaréw, czyniac
go jednym z najbogatszych ludzi na swiecie.

Stafanova zaakceptowala nowe obowigzki z pewnoscia
siebie. Pod pretekstem koniecznosci nauczenia sie, jak zaprojek-
towac idealny parkiet gietdowy, spedzata dtugie godziny z Dalio
i Jensenem, dopytujac, jak dziata Bridgewater. Cho¢ nie dostata
zgody na zapoznanie sie ze szczegélowymi informacjami o ope-
racjach gietdowych firmy, pozwolono jej rzuci¢ okiem na dlugie
raporty firmy przewidujace, jak zachowaja si¢ rynki finansowe:
pdjda w gore, w dol, czy pozostang bez zmian.

W swojej nowej i odpowiedzialnej roli Stefanova stangta
wkroétce przed dylematem, co zrobi¢ ze specjalista ds. technologii,
odpowiadajacym w jej zespole za rozwigzania technologiczne.
Jego zona takze pracowala w Bridgewater — prywatne zwigzki
byty w firmie powszechne - i by¢ moze to go rozpraszalo; tak
czy inaczej, czesto spdznial si¢ z wykonaniem przydzielonych
mu zadan. Stefanova podejrzewala, ze do pracy w jej zespole
nie skierowano najlepszych ludzi, i przeczuwata, ze Dalio moze
ja sprawdzac. Zalozyciel Bridgewater czgsto méwil o znaczeniu
wymagania od kazdego najwyzszych standardéw. ,Nie tolerujcie
mierno$ci” — powtarzal czesto.

Jesli byla testowana, wkrétce nadarzyla si¢ okazja, aby
pokazad, ze wie, co robi¢. Dowiedziala sig, ze tenze specjali-
sta bez jej wiedzy i zgody zatrudnil do pomocy nowego kon-
sultanta. W trakcie konfrontacji przyznal, ze ukrywal przed
nig ten fakt.

Wlasnie tego Stefanova potrzebowala. ,,Przyznajesz, ze
popetnites btad, co zmusza mnie do kwestionowania twojego
charakteru i ciebie jako osoby”. Przez prawie po6! godziny obrzu-
cala go blotem, by na koniec oznajmi¢, ze zamierza go zwolnic.

Ze wzgledu na jego rodzinne zwigzki z Bridgewater
sprawa trafita do Dalio i Jensena. Zazadali, aby wyjasnila swoje
postepowanie.

Robie tylko to, co zrobilby Ray, powiedziata.
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Jensen bez zastanowienia zgodzil si¢ z nig, stwierdzajac, ze
brak reakcji na miernos¢ bylby sprzeczny z podstawowym prze-
konaniem panujacym w Bridgewater.

»Musisz” - powiedzial Jensen - ,wiedzie¢, jak bardzo to
cie zniesmacza i przeraza. Wstret do braku zasad przewaza nad
jakimikolwiek emocjami danej osoby”.

Dalio przystuchiwal sie tej wymianie z pozorna apro-
batg. Czesto mowil, ze ktamstwo stanowi jedno z najgorszych
mozliwych pogwalcen zasad obowiazujacych w Bridgewater.
Zaaprobowal zwolnienie. O swojej zgodzie napisal w mejlu do
zwolnionego pracownika, kopiujac t¢ wiadomos$¢ do wigkszosci
pracownikéw w Bridgewater.

Zona zwolnionego pracownika otrzymata kopie mejla
i wiadomos$¢ w tym samym czasie, co pozostali. Niedlugo potem
przestala przychodzi¢ do pracy.

NA PROGU wczesnej jesieni 2009 roku, podczas jednego z tych dni,
gdy pogoda nie mogla si¢ zdecydowac, czy lato juz przemineto,
nastréj Dalio takze byt zmienny, raz lepszy, raz gorszy. Kryzys
finansowy okazal si¢ dobrodziejstwem dla Bridgewater; wartos¢
flagowego funduszu firmy mocno wzrosta w najgorszym momencie
kryzysu w 2008 roku, podczas gdy 70 procent funduszy hedgingo-
wych ponioslo straty. Wraz z upowszechnieniem si¢ tej informacji
wzrosta stawa Dalio. Kilka miesi¢cy wczesniej w magazynie ,,For-
tune” ukazal sie pochlebny artykul o nim, w ktérym opisano go
jako ,,krzepkiego faceta mierzacego 183 centymetry”, ktéry ,,pra-
cuje w skromnym biurze wypetnionym zdjeciami Zony i czworga
dzieci”. Emerytowany psycholog, zatrudniony w Bridgewater na
niepelnym etacie jako konsultant, stwierdzal w artykule, ze: ,,Gdyby
pieciu psychologdw organizacji zostalo zamknietych w jednym
pokoju z zadaniem opracowania planu stworzenia idealnej kul-
tury organizacyjnej, wynik byltby zblizony do tego, co jest tutaj”.

