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— . aden chlopiec nie marzy o tym, by zosta¢ biznesmenem. Zazwyczaj chce by¢ strazakiem, znanym spor-
~~towcem albo straznikiem lesnym. Osobnicy tacy jak Lee Iacocca, Donald Trump czy Jack Welch nie wyda-

ja sie bohaterami nikomu poza innymi biznesmenami podzielajagcymi te same wartosci. Chcialem zosta¢
~_ traperem. Mo6j ojciec byt twardym francuskim Kanadyjczykiem z Quebecu. Skonczyt zaledwie trzy klasy,
zanim w wieku dziewieciu lat zostal zmuszony do pracy w rodzinnej farmie. P6Zniej byt wedrownym tyn-
karzem, cie$la, elektrykiem i hydraulikiem. W Lisbon w stanie Maine, gdzie si¢ urodzilem, naprawit wszystkie krosna
w tkalni welny Worumbo Woolen Mill. Pamietam go z wczesnego dziecinstwa siedzacego w kuchni obok opalanego
drewnem pieca, pijacego whiskey z butelki i zabierajacego si¢ do wyrywania sobie kombinerkami zebow, z ktérych
chyba tylko niektére byly juz calkiem spréchniale. Potrzebowat sztucznej szczeki, ale uwazal, ze miejscowy dentysta
zyczy sobie zbyt duzo za te cze$¢ pracy, ktorg rownie dobrze moze wykona¢ on sam.

Sadze, ze nauczylem sie wspina¢, zanim jeszcze zaczglem chodzi¢. Ojciec Smird, ktéry mieszkal na pietrze wynaj-
mowanego przez nas domu, zachecal mnie do wspinania sie¢ po stopniach, u ktérych szczytu nagradzat mnie tyzka
miodu. Kiedy miatem sze$¢ lat, moj brat Gerald zabral mnie na ryby i chylkiem nadzial mi na haczyk 25-centymetro-
wego szczupaka, przekonujac mnie, ze sam go ztapalem. Tego dnia potknalem bakcyla wedkarstwa.

Prawie wszyscy mieszkancy Lisbon byli francuskimi Kanadyjczykami. Do ukonczenia si6dmego roku zycia cho-
dzitem do francuskojezycznej szkoty katolickiej.

Moje dwie siostry, Doris i Rachel, byty starsze ode mnie o dziewie¢ i jedenascie lat. M6j brat byl w wojsku, a moj
ojciec zawsze w pracy, wychowywalem si¢ wiec otoczony przez kobiety. Od tego czasu ich towarzystwo zawsze bardzo
mi odpowiadalo. To moja matka, Yvonne, miala w tej rodzinie skfonno$¢ do ryzyka i to jej pomystem byto przeniesie-
nie sie calej rodziny w 1946 roku do Kalifornii; miata nadzieje, ze w suchym klimacie ustapia dolegliwosci zwiazane
z astma ojca.

Sprzedalismy na aukgji caly nasz majatek, wlacznie z wykonywanymi recznie przez mojego ojca meblami, i pew-
nego traumatycznego dnia cala nasza széstka zapakowata sie do rodzinnego chryslera i pojechata na zachéd. Gdzies
przy drodze numer 66 zatrzymali$my sie przy indianskiej lepiance. Moja matka wyjela konserwy z kukurydza, kto-
re przygotowala na podroz, i wszystkie data kobiecie z plemienia Hopi i jej glodnym dzieciom. To wydarzenia bylo
prawdopodobnie otrzymang przeze mnie lekcja filantropii.

Po przyjezdzie do Burbank zatrzymali$émy si¢ u innej rodziny kanadyjskich Francuzéw. Zostatem umieszczony
w szkole publicznej. Bylem najmniejszym dzieckiem w klasie, nie znalem angielskiego i ciagle musiatem sie broni¢,
bo miatem ,dziewczynskie” imie. Zrobilem wiec to, co zrobilby na moim miejscu kazdy przyszly przedsi¢biorca:
ucieklem.

Rodzice przeniesli mnie do prywatnej szkoty, gdzie moglem liczy¢ na wieksza pomoc ze strony si6str zakonnych,
ale i tak pod koniec roku na §wiadectwie miatem same tréje. Ze wzgledu na nieznajomo$¢ jezyka i roznice kulturowe
stalem si¢ samotnikiem i wiekszo$¢ czasu spedzalem we wlasnym towarzystwie. Kiedy innym dzieciom z sasiedztwa
nie byto jeszcze wolno nawet samodzielnie przejs¢ przez ulice, ja jezdzitem na rowerze nad jezioro na prywatnym polu
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golfowym oddalone o ponad 10 kilometréw, gdzie ukrywatem sie¢ w nadbrzeznych zaroslach przed okiem straznikow
i fowitem okonie. Pézniej odkrytem miejskie dzungle parku Griffith i nadbrzezy rzeki Los Angeles, gdzie spedzatem
kazdy dzien po szkole, lowigc zaby, chwytajac raki i polujac z tukiem na kroliki. Latem ptywalismy w pokrytej piana
sadzawce zasilanej $ciekami z ciemni fotograficznych jednej z pobliskich wytworni filmowych. Jesli kiedykolwiek za-
choruje na raka, zrodel nalezy prawdopodobnie szukaé w tych wlaénie czasach.

Najgorsza byta szkola §rednia. Mialem pryszcze, nie umialem tanczy¢ i nie interesowal mnie zaden przedmiot
z wyjatkiem zajec praktyczno-technicznych. Miatem ,,niewlasciwy stosunek” do nauki i ustawicznie zmuszano mnie
do zostawania w szkole po lekcjach. Wybijatem si¢ w sportach takich jak bejsbol i futbol, ale kiedy przychodzit czas
na wykazanie sie przed publicznoscia, psutem pitki. Wezeénie zrozumiatem, ze znacznie lepiej jest wymysla¢ wlasne
gry; wtedy zawsze mozna by¢ zwyciezca. Areng moich prywatnych igrzysk staly sie ocean, strumienie i zbocza ota-
czajace Los Angeles.

Matematyka nudzila mnie do tego stopnia, ze czasem po prostu gapitem si¢ w sufit, prébujac policzy¢ wszystkie
otwory w perforowanych ekranach dzwiekochtonnych. Lekcje historii byly okazja do ¢wiczenia wstrzymywania od-
dechu, dzieki ktérym w weekend moglem na wybrzezu Malibu zanurkowa¢ glebiej, by wytowi¢ kilka z wielkiej obfi-
tosci homarow i stuchotek, rodzaju §limakéw morskich. Na zajeciach w warsztacie mechanicznym wsuwatem si¢ pod
samochdd, nad ktérym pracowatem, i wyjezdzatem tylko po to, by rzuci¢ okiem na nogi $licznej dziewczyny, ktora
sprawdzata obecnos¢.

Grupka podobnych do mnie odmiencéw wraz z kilkoma dorostymi takimi jak Robert Klimes, nauczyciel muzyki,
i Tom Cade, student studiéw magisterskich na Uniwersytecie Kalifornijskim, zalozyta Klub Sokolniczy Poludniowej
Kalifornii, w ktérego ramach szkolilismy jastrzebie i sokoty do polowan. Wiosng w kazdy weekend wyprawiali$my sie
na poszukiwanie jastrzebich gniazd; czasem obraczkowaliémy mlode ptaki na zlecenie rzadu lub zabieralimy mlode
jastrzebie do szkolenia. Nasz klub byl odpowiedzialny za ustanowienie pierwszych praw zwigzanych z sokolnictwem
w Kalifornii.

W tym decydujacym okresie zycia uksztaltowala sie moja osobowo$¢. Kiedy pietnastolatek musi ztapa¢ dzikiego
jastrzebia golebiarza i przesiedzie¢ z nim calg noc, by w koncu ptak zaufal mu i zasnat na jego piesci, a potem zdota
wyszkoli¢ to dumne stworzenie, postugujac si¢ tylko pozytywnym wzmocnieniem... No c6z, mistrz zen zapytalby za-
pewne: ,,Kto wlasciwie przechodzi szkolenie?”.

Jeden z dorostych, Don Prentice, byl wspinaczem i nauczyt nas, jak zjezdza¢ na linie do sokolich gniazd uwitych
na urwiskach. Zawsze trzymali$my sie liny i schodziliémy po niej w dot, przektadajac po kolei rece, ale on pokazat
nam, jak owing¢ line z wtdkien manilowych (kradziong ze spolki telefonicznej) wokot biodra i ponad ramieniem, by
kontrolowa¢ predkos$¢ zjazdu. Uznali$my to za rewelacyjny sport i od tej pory ¢wiczyli$my czesto, doskonalac techni-
ke i opracowujac kolejne innowacje. Zrobiliémy sobie ubrania do zjezdzania z naszytymi w odpowiednich miejscach
skorzanymi wzmocnieniami, Zzeby$my mogli zjezdzaé jeszcze szybciej.
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Wskakiwali$my do pociagéw towarowych jadacych na zachodni kraniec doliny San Fernando, by ¢wiczy¢ zjazdy
na zbudowanych z piaskowca urwiskach Stoney Point. Nie mielismy specjalistycznego sprzetu ani butéw do wspi-
naczki. Nosili$my teniséwki albo chodzilismy boso.

Nigdy nie przyszto nam do gtowy, by podja¢ probe wspiecia sie na urwisko, dopdki pewnego dnia podczas zjazdu
z komina Stoney Point nie natknalem sie na kolege z Sierra Club wspinajacego si¢ w gore! Skloniliémy Dona Prentice’a
do udzielenia nam kilku dodatkowych wskazéwek dotyczacych wspinaczki i tego roku w czerwcu — miatem wéwczas
szesnascie lat — pojechalem do Wyoming moim fordem z 1940 roku odrestaurowanym podczas zaje¢ w warsztacie
samochodowym. Pamietam cudowne uczucie, ktore towarzyszylo mi podczas samotnego przejazdu przez pustynie
Nevada, gdy temperatura powietrza dochodzita do 40 stopni Celsjusza, a ja mijalem stojace na poboczu oldsmobile
i cadillaki z podniesiong maska, ktérym woda zagotowata si¢ w chtodnicy.

Spotkatem si¢ z Donem Prentice’em i reszta chtopakéw w Pinedale w stanie Wyoming i ruszyli$my z plecakami
ku zachodniej czesci pasma Wind River. Chcielismy wspia¢ sie na Gannett Peak, najwyzsza gére w Wyoming, ale nie
byto wtedy jeszcze przewodnikéw turystycznych i troche sie pogubilismy. Chciatem wejs¢ zachodnia strong, pozostali
wybrali wejscie jakimi$ zlebami po péinocnej stronie. Rozdzieli$my si¢ i samotnie pokonalem urwiste zbocza $ciany
zachodniej. Pod wieczér znalaztem sie samotny na szczycie, w szalejacej burzy, §lizgajac sie na sptachetkach $niegu
w moich roboczych butach na gladkich podeszwach.

Stamtad pojechatem w pasmo Teton, by spedzi¢ pozostala czes¢ lata na nauce wspinaczki. W koncu wprositem
sie na wyprawe dwdch gosci z Dartmouth, ktérzy planowali wspinaczke kuluarem Templeton’s Crack na szczyt Sym-
metry Spire. Mialem juz wowczas za sobg rozmowy z wieloma innymi wspinaczami, ktorzy nie chcieli wzigé mnie ze
sobg ze wzgledu na mdj brak do$wiadczenia, tym razem wiec nie rozwodzitem si¢ nad nim szczegdlnie. To miala by¢
moja pierwsza prawdziwa wspinaczka z ling, ale nie mrugnawszy okiem, parfem naprzdd, nawet wéwczas gdy popro-
sili mnie, zebym poprowadzit najtrudniejszy wyciag zbocza, mokra, $liska rysg. Podali mi haki skalne i mlotek, o kt6-
rych wykorzystaniu nie miatem zielonego pojecia, ale jako§ wykombinowalem, o co w tym chodzi, i zdotalem wyko-
naé postawione przede mng zadanie. Po tej wycieczce kazdego roku wracalem w pasmo Teton, by wspina¢ sie przez
trzy letnie miesigce. Kiedy wracam dzi$ mysla do tych wczesnych prob wspinaczki, jestem zdumiony, ze przezyltem.

W Teton towilem réwniez ryby. Kiedy mialem siedemnascie lat, zobaczytem, jak Glenn Exum nieopodal baraku
szkoty wspinaczki uczy swojego syna Eddiego techniki rzutu wedka muchowa. Glenn byt przewodnikiem goérskim
ilegendg wspinaczki w tej dolinie. Mial niezwykle elegancka technike rzutu i byl znakomitym muszkarzem. Kiedy
zobaczyl, ze go obserwuje, krzyknal: ,Podejdz tu, synu!” i juz po chwili instruowal mnie, w jaki sposéb rzuca¢ mu-
chéwka. Odlozylem moja wedke spinningowa i wypasione przynety i od tej pory fowie juz wylacznie na muche.