Dalio powiedzial dziennikarzowi, ze odkryt ,,Swiqtego
Graala inwestowania”, cykl podejmowania decyzji o sprzedazy
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i kupnie akcji na gieldzie zapewniajacy zarabianie pieniedzy,
»dzieki ktéremu, mowie powaznie, jesli to odkryjesz, wzboga-
cisz si¢ i osiggniesz sukces w inwestowaniu”.

»Gdyby to bylo proste” - zasugerowal dziennikarz - ,,kazdy
by to zrobil”.

Problem polegal na tym, ze Swiety Graal najwyrazniej stracit
moc. Bridgewater borykal si¢ z niemoznoscig powtdrzenia sukcesu.

Przyczyna nie byly Zadne cykle podejmowania decyzji
inwestycyjnych. Dalio byl przekonany, ze nadchodzi drugi etap
kryzysu. Wymyslil nawet wlasne okreslenie tego etapu, D-pro-
ces, oznaczajace wielowymiarowe oddtuzanie lub rozwijanie sie
rynkow. Biurko Dalio uginalo si¢ pod cigzarem okoto dwudziestu
cigzkich ksigzek na temat spadkow koniunktury znanych z histo-
rii, takich jak Eseje o Wielkim Kryzysie czy Wielki krach 1929.
Zalozyciel Bridgewater sporzadzal w szalenczym tempie notatki
na karteczkach samoprzylepnych, ktére wklejal w poszczegolne
tomy, a ponadto bazgral reczne notatki na ich marginesach, zapi-
sujac liczne podobienstwa do obecnego kryzysu.

Najwyrazniej przekonany, ze szybko i fatwo znéw uda mu
sie osiggnac¢ ogromne zyski dzieki dostrzezeniu kolejnego kry-
zysu, Dalio pchnal firme na droge gwaltownej ekspansji. Nie
potrzebowal pomocy w zakresie decyzji inwestycyjnych - po
co komu drugi Swiety Graal? - ale szukal rozwiazan w dzie-
dzinie zarzadzania. W wieku sze$¢dziesieciu lat méogt mysle¢
o emeryturze i chociaz od dawna méwil pracownikom, ze raczej
nie zamierza opusci¢ Bridgewater az do $mierci, zaczal glosno
rozwaza¢ mozliwo$¢ przekazania pewnych obowigzkéw opera-
cyjnych podwladnym, takim jak Jensen i Stefanova. Powiedzial
pracownikom, ze chociaz nie rozwaza zastgpienia go przez jedna
osobe, w $wietle wzrostu firmy by¢ moze udaloby sie zaprojek-
towac system zarzadzania, w ktérym za rézne obszary dzialania
Bridgewater odpowiadatyby rézne zespoly.

Na Stefanova spadl obowiazek rekrutacji absolwentéw z rocz-
nika 2009. Mieli oni by¢ zatrudnieni jako asystenci zarzgdzania
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(w odrdznieniu od asystentow inwestycyjnych) i stac si¢ krolikami
doswiadczalnymi w nastepnej fazie rozwoju Bridgewater. Tak,
we wlasnych stowach Dalio, mial przebiega¢ proces zastapienia
zalozyciela Bridgewater setkami dodatkowych pracownikow.

Stefanova prébowata rekrutowaé nowych pracownikow tak,
jak robilby to Dalio, z ogromnym osobistym zaangazowaniem.
Jednak to nie moglo si¢ uda¢ ze wzgledu na duza liczbe kandy-
datéw. Nie byta w stanie dotrzymac¢ kroku zapotrzebowaniu.
Dalio zadal szybszego dzialania, jednak Stefanova nie spetniata
oczekiwan.

W koncu miarka sie przebrata. Dalio chcial wiedzie¢, dla-
czego tylko czes$¢ asystentow zarzadzania zostata zatrudniona.
Powiedzial Stefanovej, ze chce dotrze¢ do sedna problemu - i ze
chce to zrobi¢ na oczach ttumu.

STEFANOVA WESZrA do sali konferencyjnej, w ktdrej jej wyniki
mialy zosta¢ poddane przestuchaniu, zajeta miejsce i obserwowata,
jak miejsca woko! niej wypelnialy sie szefostwem Bridgewater.
Wiréd okoto dziesigciu obecnych byli Jensen, Paul McDowell
i niedawno zatrudniona Eileen Murray, byly bankowiec z Wall
Street. Prawie wszyscy ranga przewyzszali Stefanova.

Dalio usiad! naprzeciwko niej i zaczat perorowad, jak to -
o czym juz wiedziala — mial w zwyczaju. Powiedzial, Ze proces
rekrutacji jest opdzniony o miesigce, co — ni mniej, ni wigcej —
opodzniato zamiar Dalio zdystansowania si¢ od firmy. Cos trzeba
bylo z tym zrobi¢, stwierdzil.

W koticu przydarza sig to mnie — przemknelo jej przez mysl.

Dalio poinformowal zebranych, ze najpierw ,,zglebi” zaist-
nialg sytuacje, a nastepnie przedstawi ,,diagnoze”. W ramach
zglebiania poprosil Stefanova o potwierdzenie, ze nie spelnila
oczekiwan wobec przydzielonego jej zadania. Diagnoza stwier-
dzala, ze okazala si¢ idiotka, co powtorzyt wielokrotnie.