W Kalifornii zaczaglem spedzaé czas na zboczach Stoney Point w letnie weekendy i na Tahquitz Rock powyzej
Palm Springs wiosng i jesienig. Tam spotkalem mtodych wspinaczy z Sierra Club: T.M. Herberta, Royala Robbinsa,
Toma Frosta, Boba Kampsa i innych. W koncu przenieslismy sie z Tahquitz do doliny Yosemite, nad ktérg gérowaty
ogromne, w wiekszosci niezdobyte jeszcze $ciany.
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Po ukonczeniu szkoty $redniej w 1956 roku przez dwa lata studiowalem w miejscowym college’u, pracujac jed-
noczes$nie na cze$¢ etatu dla mojego brata, ktory prowadzil prywatng firme detektywistyczng, Mike Conrad & As-
sociates. Gtéwnym klientem byt Howard Hughes i chodzito gtéwnie o $ledzenie mnéstwa mlodych ,,gwiazdeczek”
Hughesa, chronienie jachtu przed zarazkami i utrzymywanie Hughesa w ukryciu, by uniemozliwi¢ wezwanie go na
rozprawe sgdowa w sprawie linii lotniczych Trans World Airlines.

W czasie ferii jezdzitem z moimi przyjaciétmi na surfing na dziki Pétwysep Kalifornijski i zachodnie wybrze-
ze Meksyku, prowadzac chevroleta z 1939 roku, ktérego kupitem za 15 dolaréw. Po tym, jak podczas jednej podrozy
dziewietnasdcie razy ztapaliémy gume, wypchali$émy tylne opony jakims$ zielskiem i w z6lwim tempie przejechalismy
ostatnich kilkanascie kilometréw do Mazatlan. Ciagle dreczyly nas problemy zotadkowe z powodu picia brudnej wo-
dy, a nie mogliémy sobie pozwoli¢ na leki, metty$émy wiec na proszek wegiel drzewny z ogniska, mieszalismy go z sola
w szklance wody i pili$my jako srodek wymiotny.

Szybko zdatem sobie sprawe, ze jesli przez reszte zycia mam pi¢ kiepska wode i je$¢ jedzenie od ulicznych sprze-
dawcéw i z bazaréw Trzeciego Swiata, to powinienem jak najszybciej przywyknaé. Proces uodporniania sie na pier-
wotniaki wywolujace lamblioze i inne pasozyty przewodu pokarmowego nie jest niczym przyjemnym, ale jesli $wia-
domie nie bierzesz metronizadolu i antybiotykéw inie pijesz wody odkazanej jodyng lub chlorem, to stopniowo

Pionier wspinaczki na $ciany Yosemite
i kowal John Salathé. Produktem fla-
gowym jego Peninsula Ironworks byt

tradycyjny ,Diamond P”, ktory stat sie

inspiracja dla ,Diamond C” firmy
Chouinard Equipment.

HisToRrRIA | 25

rozwijasz swoja odpornos¢. To dziata troche jak homeopatia. Nawet dzisiaj pije wode z kazdego strumienia, w ktérym
towie ryby, i naprawde rzadko choruje.

W roku 1957 kupilem na zlomowisku uzywany przenosny piec kowalski opalany weglem, wazace 63 kilogramy
kowadlo, obcegi i mloty i zaczatem samodzielnie si¢ uczy¢ kowalstwa. Chciatem robi¢ sobie wlasny sprzet wspinacz-
kowy, poniewaz zaczynali$my si¢ wspina¢ na ogromne $ciany Yosemite podczas wielodniowych podejs¢, ktore wy-
magaly wbicia setek hakow. Miekkie stalowe haki importowane z Europy byly przeznaczone do jednokrotnego wbicia
w skale i pozostawienia ich w niej. Lepsze haki byty kiedys$ produkowane z osi starego modelu A forda przez Johna
Salathé, szwajcarskiego kowala i wspinacza, ktory wykorzystywat je podczas pierwszego wejscia na Lost Arrow Chim-
ney w Yosemite, ale juz ich nie wytwarzal.

Swoje pierwsze haki zrobifem ze starego ostrza kombajnu wykonywanego ze stali chromowo-molibdenowej. T.M.
Herbert i ja wykorzystali$my je podczas naszych pierwszych wejs¢ na Lost Arrow Chimney i Pétnocng Sciane Sen-
tinel Rock w Yosemite. Te sztywniejsze i mocniejsze haki byly idealne do wbijania w czesto bardzo waskie szczeliny
Yosemite i nadawaty sie do wielokrotnego uzytku. Zrobilem te haki Lost Arrow dla siebie i kilku przyjaciot, z kto-
rymi sie wspinalem. Potem o podobne haki poprosili przyjaciele przyjaciét. Bytem w stanie wyku¢ dwa haki ze stali
chromowo-molibdenowej w ciagu godziny. Zaczalem je sprzedawa¢ po 1,5 dolara za sztuke. Mogles wowczas kupi¢
europejskie haki za 20 centdw, ale musiate$§ mie¢ mdj nowy sprzet, jesli chciate$ sie wspina¢ tak jak my, w najnowo-
czes$niejszym stylu.

Chcialem réwniez wykona¢ mocniejszy karabinek, w 1957 roku pozyczytem wigc 825 dolaréw i35 centéw od
moich rodzicéw, by zaplaci¢ za matryce kuznicza. Pojechalem do siedziby Aluminum Company of America w Los
Angeles. Mialem osiemnas$cie lat, brode, sandaly ze skorzanej plecionki i gar§¢ gotéwki odliczonej z doktadnoscig do
35 centéw. Ludzie z ALCOA nie mieli wprawdzie pojecia, jak uwzgledni¢ w swoim systemie ptatnos$¢ gotéwkows, ale
zrobili mojg matryce kuzniczg.

Ojciec pomdgl mi zbudowa¢ na naszym podwoérku w Burbank niewielki warsztat ze starego kurnika. Wiekszos¢
moich narzedzi byla przeno$na, fadowalem je wiec do samochodu i jezdzitem po calym kalifornijskim wybrzezu od
Big Sur do San Diego. Surfowatem, potem wloklem na wybrzeze moje kowadto i kulem na zimno kotwy, a potem
przenosilem si¢ na kolejng surferska plaze. Zdobywalem pienigdze na benzyne, nurkujac w kubtach na $mieci i zano-
szac do skupu butelki po napojach gazowanych.

Przez kilka nastepnych lat w trakcie zimowych miesiecy pracowatem nad swoim sprzetem, okres od kwietnia do
lipca spedzatem na $cianach Yosemite, uciekalem przed letnimi upatami w wysokie géry Wyoming, Kanady i krajow
alpejskich, a jesienig wracalem do Yosemite, ktore opuszczatem dopiero w listopadzie, po pierwszych opadach $nie-
gu. W tamtych czasach zarabialem na zycie, sprzedajac sprzet z bagaznika samochodu, zyski byly jednak niewielkie.
Przez wiele tygodni z rzedu mdéj dzienny budzet nie przekraczal 50 centéw do dolara. Pewnego lata przed wyrusze-
niem w Gory Skaliste kupitem wraz z przyjacielem Kenem Weeksem kilka kartonéw wgniecionych puszek kociej kar-
my z outletu sprzedajacego zniszczone puszki w San Francisco. Uzupelniali§my kocig diete owsianka, ziemniakami,
wiewidérkami ziemnymi, polnym ptactwem i jezozwierzami mordowanymi czekanem. Przesypialem ponad dwiescie
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dni w roku w moim starym $piworze z demobilu. Kupitlem namiot dopiero, gdy mialem juz prawie czterdziedci lat,
preferujac wezeéniej spanie pod gltazami i zwieszajacymi sie nisko galeziami alpejskich jodet.

W Yosemite ochrzcilismy si¢ mianem Valley Cong’. Kiedy juz przekroczyliémy dwutygodniowy limit pobytu,
ukrywali$my sie przed straznikami lesnymi we wszystkich mozliwych zakamarkach powyzej obozu 4. Bylismy dum-
ni z tego, ze wspinaczka skalna i lodowa nie ma Zadnej wymiernej wartosci ekonomicznej dla spoteczenstwa. Bunto-
walis$my sie przeciwko kulturze konsumpcyjnej. Uwazalismy politykéw i biznesmendw za palantéw, a korporacje za
zrodlo wszelkiego zta. Naszym domem byla dzika przyroda, naszymi bohaterami Muir, Thoreau, Emerson i europej-
scy wspinacze Gaston Rebuffat, Ricardo Cassin i Herman Buhl. Byli$my niczym dzikie gatunki Zyjace na obrzezach
ekosystemu - twardzi, wytrzymali i zdolni do adaptacji.

Jesienig 1962 roku podczas powrotu ze wspinaczki na wschodnim wybrzezu Chuck Pratt i ja zostaliémy areszto-
wani za jazde pociggiem towarowym w Winslow w stanie Arizona i spedziliSmy osiemna$cie dni w wiezieniu. Oskar-
zono nas o ,wléczegostwo i brak widocznych srodkéw utrzymania”. Na wieziennej diecie sktadajacej sie z chleba, fa-
soli i owsianki kazdy z nas stracil 10 kilograméw. Zostato nam 15 centéw, padal $nieg, a policja data nam po6t godziny
na wyniesienie si¢ z miasta. Nie przeszla nam jednak przez gtowe mysl o telefonie do rodzicéw czy przyjaciét po po-
moc. Wspinaczka nauczyta nas polegania na sobie; w tamtych czasach nie istniato gorskie pogotowie ratownicze.

Kilka tygodni pdzniej otrzymalem wezwanie na komisje wojskowa. Probowalem zawali¢ egzamin sprawnosci fi-
zycznej, wypijajac wielka butle sosu sojowego, ktéry mial podnies¢ mi ci$nienie krwi, ale dostalem takich mdtosci,
ze nie moglem go utrzymac w zotadku. Zostalem wcielony do wojska i wystany do Fort Ord. Niechetny autorytetom
i wéciekly z powodu koniecznoséci zamkniecia mojego niewielkiego wspinaczkowego interesu kiepsko radzitem sobie
w wojsku. Poniewaz bytem , kowalem”, armia doszta do wniosku, Ze nalezy ze mnie zrobi¢ mechanika systemu rakiet
dalekiego zasiegu Nike. Po pierwszym etapie szkolenia pospiesznie poslubilem miejscows dziewczyne w Burbank,
a nastepnie zostalem wyslany na poktadzie statku do Korei, gdzie przyczyniatem wojsku wytacznie klopotdw, ,,zapo-
minajac” o salutowaniu oficerom, wygladajac niechlujnie i flejtuchowato, uczestniczac w strajkach glodowych i gene-
ralnie zachowujac si¢ w sposob nieobliczalny, ale zawsze wycofujac si¢ w pore, by nie stana¢ przed sgdem polowym.
Wojsko wystalo mnie w konicu do pracy z cywilami, gdzie moje obowigzki ograniczaly sie do wlaczania i wylaczania
kazdego dnia generatora pradu. Mialem mnéstwo wolnego czasu, ulatnialem sie wiec z kilkoma mtodymi korean-
skimi wspinaczami, by przeprowadzal pierwsze wejscia na gtadkie, granitowe zbocza szczytéw znajdujacych si¢ na
péinoc od Seulu.

Jakims$ cudem zostalem z honorami zwolniony ze stuzby wojskowej w 1964 roku. Wrécitem do domu, gdzie cze-
kalo na mnie nietrafione matlzenstwo, i ruszytem natychmiast do doliny Yosemite, by wykona¢ dziesieciodniowe
pierwsze wejscie na $ciane North American El Capitan z Chuckiem Prattem, Tomem Frostem i Royalem Robbinsem.
W tamtych czasach byla to prawdopodobnie najtrudniejsza wielka $ciana na $wiecie. Jesienig tego roku ponownie
uruchomilem produkcje mojego sprzetu wspinaczkowego, przenoszac ja do blaszanej szopy w poblizu fabryki sprzetu

* Odniesienie do Viet Cong; Valley w j. angielskim oznacza doline (przyp. ttum.).
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lotniczego Lockheeda w Burbank. Tego roku wydatem swoj pierwszy katalog, jednostronicows liste produktéw i ich
cen odbitg na powielaczu, z bezceremonialnym ostrzezeniem dla klientéw, by w okresie od maja do listopada nie spo-
dziewali si¢ szybkiej wysylki. Zatrudnilem moich pierwszych ,,pracownikéw”, znajomych wspinaczy takich jak Layton
Kor, Gary Hemming, Bill Johnson, Tony Jesson i Dennis Hennek. Kucie, szlifowanie i prymitywna obrébka maszyno-
wa obejmowaty wieckszo$¢ pracy. W roku 1966 przeniostem si¢ z Burbank do Ventury, by by¢ blizej surfingowych miej-
scowek Ventury i Santa Barbary. Uruchomitem warsztat w wynajmowanej blaszanej kotfowni opuszczonej ubojni.

Z SIEDEMNASTEGO WYCIAGU SCIANY NORTH AMERICAN, PAZDZIERNIK 1964

Szybko zapadat zmrok (...) i jak zwykle mieliSmy w pespektywie wspinaczke w ciemnosciach. To byto naprawde
rozstrajajgce nerwowo. Nie byto nawet wida¢, czy prawidtowo zawigzates wezet.

Pratt dobit do mnie i zawist metr nizej, czekajac, az Frost poprowadzi przez przewieszke w kierunku kruchego,
paskudnego zaciecia. Wszyscy naprawde sie denerwowali. Tom odwalit kawat fantastycznej roboty, w rekordowym
tempie przehaczajac ten niebezpieczny odcinek. Dotart do Great Roof i zatozyt stanowisko asekuracyjne.

Pokonatem odcinek po omacku, w catkowitym ciemnosciach tylko czasem rozswietlanych iskra z mtotka ude-
rzajacego w hak. Moje spuchniete palce wygladaty jak mate, grube kietbaski, a nadgarstki bolaty od wybijania ha-
kow, ale nade wszystko przerazata mnie koniecznos¢ wspinania sie po ciemku.

Zatozytem kolejny punkt. W jakim niesamowitym byliSmy miejscu — ogromne zaciecie, ktére konczyto sie pra-
wie osmiometrowym dachem. Sciana ponizej tak bardzo przewieszata sie ponad podstawa zerwy, ze z tego miej-
sca nie mieliSmy zadnej mozliwos$ci wycofania sie, nie méwiac juz o wycofywaniu sie z odcinka powyzej dachu,
o ile kiedykolwiek miato nam sie udac¢ tam dotrze¢. o pétnocy lezelismy juz w hamakach zawieszonych jeden nad
drugim. Hamaki Robbinsa i Pratta byty rozwieszone miedzy dwiema $cianami zaciecia. Catkiem niezty biwak, mimo
wszystko. Kompletnie wyczerpani zasnelismy gtebokim snem.

VIE,

Popyt na mdj sprzet wzrdst do tego stopnia, ze nie nadgzatem z jego zaspokajaniem, pracujac recznie, zaczalem
wiec uzywac bardziej wyrafinowanych narzedzi, matryc i urzadzen. Zatozylem spotke z Tomem i Doreen Frostami.
Tom byl inzynierem lotnictwa z duzym wyczuciem estetycznym. Doreen zajeta sie ksiegowoscia i biznesowa strong
naszego przedsiewziecia. Podczas tych dziewieciu lat spotki z Frostami przeprojektowalismy i udoskonalili$my w za-
sadzie kazdy przyrzad wspinaczkowy w ten sposob, by stal sie mocniejszy, 1zejszy, prostszy i bardziej funkcjonalny.
Zawsze przykladalismy duza wage do kontroli jakosci - gdyby nasz sprzet zawiddl, kto§ moglby zgingé, a poniewaz
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sami byli$my swoimi najlepszymi klientami, istnialo duze prawdopodobienistwo, ze padnie wtasnie na nas! Autorem
naczelnej zasady naszego wzornictwa byt Antoine de Saint Exupéry, francuski lotnik:

Czy mysleliscie kiedykolwiek o wszystkich ludzkich przedsiewzieciach przemystowych, wszystkich ra-
chubach i wyliczeniach, wszystkich nocach spedzonych nad szkicami i projektami, ktérych uwiericzeniem
jest nieodmiennie przedmiot, ktérego jedyng i nadrzedng zasadg jest prostota?

Tak jakby istniato naturalne prawo nakazujgce osiggac ten wlasnie skutek, dopieszczaé krzywizne meb-
la, kadtuba statku lub samolotu tak dtugo, az w kovicu zacznie przypominaé pierwotng czystos¢ krzywizny
czlowieczej piersi lub ramienia, co wymaga eksperymentow kilku pokoleti rzemiesInikéw. Doskonatosé jest
osiggana nie wtedy, gdy nie ma juz nic do dodania, lecz wowczas gdy nie ma juz nic, co poddawatoby sie re-
dukecji, kiedy ciato zostaje odarte az do swej nagosci.

U podstawy skalnej §ciany, gdzie rozklada sie sprzet, by uporzadkowa¢ go przed wspinaczka, fatwo bylo namierzy¢
narzedzia wyprodukowane przez Chouinard Equipment. Wyrdznialy sie najczystszg linia. Byly réwniez najlzejsze,
najmocniejsze i miaty najbardziej wszechstronne zastosowanie. Gdy inni projektanci doskonalili swéj sprzet, dodajac
do niego kolejne elementy, Tom Frost i ja zmierzaliémy do tego samego celu droga redukcji wagi i rozmiaru, lecz nie
rezygnujac z wytrzymato$ci ani nie obnizajac poziomu bezpieczenstwa.

Zatrudniali$my kolejnych przyjaciot, bo potrzebowalismy coraz wiecej rak do pracy. W polowie lat szes¢dzie-
sigtych Roger McDivitt i jego siostra Kris mieszkali kilka doméw dalej na surferskiej plazy, na ktorej za 75 dolaréow
miesiecznie wynajmowatem maly domek. Kris zaczela
pracowa¢ dla nas poczatkowo jako pomocnik pakowa-
cza, a Roger, ktéry wrécil z Wietnamu jako miody oficer
odznaczony trzema Purpurowymi Sercami, podjal prace
w warsztacie kowalskim.

Roger skonczyl wydzial ekonomii i miat biznesowe za-
ciecie. Szybko przeszed! z warsztatu do obstugi sprzedazy
hurtowej i detalicznej, az w koncu zostat dyrektorem za-
rzadzajacym. Jego pierwsza praca polegata na zabijaniu
i wygltadzaniu mlotkiem nitéw duzych, hakéow w ksztalcie
litery V, stosowanych w szerokich szczelinach. Roger znaj-
dowal sobie na zalanym storicem podworku mite miej-
sce niezajete wczesniej przez psa czy innego pracownika,
a potem siadal na ziemi i thukl mltotkiem w te nity przez
caly dzien, przykladajac wielkg wage do elegancji ruchu.

Tom Frost i ja w kuzni. Okolo 1970 roku.
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Wspinacze wpadali od czasu do czasu do naszego warsztatu, by kupi¢ sprzet, i w koncu to Roger zaczal zajmo-
wac sie sprzedazg detaliczng. Wkrotce zakres jego obowigzkow objal rowniez sprzedaz hurtowa. Nasz pierwszy sklep
detaliczny byl kolejng ohydng metalowa szopa i to Roger wpadt na pomyst, by zwedzi¢ stare, drewniane ogrodze-
nie z pobliskiej farmy, potaczy¢ je z drewnem pochodzacym ze skrzynek, w ktoérych przyjezdzaly importowane liny,
i przyozdobi¢ sklep starym drewnem. Roger byl naszym pierwszym dyrektorem zarzadzajacym i sprawowal te funk-
cje przez cztery lata. Kiedy wzial na siebie zarzadzanie produkcja, funkcje dyrektora zarzadzajacego przejeta jego sio-
stra, Kris.

Roger juz w mlodym wieku udowodnil, ze ma glowe do intereséw. Pewnego dnia we wczesnych latach siedemdzie-
sigtych wziat na podworko za sklepem dziesie¢ pudel nowiutkich hakéw. Byty to modele Lost Arrows, Bugaboos i An-
gles ze stali chromowo-molibdenowej. Roger wyjal z jednego z pudet garé¢ hakéw, wpiat je wszystkie w line i zaczal je
ciggaé w te i z powrotem po betonie. Zapytatem go, co, u licha, wyprawia.

Wryjasnil mi, Ze to partia eksportowa, ktora idzie do Grahama Tiso w Edynburgu, naszego éwczesnego dystry-
butora na Wielka Brytanie. Roger powiedzial, ze po przeszlifowaniu hakéw na betonie bedzie je moczyt przez kilka
dni w wodzie z octem, a potem wysuszy je na powietrzu, by pokryly sie rdzg. Nastepnie wyeksportuje je do Wielkiej
Brytanii jako ztom, dzieki czemu nie bedzie musial ptaci¢ cta. Po otrzymaniu hakéw Tiso wypoleruje je i nasmaruje
tak, ze znéw beda wygladac jak nowe, a potem sprzeda je w cenie do przetkniecia nawet dla nieSmierdzacych groszem
brytyjskich wspinaczy. Moje ulubione wspomnienie dotyczace Rogera pochodzi z okresu, kiedy prowadzili$my nedz-
na egzystencje i nie mysleliémy o jutrze, a nasi typowi odbiorcy notorycznie spézniali sie ze sptata naleznosci. Pew-
nego dnia jeden z najwazniejszych odbiorcow wystat kolejne zaméwienie, chociaz zalegal z platnosciami na pokaz-
na kwote. Roger pozbieral rézne stalowe odpadki i otowiane rurki z podlogi warsztatu kowalskiego i zniknal z nimi
w pomieszczeniu, w ktdrym pakowalismy towar do wysylki. Zapakowat caly ten ztom do wielkiego pudta i wystal za
pobraniem na kwote stanowiacg rownowarto$¢ zaleglych naleznosci. Kiedy kilka dni pdzniej rozsierdzony odbiorca
zadzwonil z pretensjami, Roger spokojnie wyjasnil mu, ze nasze rachunki zostaly wyréwnane i ponownie zyskat sta-
tus odbiorcy nieobcigzonego zadnymi zobowigzaniami, cho¢ jeste$my gotowi wysyta¢ mu kolejne zaméwienia jedy-
nie za pobraniem.

W roku 1968 Tom i Doreen przejeli moje obowigzki, a ja wyruszylem w sze$ciomiesieczng podrdz z Ventury na
kraniec Ameryki Potudniowej, surfujagc na zachodnim wybrzezu obu Ameryk az do Limy, zjezdzajac na nartach ze
zboczy chilijskich wulkanéw i wspinajac sie na Mount Fitzroy w argentynskiej czesci Patagonii. Nastepnego roku
Tom wyprawil sie na siedem miesiecy w Himalaje, by wspig¢ sie potudniows $ciang Annapurny w Nepalu. Podczas
jego nieobecno$ci Doreen i ja pilnowalismy interesow.

Poniewaz pod koniec roku nie mogli$émy liczy¢ na znaczace zyski, placiliémy sobie za przepracowane godziny.
Przedsigbiorstwo byto dla nas wszystkich jedynie srodkiem do celu, sposobem na zaptacenie rachunkéw umozliwia-
jacym wyjazdy na wyprawy wspinaczkowe.

W tym czasie spotkalem Malinde Pennoyer studiujacag wéwczas na wydziale artystycznym Fresno State College
i sprzatajaca podczas weekendow pokoje w Yosemite Lodge. Wspinata sie po skalach akurat na tyle, by wzbudzi¢ zain-
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teresowanie wedrownego kowala i wspinacza. Kiedy pobieraliémy si¢ w 1970 roku, Malinda uczyla plastyki w szkole
$redniej, ale szybko wciagnela sie w nasze interesy. Od maja do pazdziernika, kiedy wlasciciele przejmowali wynaj-
mowany przez nas domek na plazy, ja i Malinda mieszkaliémy w starej ciezarowce zaparkowanej na podworku (o ile
akurat nie podrézowali$my), az w koficu Malinda urzgdzita nam mieszkanie w piwnicy pod naszym sklepem. Przez
jaki$ czas byla jedna z 0s6b prowadzacych sklep, a towarzyszyl jej nieodmiennie nasz malenki syn, Fletcher, ktérego
nosita w nosidetku na plecach.

Przez caly ten czas kazdego roku podwajaliémy sprzedaz i w koncu nie byliSmy juz w stanie nadazy¢ z produk-
¢ja, zatrudniajac jedynie naszych znajomych zajmujacych sie wspinaczky, ktérzy byli zainteresowani pracg tylko do
momentu, w ktérym udawatlo im sie uzbiera¢ wystarczajaco duzo pieniedzy, by wybra¢ sie na kolejng wspinaczkowa
wyprawe. Zatrudnili$my wiec solidniejszych koreanskich wspinaczy, z ktérymi wspinalem si¢ w wojsku, robotnikéw
z Meksyku i argentyniskiego mechanika, Julio Varela, ktory ukrywal sie przed urzedem imigracyjnym.

Mimo sporej sprzedazy Chouinard Equipment wykazywal na koniec roku zysk na poziomie zaledwie jednego
procenta. Poniewaz nieustannie wprowadzaliémy na rynek nowe wzory, ztomowalismy po roku narzedzia i matryce,
ktére powinny sie amortyzowac trzy albo pie¢ lat. Przynajmniej nie narzekaliémy na nadmiar konkurencji; nikt inny
nie byl na tyle glupi, by wchodzi¢ na ten rynek. W 1970 roku Chouinard Equipment byl juz najwiekszym dostawca
sprzetu wspinaczkowego w Stanach Zjednoczonych.

Firma weszla réwniez na droge ekologicznego buntownictwa. Popularno$¢ wspinaczki systematycznie rosta, ale
wiekszo$¢ wspinaczy interesowaly gtéwnie te same sprawdzone drogi w najbardziej znanych rejonach takich jak ka-
nion El Dorado w poblizu Boulder, géry Shawangunk w stanie Nowy Jork i dolina Yosemite. Wielokrotne wbijanie
i usuwanie twardych stalowych hakéw w tych samych kruchych szczelinach drastycznie zmieniato ksztatt skalnych
$cian. Po wejsciu droga The Nose na El Capitan, ktdra kilka lat wezesniej byla dziewicza, wrécilem do domu zdegusto-
wany rozmiarami jej degradacji. Postanowiliémy wraz z Tomem stopniowo wycofa¢ si¢ z hakowego interesu. Byla to
pierwsza z serii powaznych decyzji wynikajacych z pobudek ekologicznych, ktére mieliémy podja¢ w ciggu kolejnych
lat. Haki byty filarem naszego przedsiebiorstwa, ale niszczyly ukochane przez nas skalne $ciany.

Na szczedcie istniata alternatywa dla hakéw: aluminiowe kostki, ktére mozna bylo wlozy¢ recznie w ryse i tak
samo z niej wyjaé, nie postugujac sie¢ miotkiem. Korzystali z nich brytyjscy wspinacze, ale poniewaz byly bardzo
prymitywne, nie cieszyly sie popularno$cig i nie budzity zaufania w pozostatej czesci Europy i w Stanach Zjednoczo-
nych. Zaprojektowaliémy nasze wersje o nazwie Stoppers i Hexentrics i sprzedawalismy je w niewielkich partiach az
do publikacji pierwszego katalogu firmy Chouinard Equipment w 1972 roku.