»Jestes glupim gédwnem!” — wyrzucil z siebie Dalio. ,,Nawet
nie wiesz, czego nie wiesz”.
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Nikt nawet nie pisnal. Jensen siedzial obok Dalio z kamienng
twarzg, przekladajac kartki i od czasu do czasu spogladajac przez
okno. McDowell usilnie probowat skupi¢ wzrok na plamce na
suficie. Tylko kilka 0séb sposrod rywali, wspolpracownikow
i przyszlych szeféw firmy podjeto probe obrony Stefanovej.

Przywolywata w mys$lach wewnetrzny poradnik Bridge-
water, napisany osobiscie przez Raya. ,,Bridgewater eksponuje
racjonalno$¢” - mozna bylo w nim przeczytac. ,,Bledy nie sa
czyms$ zlym. Stanowig okazje do uczenia sig. Jesli nie mierzysz
sie z bledem, nie wyciagniesz z niego wnioskow”.

Postanowilta odwota¢ si¢ do logiki. Informacja o tempie
zatrudniania byta Dalio znana, cz¢sto o tym rozmawiali, stwier-
dzila. Sadzila, ze spelniala jego zyczenie zachowania w rekrutacji
wysokich standardow.

»Pracowalam naprawde cigzko” - dodala. ,Robitam wszystko,
co bylo w mojej mocy. Co ty bys zrobil?”

Dalio najwyrazniej nie byt w nastroju do udzielania rad.
Jesli zaakceptowal tempo zatrudniania, odpowiedzial, to na niej
spoczywala wina za to, ze nie powiedziala mu, Ze nie ma racji.
Powtorzyl swoja diagnoze, nazywajac Stefanovg idiotka, trzyma-
jac sie stotu, aby to podkresli¢. Osoby, ktdre byty swiadkami tej
sytuacji, pamietaja, ze wrzeszczal, oczekujac na drzenie jej ust,
po czym kontynuowal krzyczenie na nig z powodu niekontrolo-
wania przez nig emocji, gdy on podnosit na nig glos.

Tego bylo za duzo dla Stefanovej. Cztery lata po szkole biz-
nesu znalazla sie w sytuacji konfrontacji z wlascicielem wielomi-
liardowej fortuny. To byl pierwszy i ostatni raz, gdy pozwolila
sobie na placz w jego obecnosci i wykorzystala to w petni. Placz
zaczal sie powoli, by szybko przeksztalci¢ sie w gejzer. Tusz do
rzes, zmieszany z goracymi Izami, splynal z jej twarzy. Kilka
0s0b zmusilo si¢ do odwrocenia wzroku w obawie, Ze one takze
zalamig sie psychicznie.

Stefanova odsunela swoje krzesto od stotu i wcigz ptaczac,
wybiegta z sali. Spotkanie zostalo odroczone.
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Nieautoryzowana historia Raya Dalio,
stynnego menedzera funduszu hedgingowego z Wall Street

Ray Dalio nie chce, abys$ przeczytat te ksigzke

Pod koniec 2022 roku miliarder i zatozyciel Bridgewater Associates, najwiek-
szego funduszu hedgingowego na swiecie, odszedt z firmy, ktdra stworzyt
w swoim mieszkaniu 50 lat wczesniej. Ta wiadomos¢ trafita na pierwsze
strony gazet. Ogromny sukces jego firmy, aura tajemniczosci, czeste wypo-
wiedzi dla mediéw, kontakty z celebrytami i bestsellerowa ksigzka Zasady
zapewnity mu podziw i stawe. Nagradzany dziennikarz ,New York Timesa”
Rob Copeland ujawnia jednak, ze lansowane przez Dalio zasady to jeden
z najwiekszych aktéw arogancji i pychy we wspétczesnym swiecie. W rze-
czywistosci przyczynity sie one do stworzenia toksycznej kultury paranoi
i wbijania noza w plecy.

To podréz do ekskluzywnego swiata bogactwa i wiadzy. Szczere i bezkom-
promisowe spojrzenie na bdl, jaki powodowata zasada ,totalnej szczerosci’,
ktéra Dalio przedstawiat jako recepte na sukces w biznesie i spetnione zycie.
Copeland odstania kulisy Bridgewater Associates i przedstawia szereg wyra-
zistych postaci, ktore niemal czcity Dalio, takich jak Jim Comey, byty dyrektor
FBI, David McCormick, niedawny kandydat do Senatu stanu Pensylwania, oraz
wielu ludzi zmuszonych przekroczy¢ granice swojej moralnosci — a wszystko
to pod czujnym okiem charyzmatycznego lidera.

To przestroga dla wszystkich tych, ktérym wydaje sie, ze umiejetno$¢ za-
rabiania duzych pieniedzy nie ma nic wspélnego ze zrozumieniem istoty
natury ludzkiej.
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