Katalog zaczynal si¢ napisang przez wtascicieli przedmowg dotyczaca wptywu hakéw na srodowisko naturalne.
Esej 14-stronicowy na temat czystej wspinaczki autorstwa wspinacza z pasma Sierra, Douga Robinsona, bedacy in-
strukcja wykorzystywania kosci, zaczynal si¢ od mocnego akapitu: ,Istnieje na to odpowiednie stowo i brzmi ono:
czysty. Wspinaczka, w ktérej wykorzystuje sie tylko stopery inne kostki, jest czysta wspinaczka. Czysta, gdyz pozo-
stawiajaca skale w niezmienionym stanie po przejsciu wspinacza. Czysta, poniewaz niczego w skale si¢ nie wbija ani
niczego sie z niej nie wybija, nie znaczy sie skaty bliznami i nie odziera si¢ do§wiadczenia nastepnego wspinacza z na-
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turalnosci. Czysta, poniewaz asekuracja wspinacza pozostawia niewielkie §lady jego wejscia. Czyste jest wspinanie sie
w skale bez pozostawiania na niej $ladéw. To jeden krok blizej ekologicznego wspinania si¢ naturalnego cztowieka”.

Spotkali$my sie z oporem starszych wspinaczy przyzwyczajonych do wbijania do upadtego hakéw 10-kilogramo-
wymi mlotami oraz protestami mlodych wspinaczy zarzucajacych nam, ze korzystalismy z hakéw podczas wszyst-
kich naszych wej$¢ na wielkie $ciany, a teraz domagamy si¢ od nich wchodzenia jedynie za pomoca niewielkich, wy-
rabianych maszynowo z aluminium stoperéw. By dowies¢ stusznosci naszych postulatow, wszedtem razem z mtodym
wspinaczem Bruce’em Carsonem droga The Nose na El Capitan bez zadnych hakéw i mtotéw, korzystajac wylacznie
z klin6w i kilku statych punktéw asekuracyjnych na state umieszczonych w $cianie.

W ciggu kilku miesiecy od wysytki katalogu sprzedaz hakéw nagle spadla, a my przestalismy nadazac z produkeja
klinéw. W blaszanym budynku Chouinard Equipment nieprzerwany stukot mtotkéw ustgpit wysokim, nieprzyjem-
nym dzwiekom przyrzadéw wiertarskich.

Wtedy wlasnie wpadlem na pierwszy pomyst zwigzany z odzieza. Pod koniec lat sze§¢dziesigtych po wspinaczce
w angielskim Peak District zatrzymalem sie w Lancshire przy starym zakladzie wiékienniczym, w ktérym znajdowa-
ta si¢ ostatnia dzialtajaca na §wiecie maszyna do wytwarzania mocnego, bardzo grubego i odpornego sztruksu. Zaktad
pochodzil z czaséw rewolucji przemystowej, maszyny byly napedzane energia spadajacej wody. W tamtych czasach,
zanim wynaleziono drelich, spodnie robotnikéw wykonywano ze sztruksu, poniewaz jego prazki chronily tylny splot
tkaniny przed $cieraniem i przecieciami. Uwazalem, Ze ta trwala tkanina jest idealna do wspinaczek. Zaméwilem
partie tkaniny i ustuge uszycia z niej pludréw i krétkich spodenek ze wzmocnionym siedzeniem. Natychmiast zostaty
wykupione przez naszych wspinajacych sie znajomych, zamoéwitem wiec wiecej.

Kiedy zamawiali$émy kolejng partie sztruksu, siedmiu starszych panéw porzucato na chwile swoje emeryckie zy-
cie i uruchamiato calg maszyneri¢. Ostrzegli nas, Ze kiedy stepia si¢ setki ostrzy wycinajacych prazki w sztruksie, ich
naostrzenie okaze si¢ nieoptacalnie drogie i tym sposobem zycie maszyny dobiegnie konca. Jak sie okazalo, sprzeda-
wali$my nasze pludry i krétkie spodenki w niewielkich, ale statych partiach przez dziesi¢¢ lat, zanim ostrza w koncu
sie stepily, a maszyna zostala odestana na zastuzong emeryture.

Moj nastepny pomyst na ubranie okazal si¢ strzalem w dziesigtke. W pdznych latach szesédziesiatych nie noszono
jaskrawych, kolorowych ubran. Ubidr sportowy sktadat si¢ z najprostszej, szarej, bawelnianej bluzy i spodni. Stan-
dardowym ubiorem wspinaczy w Yosemite byty luzne, bezowe, obciete bawelniane spodnie i biate koszule kupione
w sklepie z najtansza odzieza. I wowczas, podczas zimowej wyprawy wspinaczkowej do Szkocji w 1970 roku, kupitem
sobie przepisowa bluze do rugby przekonany, ze $wietnie sie sprawdzi jako stréj wspinaczkowy. Nadmiernie obszerna,
by sprosta¢ trudom rugby, z kolnierzykiem; dominujacym kolorem byl niebieski, przez §rodek klatki piersiowej biegty
dwa czerwone i jeden z6tty pasek. Obnositem jg na wszystkich wspinaczkach w Stanach Zjednoczonych i przyjaciele
szybko zaczeli sie dopytywad, gdzie moga sobie sprawi¢ podobne.

W Umbro w Anglii zamoéwilismy kilka koszulek, ktére od razu si¢ sprzedaly. Nie bylismy w stanie zgromadzi¢
zadnych zapaséw magazynowych. Wkrétce zaczeliSmy zamawiaé bluzy réwniez z Nowej Zelandii i Argentyny, a ja
dostrzeglem w branzy odziezowej szanse na wsparcie produkeji sprzetu cechujgcej sie znikoma rentownosécig. W tam-
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tych czasach kontrolowalismy 75 procent rynku sprzetu wspinaczkowego, ale nadal z trudem osiggaliémy choéby zy-
ski minimalne.

To byta moja druga wyprawa do Hongkongu. Siedziatem w matym barze hotelu August Moon, walczac z upa-
tem za pomoca piwa San Miguel, kiedy przyszedt teleks. Moon byt niemrawym miejscem, ktory lata Swietnosci miat
juz za sobg. Zostawiali cie samemu sobie i to mi odpowiadato.

Bar byt jedynym klimatyzowanym pomieszczeniem, wiec cho¢ serwowane przez obstuge hotelowa piwo byto
cieplejsze od herbaty, spedzatem tam sporo czasu na obserwacjach akwarium ze stadkiem ozdobnych ztocistych
karpi koi.

Zaczelismy robi¢ ubrania, bo Yvon miat dobre pomysty na ciuchy i, spéjrzmy prawdzie w oczy, produkcja sprze-
tu wiodta nas ku plajcie. Pracowatem w matej, zawilgoconej fabryczce przy spodenkach Stand Up, bluzach do rug-
by i spodniach do wspinaczki. Uznawatem to za sprzet dla alpinistow.

Dziewczyna potozyta teleks na barze. Natychmiast zaczat rozmieka¢ w katuzy, ktéra utworzyta sie wokot zwil-
gotniatej szklanki. Jesli o mnie chodzi, mégt sie kompletnie wtopi¢ w twardy mahon. Na produkcji wszystkie wiado-
mosci sg zte. Z podobnym entuzjazmem jak teleksu wyczekiwatem, bo ja wiem, kurzajki. tyknatem jeszcze zdrowo
dla kurazu, podniostem rozmiekta kartke i uniostem jg w strone akwarium.

Nadawca byt Vincent, nasz gtéwny dystrybutor. Pisat, ze odbiorca odziezy sportowej dla kobiet zobaczyt na-
sze ubrania ichce wiedzie¢, czy jestesmy w stanie wyprodukowac¢ spodenki Stand Up w damskich rozmiarach
i ,nieodrazajacych” kolorach. Poczutem sie tak, jakbym dostat od jednego z karpi koi ptetwa w twarz. Czym, do pio-
runa, jest odziez sportowa i co jest nie tak z kolorem khaki? Poprositem o szklanke toniku, uznajac, ze jesli pomaga
na malarie, pomoze i na odziez sportowa.

Tylko ja, ryby i barman. Mojemu $wiatu ,sprzetu dla alpinistéw” grozito pastelowe szalenstwo. Czy miatem
w perspektywie noszenie skarpetek w romby i dziwacznych butow?

Wszystko wskazywato na to, ze nadchodza potezne zmiany, ale zobaczytem Swiatetko w tunelu. Mielismy przed
soba produkcje ubran, ktére niektérzy mieli okresla¢ mianem odziezy sportowej. Wszystko jedno, dla nas byt to
sprzet. Tylko na tym sie znalismy.

Kiedy juz uporatem sie z ta semantyczna zagwozdka, zycie odzyskato barwy. Robitem sprzet z tkanin i nici. Ba-
wetna, stal, nit czy ni¢ - nie widziatem réznicy.

Roger McDivitt
Katalog Patagonii, 1981
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Pewnego dnia postanowilem uszy¢ sobie pare wzmacnianych krotkich spodenek z podwéjnym siedzeniem, kté-
re tworzylo ogromne tylne kieszenie. Narysowalem wykroj i przyciglem odpowiednio tkanine. Moja brygadzistka,
narzeczona Choong ok Sun Woo, Young Sun, zszyla je z cienkiego ptétna zaglowego numer 10, tkaniny stosowanej
do produkeji mebli ogrodowych. Aby przeciagna¢ ni¢, musiata uzy¢ takiej samej maszyny do szycia, z jakiej korzy-
staliémy do przyszywania skorzanych plakietek na dodatkowe wyposazenie na naszych plecakach. Kiedy skonczyla,
postawita je na stole i rozesmiata si¢ na widok tego, jak ,,stojg” same z siebie. Jednak po okresie intensywnego uzytko-
wania i dziesieciu czy dwudziestu praniach spodnie zrobily si¢ catkiem wygodne. Wkrotce staly sie naszym drugim
bestsellerem. Caly czas robimy Stand Up Shorts, cho¢ teraz juz z bardziej mi¢kkiego materiatu.

Kiedy ja opracowywalem kolejne projekty ubran, Tom Frost i jeden z naszych wspinajacych sie przyjaciot, Pete
Carman, trzaskali kolejne pomysty na plecaki, wlgcznie z naszym pierwszym, zachodzgcym na boki ciata plecakiem
dla narciarzy i wspinaczy z wewnetrznym stelazem, Ultima Thule, i kilkoma bardzo wytrzymatymi plecakami do
wspinaczki skatkowej (jeden z nich byl wykonany z wytrzymatego materiatu, ktoéry pachniat tak dziwnie, ze nazwali-
$my go Fish Pack). Nasza linia plecakéw wkrotce doczekala sie zjadliwej krytyki na famach magazynu ,,Backpacker”,
gdzie uznano je za zbyt radykalne odejscie od popularnych w tamtych czasach plecakéw ze stelazem. Recenzja kon-
czyla sie zdaniem: ,,Czy spodziewaliécie sie jednak od kowali umiejetnosci szycia?”." Moze nie mielismy zbyt wielkie-
g0 pojecia o szyciu, ale znaliSmy sie na tworzeniu rzeczy prostych, funkcjonalnych i wytrzymatych - niczym dobrzy
kowale. I chociaz plecaki nigdy nie sprzedawaly si¢ specjalnie dobrze, klienci przychylnie odnieéli si¢ do naszych pro-
stych, ,,recznie kutych” ubran.

Robili$my coraz wiecej ubran (rozpinanych pod szyja welnianych swetréw, klasycznych $rédziemnomorskich bluz
zeglarskich, ptociennych spodni i koszulek oraz zaawansowanej technologicznie odziezy wodoodpornej - poprzedni-
kow goreteksu - o nazwie Foamback) i w konicu uznaliémy konieczno$¢ wymyslenia nazwy dla naszego asortymentu
odziezy. Poczatkowo myslelisémy o Chouinard. Wypracowali$my dobra marke, wiec po co zaczyna¢ od zera? Mielismy
jednak dwa argumenty przeciw. Po pierwsze, nie chcieliémy rozwadnia¢ wizerunku Chouinard Equipment jako firmy
produkujacej sprzet wspinaczkowy. Po drugie, nie chcieli$émy, by nasze ubrania byly kojarzone wylgcznie ze wspinacz-
kg gorska. Mieliémy $miale plany na przysztos¢.

Wkrétce w dyskusjach zaczeta pojawiaé sie nazwa Patagonia. W uszach wigkszosci ludzi, zwlaszcza wowczas, Pa-
tagonia brzmiata podobnie jak Timbuktu czy Shangri-la — odlegta, interesujaca, w zasadzie niemieszczgca si¢ na ma-
pach. Patagonia przywotluje na mysl, jak napisalismy kiedys we wstepie do katalogu, ,romantyczng wizje lodowcow
splywajacych ku fiordom, wyszczerbionych, wysmaganych wiatrem szczytéw, gauchos i kondoréw”. Naszym celem
bylo opracowanie ubran, ktdre sprawdzityby si¢ w surowym klimacie przylagdka Horn i potudniowych Andéw. Podo-
bala nam sie ta nazwa, dobrze brzmigca w kazdym jezyku.

Aby podkreéli¢ zwigzki z prawdziwg Patagonia, w 1973 roku przygotowaliémy metke, na ktdrej znalazly sie ciezkie
burzowe chmury, blekitny ocean i poszarpane gorskie szczyty odzwierciedlajace zarys Mount Fitzroy.

* Evaluations, ,Backpacker Magazine”, vol. 5, 1974, str. 57.
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Jeden z pierwszych produktéw opatrzonych ta metkg doprowadzit nas niemal do bankructwa. W $rodowisku
wspinaczy koszulki do rugby staly sie modne i sprzedawaty sie doskonale. Nie byli$my w stanie zaspokoi¢ rosngcego
popytu. W 1974 roku zdecydowalismy sie na powazny krok i ztozyliémy bezposrednio w fabryce ubran w Hongkongu
zamowienie na trzy tysigce koszulek miesiecznie w o§miu wariantach kolorystycznych.

Skoniczylo sie to katastrofg. Dostawy nadchodzily z opdznieniem, a poniewaz fabryka specjalizowala sie w szyciu
ubran, ktére mialy by¢ przede wszystkim modne, jakos¢ byta fatalna. Uzywali zbyt cienkich nici, koszulki zbiegaly sie
w praniu i do tego zdarzaly sie partie koszulek z rekawami trzy czwarte. Uplynnilismy ponizej kosztow tyle koszulek,
ile byliSmy w stanie, nieomal doprowadzajac firme do bankructwa. Sprzedaz rosta bardzo szybko, a zyski byty mini-
malne, wiec notorycznie mieliémy ogromne problemy z ptynno$cia.

Wiedzieli$my, jak zarzadzaé zapasami magazynowymi naszego sprzetu. Stalowe sztabki i aluminiowe prety byty
rozltozone na podtodze albo poddawane obrdbce, wystarczylo wiec rzuci¢ okiem do pudet z ukonczonymi elemen-
tami, by zorientowac sie, jakie sa nasze zapasy. Sprzet, ktérego nie wykonywaliémy samodzielnie, importowalismy
z zaufanych zrddel, przy czym ja i Frost osobiscie sprawdzaliémy kazdy karabinek i kazdy klin pod katem usterek.
Ubrania byty czyms innym. Material trzeba byto zamawia¢ z wielomiesiecznym wyprzedzeniem od dostawcéw roz-
rzuconych po calym $wiecie; moglismy wychwyci¢ powazniejsze defekty, ale nie byliSmy w stanie oceni¢ trwato$ci
koloréw ani tendencji do kurczenia si¢ w praniu. Odebrali$my bolesna lekcje réznic dzielacych warsztat kowalski od
firmy zajmujgcej sie sprzedaza ciuchow.

Podczas gdy kiepskiej jakosci koszulki do rugby drenowaty nasze konto, ja i Malinda musieliémy chodzi¢ na nie-
konczace si¢, nudne lunche z bankowcami, ktérych probowalismy przekonaé o tym, ze w gruncie rzeczy nie potrze-
bujemy zadnych pieniedzy, co byto podstawowym kryterium udzielenia nam jakiejkolwiek pozyczki. Miejscowy bank
gospodarki rolnej nie chcial nam pozyczy¢ pieniedzy, bo nasze zapasy magazynowe byly rozrzucone po catym $wie-
cie; bank chcial, Zeby wszystko byto w jednym miejscu (jak w silosie!). W pewnym momencie nasz ksiegowy nawigzat
nawet kontakty z mafiosami z Los Angeles, ktérzy byli sktonni obja¢ 28 procent udziatéw w firmie. Ani Malinda, ani
ja nigdy nie kupiliémy niczego na kredyt, podobnie jak Frostowie. Zawsze placili$émy na czas swoje rachunki i dobijata
nas mys$l, ze zalegamy z platno$ciami naszym dostawcom. W tamtym czasie i Frostéw, i Chouinardéw dreczyly bez-
senno$¢ i nerwowy rozstrdj zotadka. Nasza spotka zostala wystawiona na powazng probe i w koncu, ostatniego dnia
1975 roku, zdecydowali$my sie rozstaé. Frostowie przeniesli sie do Boulder w stanie Kolorado, gdzie otworzyli firme
zajmujaca sie sprzedaza sprzetu fotograficznego, a ja i Malinda pozostali$my na miejscu w charakterze jedynych wtas-
cicieli walczgcej o przetrwanie firmy zajmujacej sie sprzedazg ubran i sprzetu wspinaczkowego.

Po rozstaniu z Frostami zastapili$my ich dyrektora generalnego wlasnym i w 1979 roku sprawy wzieta w swoje
rece Kris McDivitt. Przejmujac funkcje dyrektora zarzadzajacego w jednym z wielu trudnych okreséw, szybko zdo-
byta ostrogi. Firma miata w koncu dyrektora generalnego zdolnego zrozumie¢ nieprzewidywalng kreatywno$c¢ jej
tworcow. Kris zapewnita nam finansowanie, zmotywowala sprzedawcow, naklonita dostawcow do zawarcia z nami
kontraktéw na wylacznosé, uspokoita wzburzonych pracownikéw i wykorzystata tatwosé nawigzywania glebokich
wiezi z ludZzmi oraz komunikowania no$nej wizji, by stworzy¢ pewna spdjna calosé. Stworzyta marke Patagonia, kt6-
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rej pézniej wiciekle bronita, $cisle nadzorujac dziaty projektowania. Swietnie nam si¢ wspdétpracowalo w tym sensie,
ze niezaleznie od tego, z jak szalonym pomystem do niej przyszedlem, ona nigdy nie uwazala go za zwariowany, o ile
nie zostalo udowodnione, Ze nie da si¢ go zrealizowa¢. Miata niestychany talent do wspdtpracy z innymi i zawsze byta
w stanie przekona¢ pozostalych, dlaczego powinni serio traktowa¢ moje radykalne koncepcje albo chociaz stara sie
zaspokoi¢ moje zachcianki do chwili, w ktérej o nich zapomne.

Kris McDiviTT

Mtodsza siostra Rogera McDivitta, Kris, zbuntowana nastolatka w szkole $redniej, doprowadzata swoich na-
uczycieli do rozpaczy. Jako dziewczyna z plazy czesto przychodzita do szkoty boso tylko po to, by dowiedziec sie,
ze ma nie wracac dopdty, dopdki nie wtozy butéw. Nieustannie prébowata omina¢ nakazy i zakazy i pewnego dnia
owineta stopy skérzanymi podeszwami, okreslajac je mianem sandatéw. Na ceremonii zakoriczenia szkoty wycho-
wawca Kris powiedziat jej rodzicom: ,Wiem, ze planujecie wystanie Kristine do college’u. Nie zadawajcie sobie tru-
du”. W college’u zainteresowata sie narciarstwem zjazdowym do tego stopnia, ze nie byta pewna, jaki kierunek
wiasciwie ukoniczyta, zanim wiele lat pdzniej nie powrdcita z wyktadami dla studentow.

Przez trzynascie lat byta naszym dyrektorem zarzadzajacym. Zrezygnowata z pracy w firmie w 1994 roku i po-
Slubita mojego przyjaciela Douga Tompkinsa. Przeniesli sie do Ameryki Potudniowej, gdzie sa odpowiedzialni za
utworzenie obejmujacego ponad 800 000 hektaréw parku krajobrazowego w Chile i Argentynie.

VIE,

W wywiadzie udzielonym kilka lat temu Kris przypomniata stan, w jakim znajdowala sie firma w tamtych cza-
sach, i udowodnila jeszcze raz, ze mielismy racje, oddajac jej stery:

»W 1972 roku firma zatrudniata tylko pig¢ oséb. W 1977 roku pracownikéw bylo 16, a mdj brat byt dyrektorem ge-
neralnym. Dwa lata moj brat zrezygnowal z petnienia tej funkcji, a Yvon nie chcial prowadzi¢ firmy, bo zamierzat sie
wspina¢, surfowac i tak dalej. Oddat mi zatem stery, méwiac: Stuchaj, to jest Patagonia, to jest Chouinard Equipment.
Zréb z nimi, co chcesz. Ja jade si¢ wspinac.

Nie mialam zadnego do$wiadczenia biznesowego, wiec zaczelam pytac ludzi o rade. Dzwonitam do szeféw ban-
kow i méwilam: Mam poprowadzi¢ te firmy i nie mam pojecia, jak to zrobi¢. Sadze, Ze potrzebna mi pomoc.
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I pomogli mi. Jesli poprosisz ludzi o pomoc, jesli zwyczajnie przyznasz, ze czego$ nie potrafisz, stang na glowie,
zeby cie wesprzeé. W ten sposob zaczetam budowac te firmy. Przekladatam wizje i cele Yvona na konkretne dziatania
biznesowe”.

Nigdy nie mys$lalem o sobie jako o biznesmenie. Bylem wspinaczem, surferem, kajakarzem, narciarzem i kowa-
lem. Sprawialo mi przyjemno$¢ wytwarzanie dobrych narzedzi i funkcjonalnych ubran, ktére zaspokajaty potrzeby
naszych znajomych i nasze. Osobisty majatek moj i Malindy ograniczal si¢ do zdezelowanego forda w wersji polcieza-
rowej i poteznie obcigzonego hipoteka domku na plazy, ktéremu nie byl pisany dtugi zywot. A teraz mieliSmy mocno
lewarowang firme zatrudniajacg pracownikow, ktérzy mieli na utrzymaniu wlasne rodziny, a ich los zalezat od tego,
czy uda nam sie odnies¢ sukces.

Po tym, jak rozwazyli$my nasza odpowiedzialno$¢ i finansowe zobowiazania, dotarfo do mnie pewnego dnia, ze
jestem biznesmen i prawdopodobnie bede nim przed diuzszy czas. Stalo si¢ réwniez jasne, Ze po to by przetrwad w tej
grze, musimy podej$¢ do niej powaznie. Wiedziatem réwniez, ze nigdy nie bede szczesliwy, dostosowujac si¢ do zasad
rzadzacych $wiatem biznesu. Chciatem sie zdystansowa¢ tak bardzo, jak bylo to mozliwe, od ubranych w garnitury
zombie prezentowanych w reklamach zamieszczanych w czasopismach linii lotniczych. Jesli juz miatem zostaé biz-
nesmenem, chciatem gra¢ na wlasnych zasadach.

Jedno z moich ulubionych powiedzonek dotyczacych przedsiebiorczosci brzmi nastepujaco: Jesli chcesz zrozu-
mie¢ przedsigbiorcow, przyjrzyj sie mtodocianym przestepcom. Mlodociany przestepca poprzez swoje czyny mowi:
»Swiat jest do dupy, a ja mam zamiar robi¢ swoje”. Poniewaz nigdy nie chciatem by¢ biznesmenem, potrzebowatem
kilku nieztych argumentdw, by si¢ nim stac. Byta jedna rzecz, ktérej nie chciatem zmienia¢, nawet jesli mielismy za-
cza¢ traktowac cale to przedsiewziecie bardziej serio. Praca miala nam sprawiaé przyjemnos¢ kazdego dnia. Wszyscy
mieli$my lecie¢ do pracy jak na skrzydlach, pokonujac w drodze na pietro po dwa stopnie. Chcialem, zeby$my byli
otoczeni przyjaciotmi, ktérzy ubierajg sie tak, jak im sie zywnie podoba, nawet jesli miatoby to oznacza¢ chodzenie
boso. Wszystkim nam byl potrzebny elastyczny czas pracy, zebysSmy mogli surfowaé wtedy, gdy sa wysokie fale, albo
zjezdza¢ na nartach w puchu po obfitych opadach, albo zosta¢ w domu, zeby zatroszczy¢ sie o chore dziecko. Potrze-
bowali$my zatarcia granicy miedzy praca, zabawa i Zyciem rodzinnym.

Lamanie regul i dopracowywanie mojego systemu sg kreatywna czescia zarzadzania, ktéra przynosi mi szczegdl-
ny rodzaj satysfakcji. Nie biore sie jednak do roboty, zanim sie solidnie nie przygotuje.

Przyktadowo, w 1978 roku ukonczylem ksigzke na temat technik wspinaczki lodowej, ktorej napisanie zabrato mi
dwanascie lat, poniewaz jezdzitlem wspina¢ sie i bada¢ tajniki wspinaczki w kazdym wigkszym kraju, w ktérym upra-
wia sie wspinaczke alpejska, probujac opracowac spdjna technike na potrzeby mojej ksiazki Climbing Ice. We wstepie
napisalem:

Az do lat siedemdziesigtych kraje, w ktorych uprawiano wspinaczke w sniegu i lodzie, dzielity si¢ na te,
w ktérych postugiwano sig jedynie technikg francuskg (stawanie na catym stopach), i te, w ktorych wspina-
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no sig technikg frontalng. Przedstawiciele obu szkét byli biegli w swej sztuce, ale Zadna ze stron nie chciata
uznac wartosci techniki reprezentowanej przez drugg. Mozna cafe zycie wspinaé sie w lodzie tylko jedng
wybrang technikg - jak czyni to wiele 0sob - nie jest to jednak ani najbardziej efektywna, ani najbardziej
interesujgca metoda wspinaczki. To tak, jakby znal kroki tylko jednego tavica. Kiedy muzyka si¢ zmie-
nia, ty nadal taiczysz, cho juz nie w rytmie. A wiec, jak to zazwyczaj w takich sprawach bywa, prawda
lezy posrodku. Wszyscy najlepsi wspétczesni wspinacze stosujg obie techniki, uzalezniajgc ich uzycie od
okolicznosci.

Poszukujac wiedzy biznesowej, poszedlem ta sama droga. W ciagu kilku kolejnych lat przeczytatem wszystkie
ksigzki o biznesie, szukajac odpowiedniej dla nas filozofii. Zainteresowaly mnie zwlaszcza ksigzki na temat japon-
skiego i skandynawskiego stylu zarzadzania, poniewaz wiedzialem, ze amerykanski styl zarzadzania jest tylko jedna
z wielu mozliwych drog.

Nie znalazlem zadnej amerykanskiej firmy, ktéra moglaby nam postuzy¢ za wzér do nasladowania. Albo byla
zbyt duza i zachowawcza, bysSmy mogli si¢ jako$ do niej odnie$¢, albo nie podzielata tych samych wartoséci, co my. By-
ta jednak jedna firma, Esprit, bedaca wlasno$cig moich przyjaciot, Douga i Susie Tompkins, ktéra ptynela pod prad
i podzielala nasze wartosci. Doug, z ktérym wspinalem sie i surfowatem, we wczesnych latach szes¢dziesiatych zato-
2yl sklep The North Face w San Francisco. Poznali$my sie blizej, kiedy prowadzit dystrybucje hurtowa mojego sprzetu
w latach 1964-1965. To dzieki niemu - po tym, jak sprzedat The North Face — poznalem w 1968 roku odlegte rejony
Chile i Argentyny znane jako Patagonia i to podczas tej podrdzy Susie i jej znajomy zalozyli firme Plain Jane, ktéra
przeksztalcita sie w firme Esprit. Doug podzielal mojg intuicyjna nieche¢ do autorytetéw i nieodmiennie zachwycala
go perspektywa famania regul. Esprit byla firmg znacznie wiekszg od naszej i uporala sie juz z wieloma problemami
fazy wzrostu, wiec w pierwszych latach byta dla nas nieoceniong pomoca.

Doug Tompkins, Royal Robbins, Reg Lake i inni wprowadzili mnie w §wiat kajakarstwa gorskiego. Ochrzcilismy
sie mianem Do Boys, co bylo parodia dziwacznego japonskiego ttumaczenia active sports na do sports. Ledwo prze-
zylem pierwsza wyprawe z nimi w poludniowg cze$¢ pasma Sierra. Pierwszego dnia przepltynelismy odcinek klasy 3
rzeki Stanislaus, drugiego dnia odcinek klasy 4 w dolnym biegu rzeki Merced, trzeciego dnia odcinek klasy 5 rzeki
Tuolomme. I tak to szlo przez dwanascie dni. Kiedy juz cala ta zabawa dobiegla konca, mialem na twarzy pietnascie
szwow, a plecy bolaly mnie tak potwornie, ze musialem wzig¢ autostopowicza, zeby zawidzt mnie do domu. W tam-
tych czasach byl to typowy sposéb poznawania nowych ryzykownych sportéw; nie mozna bylo liczy¢ na przewodni-
kéw, szkotki ani ksigzki zawierajace odpowiedni instruktaz.

Zawsze uwazalem sie za ,,80-procentowca”. Lubie zanurzy¢ sie z pasjg w nowy sport czy inny rodzaj dziatalnosci
do momentu, w ktérym osiagne 80 procent bieglosci. Przekroczenie tego progu wymaga obsesyjnego zaangazowania
i poziomu specjalizacji, ktéry mnie nie interesuje. Kiedy juz osiggne 80 procent, odpuszczam i zabieram si¢ do czego$
zupelnie innego. Prawdopodobnie wyjaénia to réznorodnos$¢ wachlarza produktéw Patagonii, a jednocze$nie thuma-
czy, dlaczego najwiekszym powodzeniem cieszg si¢ nasze najbardziej wszechstronne ubrania.
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Do Bovs

Wsrédd ,cztonkéw” Do Boys znajdowali sie miedzy innymi ,kapitalistyczny” inwestor w przedsiewziecia wyso-
kiego ryzyka Rick Ridgeway, obecnie wiceprezes firmy Patagonia do spraw marketingu i srodowiska naturalnego,
oraz spiker telewizji NBC Tom Brokaw. W wywiadzie dla magazynu ,Life” Tom opisat swojg pierwsza lekcje wspi-
naczki lodowej:

Ktorg wspinaczke uznatby Pan za najtrudniejszq w swoim zyciu?

Prawdopodobnie te, podczas ktérej wraz z moimi przyjaciétmi, wiaczajac w to zatozyciela Patagonii Yvona
Chouinarda, wspinaliémy sie po lodowcu Kautz na Mount Rainier. Nigdy wczesniej tak naprawde nie wspinatem
sie po lodzie, a oni udzielili mi 30-sekundowej lekcji z zakresu postugiwania sie czekanem i rakami. W pewnym mo-
mencie pokonywalismy bardzo stromy, catkowicie oblodzony odcinek. Gdybym sie poslizgnat, spadtbym pewnie
jakie$ 300 metréw. Zasugerowatem Yvonowi, ze powinnismy zwiazac sie ling, a on odpowiedziat: ,Nie ma mowy.
Jak ty zlecisz, to ja zlece razem z toba, a wcale nie mam na to ochoty. To jak tapanie takséwki w Nowym Jorku: kaz-
dy dziata na wiasna reke”. Przyjazn z Yvonem czesto byta dla mnie duzg pomoca; pomagata mi ujrze¢ wiele spraw
w nowym Swietle.

JLife”
26 grudnia 2004

Kiedy juz wyszlismy z naszego pierwszego kryzysu plynnosci gotowkowej (zapewniajac sobie w konicu w banku
kredyt rewolwingowy), skoncentrowali$my sie na wielofunkcyjnej odziezy zaawansowanej technologicznie. Naszym
pierwszym produktem z tej linii stata si¢ kurtka Foamback, bardziej zaawansowana niz poliuretanowa odziez prze-
ciwdeszczowa z tamtych czaséw, na ktorej wewnetrznej stronie momentalnie kondensowala si¢ para wodna. Zastoso-
walis$my cienkg warstwe pianki i plétna po wewnetrznej stronie nylonowej wiatréwki, dzieki czemu stata si¢ cieplej-
sza, a problem kondensacji byl mniej dotkliwy. Nasi projektanci staneli przed koniecznoscig udzielenia odpowiedzi na
pytanie, jak ubiera¢ si¢ w wysokich gorach, gdzie nieobliczalna pogoda moze by¢ zagrozeniem zycia.

W tamtych czasach w zasadzie wszyscy wspinacze ubierali si¢ na gérskie wyprawy w kolejne warstwy wchtania-
jacej pot bawelny, welny i puchu. Natchnienia i ochrony zaczeliSmy szuka¢ gdzie indziej. Uznali$my, ze material wy-
korzystywany przez rybakéw prowadzacych polowy na pétnocnym Atlantyku do wyrobu syntetycznych, mechatych
swetréw bedzie idealny na swetry gorskie, poniewaz doskonale izoluje, nie wchlaniajac wilgoci.
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Musieli$my znalez¢ material do przetestowania naszej koncepcji, a wcale nie bylo go fatwo znalez¢é. W koncu
w 1976 roku Malinda i ja pojechaliémy na czuja na Kalifornijski Rynek Towarowy w Los Angeles. Malinda znalazia
to, czego szukala, na stoisku Malden Mills, ktére dostownie chwile wczeéniej oddalito grozbe bankructwa po zapasci
rynku sztucznych futer, a teraz wyprzedawalo swoje zapasy materiatéw. Uszylismy kilka swetréw i przetestowalismy
je w warunkach alpejskich. Poliestrowa tkanina byla zdumiewajaco ciepla, szczegoélnie wtedy, gdy wlozylo sie na nig
wiatrowke. Utrzymywala cieplo réwniez wowczas, gdy byta mokra, wysychata w ciggu kilku minut i umozliwiala
ograniczenie liczby warstw, ktore wspinacz musial na siebie wlozy¢. Nasze pierwsze puchate ubrania zostaly zrobione
z materialu przeznaczonego na pokrycia desek klozetowych.

Nie moglismy sie zdoby¢ na ztozenie na tyle duzego zamdwienia, by material mogt zosta¢ dostosowany do naszych
potrzeb, musieliSmy wiec korzysta¢ z dostepnych zapaséw Malden w kolorze obrzydliwego bezu i réwnie koszmarne-
go wyblaklego blekitu. Kiedy pokazali$my nasze kurtki na targach w Chicago, jedna z kupujacych, wskazujgc palcem
na kurtke, zapytata naszego sprzedawce, Teksa Bossiera, z jakiego rodzaju futra zostata zrobiona. ,,To futro rzadkiej
odmiany pudla syberyjskiego, prosze pani” — odpowiedzial Tex z kamienng twarzg. Chociaz byty okropnie brzydkie
iz czasem zaczynaly si¢ koszmarnie mechacié, puchate kurtki wkrotce rozpowszechnily sie wiréd miltosnikéw spor-
tow ekstremalnych.

Wktladanie szybko schnacej warstwy ocieplajacej na bawelniang bielizne, ktdra wchtania pot, a potem sztywnieje
z zimna, nie ma sensu. Tak wiec w 1980 roku wprowadzili$my na rynek utrzymujace ciepto podkoszulki z dtugimi
rekawami, zrobione z polipropylenu, syntetycznego wldkna, ktére ma bardzo niski ciezar wlasciwy i nie wchtania
wody. Do tej pory wykorzystywano je do produkgji artykutéw przemystowych takich jak unoszgce si¢ na wodzie li-
ny marynarskie. Jego pierwszym zastosowaniem w przemysle odziezowym byla wysciotka pieluszek jednorazowych.
Niewchtaniajace wody widkno pozostawialo ciato dziecka suche, odprowadzajac wilgo¢ ze skéry w kierunku wchla-
niajacego wilgo¢ materiatu, z ktorego byta wykonana $rodkowa warstwa pieluszki.

Norweska firma opracowata juz cienka, obcista, polipropylenowa bielizne, ktéra odprowadzata wilgo¢ ze skory, ale
miala jedna powazng wade: byla tak cienka i porowata, Ze nie zapewniata izolacji cieplnej. Nasza dzianina byta czte-
rokrotnie grubsza, poniewaz byla czesana od wewnatrz w celu osiggniecia dodatkowej miekkosci i przestrzennosci
splotu.

Wrykorzystalismy wlasciwo$ci nowych podkoszulek jako baze catego systemu i staliSmy si¢ pierwszg firmg, kto-
ra poprzez eseje zamieszczane w katalogach instruowala srodowisko ludzi aktywnie spedzajacych czas na §wiezym
powietrzu, w jaki sposob ubiera¢ sie warstwowo. Zgodnie z naszg koncepcja wewnetrzna warstwa odziezy odprowa-
dza pot ze skdry, sSrodkowa warstwa zapewnia izolacje¢ cieplng, natomiast zewnetrzna warstwa chroni przed wiatrem
i deszczem.

Nasza akcja edukacyjna przyniosta owoce. W niedlugim czasie bawelna i welna stracity w gorach na popularno-
$ci, zyskaly na niej bladoniebieskie i bezowe mechate bluzy noszone na pasiaste polipropylenowe podkoszulki.

Ale polipropylen, podobnie jak poliester, mial swoje ograniczenia. Topil si¢ juz w bardzo niskiej temperaturze
i klientom zdarzalo sie stapia¢ swoje podkoszulki w publicznie dostepnych suszarkach, ktére czesto susza w znacznie
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wyzszej temperaturze niz suszarki uzywane w domach. Polipropylen nie wchtania wody, wiec trudno go idealnie wy-
czy$ci¢ i moze sie w nim utrzymywacé nieprzyjemny zapach. Okazalo si¢ réwniez, ze zdolnos¢ odprowadzania wody
nie jest nieodtgczng cechg tkaniny, lecz konsekwencja jej olejowania w procesie tkania i dziania. Po mniej wiecej dwu-
dziestu praniach tkanina tracila te wlasno$¢.

Chociaz zaréwno ubrania poliestrowe, jak i polipropylenowe odniosly natychmiastowy sukces i caty czas nie mie-
lismy znaczacej konkurencji, cigzko pracowalismy od samego poczatku, by poprawi¢ ich jako$¢ i zniwelowaé wady
obu materiatéw.

Udoskonalenie poliestru byto procesem stopniowym. Wspotpracowaliémy $cisle z Malden, by przygotowaé miek-
ka, przytulng tkanine imitujaca welne, ktora by sie mniej mechacila, i w koficu doszlismy do polaru o nazwie Syn-
chilla, ktdry byt jeszcze bardziej miekki po obu stronach i nie mechacit si¢ w ogéle. Dzieki tej tkaninie odebralismy
wazng lekcje biznesu. Firma Malden Mills miata fatwiejszy niz my dostep do kapitatu, dzigki czemu zyskali$my moz-
liwos$¢ opracowania wielu innowacji, ale nigdy nie przygotowalibysmy nowej tkaniny, gdybysmy nie mieli przemysla-
nego procesu badan i rozwoju. Od tego momentu zaczeliSmy inwestowaé znaczne kwoty we wlasny dziat rozwojowy
i wkrétce nasze dzialy technologii materialowych staty sie przedmiotem zazdroséci calej branzy. Zaktady przemystu
widkienniczego zabiegaly o prowadzenie z nami wspélnych badan, poniewaz wiedzialy, ze jesli Patagonia im pomoze,
tkanina bedaca efektem wspolpracy bedzie prawdopodobnie lepsza od innych.

Nasz zamiennik polipropylenu, opracowany w tym samym czasie co Synchilla, nie byt owocem wspoétpracy z za-
ktadem przemystu wtdkienniczego. Pojawil sie znikad. Czasem dobre pomysty wyrastajg z intuicji, przeczucia celu, do
ktdrego chce sie dojs¢, wizji nowej generacji produktow. W 1984 roku podczas zwiedzania targéw artykuldéw sporto-
wych w Chicago zobaczytem pokaz usuwania plam z trawy z poliestrowych bluz dla futbolistéw. Syntetyczne widkna
jak polipropylen i poliester, sa wytwarzane z syntetycznych zywic, ktdre sg wytlaczane przez wytlaczarke, w efekcie
powstaje cienka ni¢ o okragtym przekroju. Plastikowe wiokna s bardzo gladkie i zrobione z nich ubranie bardzo
trudno upra¢, poniewaz §liskie wldkna nie chtong mydta ani wody w normalnym praniu.

Firma produkujaca futbolowe bluzy, Milliken, opracowala proces trwatego wytrawiania powierzchni wiékna
w ten sposob, by widkno stalo sie hydrofiliczne. Z tatwoécia mozna zrozumieé réznice miedzy tymi dwoma rodzajami
widkien poliestrowych, upuszczajac krople wody na szklang powierzchnie. Na gltadkim szkle woda pozostaje w formie
kropli, jesli jednak zostanie upuszczona na wytrawione szklo, rozleje sie.

Zapomnijcie o bluzach dla futbolistéw, pomy$latlem. To idealne wldkno na podkoszulki! Poliester ma znacznie
wyzszg temperature topnienia, bedzie wiec bezpieczny w suszarkach do ubran, a dzieki wytrawianiu wiokien tkanina
odprowadzata wilgo¢ jak szalona, nie nasigkajac przy tym, totez nadal szybko schta.

Bardziej zachowawczy pracownicy chcieli, ZebySmy powoli wprowadzali nowy material, zwlaszcza ze wilasnie
wchodzili$my na rynek z Synchillg. Ubrania z polipropylenu i polaru stanowity 70 procent naszej sprzedazy. Nie moz-
na jednak czeka¢ z dziataniem, az znajdzie si¢ odpowiedzi na wszystkie pytania. Jesli czekasz zbyt dtugo z wprowa-
dzeniem produktu do sprzedazy, ryzykujesz utrate przewagi wynikajacej z bycia pionierem w danej dziedzinie.
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Wierzytem, ze produkt jest dobry, i znalem rynek, dlatego niezwlocznie przystapilismy do zastgpienia calego asor-
tymentu bielizny z polipropylenu nowa linig poliestrowej bielizny Capilene. Lojalni klienci szybko poznali zalety Ca-
pilene i Synchilli i sprzedaz dynamicznie wzrosta. Inne firmy wprowadzajgce wlasnie podrébki ubran z polipropylenu
musialy pospiesznie zmienia¢ plany, by za nami nadgzy¢.

Konkurencja zawsze deptata nam po pi¢tach, ale mimo to udawalo nam si¢ systematycznie udoskonala¢ nasze
produkty i regularnie opracowywa¢ nowe. We wczesnych latach osiemdziesigtych dokonali$émy kolejnej wolty. W cza-
sach, gdy cala odziez dla ludzi aktywnie spedzajacych czas na wolnym powietrzu byla oferowana w kolorach bezo-
wym, zgnitozielonym lub co najwyzej rudym, nasycili$my lini¢ produktéw Patagonii zywymi kolorami. Wprowadzi-
lismy kobaltowy blekit, morski, francuska czerwien, mango, seledynowy i rozbielony braz. Odziez Patagonii, chociaz
nadal surowa i wytrzymala, przestata by¢ mdta i nijaka i zyskala charakter niemal obrazoburczy. Pomyst sie sprawdzit
i konkurencyjne firmy przez kilka kolejnych lat prébowaly do nas doszlusowac.

Spektakularna popularno$é¢ bezkompromisowej kolorystyki i rosnace zainteresowanie zaawansowanymi techno-
logicznie materiatami w rodzaju Synchilli przyniosto odmiane naszego losu. Metka Patagonii stata si¢ rownie modna
jak koszulki rugby, a nasze ubrania zyskaty popularno$¢ nie tylko w srodowisku amatoréw wspinaczki gorskiej, lecz
réwniez wéréd amatoréw szykownych ubran. Chociaz koncentrowaliémy wysitki zwigzane ze sprzedaza na segmen-
cie najbardziej wymagajacych klientow i wieksza czes¢ miejsca w katalogu poswiecalismy na wyjasnienie zasad war-
stwowego ubierania sie, najlepiej sprzedawata sie odziez najmniej specjalistyczna: spodenki na plaze Baggies i kurtki
Synchilla przypominajace kurtki pilotéw bombowcow.

Od potowy lat osiemdziesiatych do 1990 roku sprzedaz wzrosta z dwudziestu do stu milionéw dolaréw. Ja i Malin-
da nie stali$my sie z tego powodu ani na jote bogatsi, cato$¢ zyskow reinwestowalismy w przedsiebiorstwo. Pod wielo-
ma wzgledami wzrost byt ekscytujacy. Z pewnoscia nigdy sie nie nudzili$my. Nowi pracownicy, wlacznie z tymi zaj-
mujacymi najnizej platne stanowiska w sklepach detalicznych i magazynach hurtowych, mogli szybko awansowa¢ na
lepiej platne posady. Na kilka stanowisk prowadziliémy oficjalng rekrutacje i mogliémy wybiera¢ do woli sposrdd oséb
znajacych sie zaréwno na branzy odziezowej, jak i na branzy sportéw ekstremalnych. Jednak wiekszo$¢ nowo zatrud-
nianych pracownikéw dowiadywala sie o stanowisku do obsadzenia poczta pantoflows. Kiedy szukaliémy kogo$ na
wakujace stanowisko, nasi pracownicy dawali zna¢ swoim znajomym, a ci informowali swoich znajomych i rodzine.

Mimo szybkiego wzrostu firmy udawalo si¢ nam zachowac w jej kulturze wartosci, z ktérych wyrosta. Nadal przy-
chodzilismy do pracy jak na skrzydtach. Bylismy otoczeni przyjaciétmi, ktérzy mogli sie dowolnie ubieraé. W czasie
lunchu ludzie biegali, surfowali albo grali w siatkéwke na piaszczystym boisku na tytach firmy. Firma sponsorowata
cze§¢ wypraw narciarskich i wspinaczkowych, a pozostate byly organizowane nieformalnie przez grupy znajomych,
ktérzy w pigtkowy wieczor jechali w pasmo Sierra, a wracali do domu - staniajac si¢ na nogach, ale szczesliwi - w po-
niedziatkowy poranek tuz przed wyjsciem do pracy.
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POGLADY MALINDY NA OPIEKE NAD DZIECMI

Poczatkiem tego wszystkiego z pewnoscia nie byt staranny projekt. Chociaz ukoriczytem pomocniczy kierunek
studiéw z zakresu budzetu gospodarstwa domowego, bytem jednym z tych nielicznych studentéw, ktérym udato
sie uzyskac dyplom bez zaliczenia jakichkolwiek zaje¢ zwigzanych z nauczaniem przedszkolnym. Nasze przedszko-
le powstato gtéwnie dlatego, ze Frostowie przychodzili do pracy ze swoimi dzie¢mi, my zaczelismy przynosi¢ swo-
je dziecko, a nowo zatrudniani pracownicy przejeli nasze obyczaje. Dzieciece tézeczka ustawiano za monitorami
komputeréw ku przerazeniu tych, ktérzy wiedzieli co nieco o sprzecie elektronicznym, ale dopiero wéwczas, gdy
jedna z pracownic zabierata do pracy dziecko, ktére wrzeszczato niemitosiernie, zorientowalismy sie, jaki zamet
wywotujg wszystkie te maluchy w miejscu pracy. Matka krzykacza cierpigcego na kolke zaczeta przesiadywac z nim
w samochodzie zaparkowanym przed biurem, a nas zzerato poczucie winy.

Pomyst przeznaczenia na dzieci gotéwki albo przestrzeni — obu tych rzeczy nieustannie nam brakowato — byt
przedmiotem dyskusji przez kolejne dwa lata. Nie mielismy bladego pojecia, jak powinno wyglada¢ przedszkole
przyzaktadowe, ale kilkoro rodzicéw niezmordowanie parto do wcielenia pomystu w zycie. Dtugi czas po otwarciu
zorientowalismy sieg, ze byto to dos¢ radykalne rozwigzanie, ktéremu zagrazaty prawne kruczki i histeryczni rodzice.
Dopiero gdy nawiazalismy kontakt z Anita Garaway Furtaw, autorytetem w dziedzinie rozwoju dziecka, troche sie
odprezylismy. Anita uczestniczyta w opracowywaniu stanowych i federalnych przepiséw i standardoéw, ktére dzis
przyjmujemy za oczywiste w miejscach pracy przyjaznych rodzinie.

Anita popchneta nas do jeszcze bardziej rewolucyjnego kroku: udzielania urlopéw macierzynskich. Kiedy kolej-
ne matki zaczety przynosic z sali porodowej swoje mokre jeszcze noworodki, Anita zadeklarowata, ze jej personel
ogtasza bunt. Kiedy naiwnie ogtositem, ze rodzice nie moga przynosi¢ swoich dzieci do ukoriczenia przez nie osmiu
tygodni, rodzice zapytali bez ogrédek: , A za co mamy kupic jedzenie i zczego mamy sptacac kredyty hipoteczne?”,
po czym zagrozili odejsciem.

Wszystkim dyskusjom dotyczacym opieki nad
dzie¢mi towarzyszg silne emocje. Zgodzilismy sie
ptaci¢ rodzicom za pozostanie w domach iopie-
kowanie sie wtasnymi dzie¢mi, na ostode doda-
jac mozliwos¢ brania urlopu réwniez przez ojcéw.
W miare uptywu lat, gdy cze$¢ dzieci wychowanych
w naszych przedszkolach doczekata sie wtasne-
go potomstwa istanowiska w Patagonii, przyjete
przez nas zasady zyskaty status prawa federalnego
- w duzej mierze dzieki lobbingowi Anity.

Y.C.
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Nasz rozwdj wymusit pewne zmiany. W 1984 roku zmienili$my nazwe Great Pacific Iron Works na Lost Arrow
Corporation. Spotka ta stata sie spotka dominujaca w holdingu pozostatych. Patagonia Inc. zajmowala sie projek-
towaniem, produkowaniem i dystrybuowaniem odziezy, a Chouinard Equipment produkcjg sprzetu. Utworzylismy
nowy spotke Great Pacific Iron Works do prowadzenia sklepow detalicznych, a Patagonia Mail Order Inc. zyskata for-
malng odrebnosé. Wtedy tez zbudowalismy nowy budynek biurowy spo6tki Lost Arrow, w ktérym nie bylo gabinetéw
nawet dla cztonkow zarzadu. Ten uktad architektoniczny stawat si¢ czasem zrédlem niedogodnosci, ale jednoczesnie
wspieral nieskrepowang komunikacje miedzy pracownikami. Zarzad pracowal wspdlnie na duzej, otwartej przestrze-
ni, ktérg pracownicy szybko ochrzcili mianem zagrody. Uruchomili$my kantyne, ktora serwowala zdrowe, gtéwnie
wegetarianskie posilki, przy ktérym pracownicy mogli spotkac si¢ w ciggu dnia. Dzi¢ki nieustepliwosci Malindy uru-
chomili$my przedszkole przyzaktadowe, Great Pacific Child Development Center Inc. Wéwczas bylo to jedno z za-
ledwie 150 firmowych przedszkoli dziatajacych w kraju; dzi$ jest ich ponad trzy tysigce. Obecnos¢ dzieci bawigcych
sie na podworku albo uczestniczacych w lunchu ze swoimi rodzicami w kantynie sprawiala, ze w firmie panowata ro-
dzinna atmosfera. Oferowali$my, gtéwnie z korzyscia dla $wiezo upieczonych rodzicéw, ale tez innych pracownikéw,
elastyczne godziny pracy i mozliwo$¢ wspoétdzielenia stanowiska pracy przez kilka osob.

Nigdy nie musieliémy wyzwala¢ sie z okéw tradycyjnej kultury korporacyjnej ograniczajacej rozwoj przedsie-
biorstw i blokujacej kreatywno$¢. W duzej mierze starali$émy si¢ trzymac tradycji, z ktdrej wyroélismy. W pewnym
momencie ta tradycja wydawata si¢ dziwaczna, ale mamy to juz za sobg. Wiele amerykanskich branz przyjeto swobod-
niejszy styl zachowania w miejscu pracy i mozemy sobie przypisaé pewne zastugi w zainicjowaniu tego trendu.

Powiekszajac naszg firmg, odwotywalismy sie do klasycznych technik z podrecznikéw - zwigkszalismy liczbe pro-
duktéw, zawieraliémy umowy z nowymi dystrybutorami i rozszerzali$émy sie¢ wlasnych sklepéw, wchodzilismy na
kolejne rynki zagraniczne - i wkroétce poczuli$my si¢ jak mlody cztowiek w nagle za ciasnym ubraniu. Wyroélismy
nieomal z naszej naturalnej niszy, rynku specjalistycznych produktéw dla ludzi uprawiajacych ryzykowne sporty.
Pod koniec lat osiemdziesigtych firma rosta w takim tempie, ze gdyby$my zdoftali je utrzymac, w ciggu dziesieciu lat
staliby$my sie firma o sprzedazy przekraczajacej miliard dolarow. Aby osiagna¢ ten teoretyczny poziom miliarda do-
laréw, musieliby$my zacza¢ sprzedawacé nasze produkty w sieciach handlowych. To z kolei podwazato przyjeta przez
nas zasade tworzenia najlepszych produktéw. Czy firma, ktéra chce produkowacd najlepszej na $wiecie jakosci odziez
do uprawiania sportéw we wszystkich warunkach pogodowych, moze by¢ jednoczesnie firma wielko$ci Nike? Czy
francuska, trzygwiazdkowa restauracja na dziesie¢ stolikdw moze zachowacé trzecig gwiazdke, jesli dostawi kolejnych
piecdziesigt stolikdw? Czy mozna mie¢ ciastko i zje$¢ ciastko? Pytania te przesladowaly mnie przez cale lata osiem-
dziesiate i towarzyszyly ewolucji Patagonii. o bezsenno$¢ przyprawialo mnie jednak inne zagadnienie: degradacja
$rodowiska naturalnego. Widzialem jg na wlasne oczy, kiedy wracatem wspina¢ sie, surfowacd lub towi¢ ryby w miej-
scach, ktére znalem, w Nepalu, Afryce i Polinezji. Widziatem zmiany, ktdre zaszly w ciggu kilku lat, ktére minety od
mojego ostatniego pobytu.

Nadal zarzgdzalem mojg firmg przez nieobecnos¢, a jednoczesnie testowatem nasze ubrania i sprzet w najbardziej
wymagajacych warunkach Himalajow i Ameryki Potudniowej. Bytem go$ciem z zewnatrz, odpowiedzialnym za za-
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silanie firmy nowymi pomystami. Przedsi¢biorstwo potrzebuje kogo$, kto wyprawi sie w $wiat i sprawdzi, co unosi
sie aktualnie w atmosferze, wiec przez wiele lat wracalem do domu, kipigc pomystami na nowe produkty, nowe rynki
i nowe materiaty. A potem zaczalem dostrzega¢ dynamiczne zmiany zachodzace na $wiecie i coraz czeéciej wracatem
do domu z informacjami na temat postepujacej degradacji sSrodowiska naturalnego i spolecznego.

W Afryce lasy i sawanny znikaly w miare wzrostu populacji. W wyniku globalnego ocieplenia topnialy lodowce
stanowiace cze$¢ historii wspinaczki na tym kontynencie. Wybuch epidemii AIDS i goraczki krwotocznej zbiegt sie
z wycinaniem laséw i zakrojonymi na szerokg skale polowaniami na zamieszkujgce je zwierzeta, takie jak zarazone
szympansy.

Podczas wyprawy kajakowej na wschodni kraniec Rosji, jeszcze przed rozpadem Zwigzku Radzieckiego, odkry-
tem, ze Rosjanie zniszczyli ogromne polacie swojego kraju, probujac w wyscigu zbrojen dotrzyma¢é kroku Stanom
Zjednoczonym. Wydobycie ropy naftowej, rud metali i wyrab laséw przyczynily sie do dewastacji krajobrazu, a nie-
udana akcja uprzemystowienia doprowadzita do zatrucia miast i gruntéw rolnych.

Na wlasnym podwoérku widziatem, jak niezmordowanie pozostata czes¢ wybrzeza i gérskie zbocza potudniowe;j
Kalifornii sg pokrywane siecig drég. W stanie Wyoming, gdzie spedzatem sezon letni przez trzydziesci lat, z kazdym
rokiem spotykatem coraz mniej dzikich zwierzat, fapatem coraz mniejsze ryby i znositem tygodnie oszalamiajacych,
rekordowych upaléw, podczas ktorych temperatura przekraczata 30 stopni Celsjusza. Wiekszo$¢ szkdd wyrzadza-
nych $rodowisku naturalnemu jest niewidoczna gotym okiem. Dowiadywalem si¢ coraz wiecej, czytajac o postepuja-
cej erozji gornych warstw gleby i wysychaniu wod gruntowych, o wycinaniu laséw tropikalnych i powigkszajacej sie
liScie zagrozonych gatunkdéw roslin i zwierzat, i o ludziach zamieszkujacych dziewicza niegdy$ Arktyke, ktorych dzis
przestrzega sie przed spozywaniem miejscowych ssakoéw i ryb ze wzgledu na zanieczyszczenia pochodzace z panstw
uprzemystowionych.

W tym samym czasie powoli zaczynali$my sobie uswiadamia¢, ze zmudne wysitki podejmowane przez niewielkie
grupy ludzi oddanych sprawie ochrony naturalnych ekosysteméw moga przynosi¢ znaczace wyniki. Pierwszg lekcje
odebralismy na wlasnym podworku na poczatku lat siedemdziesigtych. Znajomi poszli do miejscowego kina na film
o surfingu. Po projekcji mlody surfer poprosit publicznos¢ o wziecie udzialu w sesji rady miasta i zaprotestowanie
przeciwko planom uregulowania ujécia rzeki Ventura, jednego z lepszych miejsc do uprawiania surfingu w tych oko-
licach, znajdujacego si¢ zaledwie 500 metréw od biur Patagonii.

Kilkoro z nas poszlo na sesje rady miejskiej, by zaprotestowaé przeciwko zniszczeniu naszej surfingowej miejscow-
ki. Mieli$my mglista $wiadomos¢, ze rzeka Ventura byla kiedys naturalnym $rodowiskiem pstraga teczowego. I rze-
czywidcie, w latach czterdziestych rzeka przeptywalo kazdego roku cztery do pieciu tysiecy sptywajacych do morza
teczakow. Potem zbudowano dwie tamy i zawrdcono nurt rzeki. Poza okresem zimowych deszczy w ujsciu rzeki znaj-
dowata si¢ tylko woda z oczyszczalni $ciekéw. Na spotkaniu rady miasta kilku specjalistow zaswiadczylo, ze rzeka jest
martwa i jej uregulowanie nie bedzie miato zadnego wptywu na pozostale ptaki i inne dzikie stworzenia.

I wtedy Mark Capelli, mlody absolwent wyzszej uczelni, pokazal zdjecia zrobione wzdluz rzeki: zdjecia ptakéw
mieszkajacych w nadbrzeznych zaro$lach, pizmakéw, zaskroncédw i wegorzy rozmnazajacych sie w ujsciu rzeki. Kiedy
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pokazal zdjecie mlodego pstraga teczowego po raz pierwszy schodzacego do morza, wszyscy wstali i zaczeli wiwato-
wac. Tak, kilkadziesiagt teczakéw nadal wptywalo do naszej ,martwej” rzeki, by si¢ w niej mnozy¢.

Plan zagospodarowania zostal utrgcony. Daliémy Markowi miejsce w naszym biurze, skrzynke pocztowa i niewiel-
kie dofinansowanie, by mogt toczy¢ swoja batalie o rzeke. Kiedy wyptynety kwestie kolejnych planéw zagospodaro-
wania, Przyjaciele Rzeki Ventura pracowali nad tym, by nie dopusci¢ do ich realizacji, oczy$ci¢ wody rzekii zwiekszy¢
jej przeptyw. W rzece i na jej brzegach zaczeta sie rozwija¢ fauna i flora, naptynety kolejne teczaki, by sie rozmnozy¢.
Mark nauczyl nas dwdch waznych rzeczy: oddolne inicjatywy moga mie¢ duze znaczenie, a zniszczone $rodowisko
naturalne mozna dzieki ukierunkowanym wysitkom zrekonstruowaé. Zainspirowani jego przykladem zaczelismy
regularnie przekazywa¢ pienigdze niewielkim grupom dzialajacym na rzecz ochrony lub przywrécenia pierwotnego
ksztattu $rodowisku naturalnemu, zamiast przekazywac je wielkim organizacjom pozarzadowym zatrudniajacym
liczny personel, majacym znaczgce koszty stale i kontakty z wielkimi korporacjami. W roku 1986 podjeliémy decyzje
o przekazywaniu kazdego roku 10 procent naszych zyskéw tym grupom. Pézniej podwyzszylismy stawke do 1 pro-
centa sprzedazy lub 10 procent zyskow przed opodatkowaniem, zaleznie od tego, ktora z tych kwot byla wyzsza. Wy-
petnialiémy to zobowiazanie kazdego roku, w czasach prosperity i zapasci.

W 1988 roku zainicjowaliémy naszg pierwsza ogdlnonarodows kampanie ekologiczna, wspierajac plan deurba-
nizacji doliny Yosemite. Poprosilimy autoréw o napisanie kilku tekstow na ten temat, a nastepnie wydrukowalismy
je wnaszym katalogu i wyeksponowali$my w przestrzeni naszych sklepéw. W miare wzrostu naszego zaangazowa-
nia przeprowadzili$my kampanie na rzecz lososia i rewitalizacji rzek, przeciwko GATT i porozumieniom o ,,wolnym
handlu”, przeciwko organizmom modyfikowanym genetycznie, na rzecz projektu ochrony zagrozonych gatunkéw
Wildlands Project, a w Europie przeciwko ciezkiemu transportowi kotowemu w Alpach.

Zdali$my sobie rowniez sprawe, Ze poza rozwigzywaniem tych lezacych poza nami kwestii powinni$my przyjrzeé
si¢ naszej firmie i postara¢ sie w mniejszym stopniu przyczynia¢ do zatruwania $srodowiska. W 1984 roku zaczelismy
odzyskiwa¢ makulature i przeprowadzilismy intensywne poszukiwania papierni korzystajacej w mozliwie najwiek-
szym stopniu z papieru z odzysku. Nasz katalog byt pierwszym opublikowanym w Stanach Zjednoczonych na papie-
rze z odzysku, wiec w pierwszym sezonie zaliczyliSmy totalng wpadke. Tusz nie trzymat si¢ dobrze papieru, ktory
dopiero co wyszed! z fazy eksperymentéw, zdjecia byly rozmazane, a kolory szarobure. Ale tylko w tym pierwszym
roku przejécia na papier z odzysku zaoszczedzilismy 3,5 miliona kilowatogodzin energii elektrycznej i 23 miliony li-
trow wody; nie zatruliSmy powietrza 24 000 kilograméw zanieczyszczen, a ziemi 1500 metréw szesciennych $mieci;
ocaliliémy 14 500 drzew. Nastepnego roku jako$¢ papieru znacznie si¢ poprawila. Byliémy pionierami wykorzysta-
nia w naszych obiektach pochodzacych z odzysku lub znacznie mniej zanieczyszczajacych $rodowisko materialow
budowlanych i wykonczeniowych. Wspdlnie z firmami Wellman i Malden Mills opracowali$my poliester z odzysku,
ktory wykorzystywalismy w produkeji polaréw Synchilla.

Przez caly czas systematycznie rosliémy. Pod koniec lat osiemdziesiatych odnieélismy tak ogromny sukces w tylu
dziedzinach, ze zyskalismy przekonanie, iz nic nie jest w stanie powstrzymac naszej dalszej ekspansji. Zamierzalismy
robi¢ dalej to, co do tej pory.
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Co firma produkujgca
odziez na kazda pogode
wie o genetycznie
modyfikowanej zywnosci?

Zbyt mato, podobnie jak inni.
Nawet naukowcy zajmujacy sig modyfikacjami genetycz-
nymi przyznaja, ze nie wiedzg wszystkiego. Chociaz wie-
my tak niewiele o potencjalnych skutkach, wyhodowano
fososia, ktory rosnie dwukrotnie szybciej niz normalny
tosos$, odmiang zboza, w ktérego kazdej komorce znaj-
duje sie $rodek przeciwko szkodnikom, oraz drzewo,
ktore zawiera mniej drzewnika, przez co produkcja pul-
py drzewnej jest tatwiejsza. Jak wptynie to na kondycjg
ekosystemu i nasze zdrowie, kiedy te nowe gatunki zdzi-
czejg lub stang sig elementem naszego tancucha pokar-
mowego? Nie wiadomo.
Nie powtarzajmy btedéw, ktore popetniliSmy w przeszto-
$ci ztak niewystarczajgco przetestowanymi technolo-
giami jak DDT czy energia jgdrowa. Nie znamy zagrozen
ptynacych z modyfikacji genetycznych. Poznajmy ryzy-
ko, zanim zaczniemy genetycznie modyfikowane orga-
nizmy wprowadza¢ na ogdlnoswiatowy rynek lub zjada¢
w naszych positkach.
Dowiedz sie wigcej na
www.patagonia.com/enviroaction

patagonia

Zdjecie: Jim Arneson © 2001 Patagonia Inc.
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Nie bylo to wecale tatwe. Z trudem nadazaliémy za wlasnym wzrostem. Ustawicznie brakowalo nam przestrzeni
biurowej, a mozliwosci naszych dostawcéw, bankéw, wewnetrznych systemoéw informatycznych i menedzeréw oka-
zywaly si¢ wcigz niewystarczajace. Wygladalo na to, ze co kilka lat jesteSmy zmuszeni kupowa¢ nowe, potezniejsze
serwery. Nawet teraz nie korzystam z komputeréw i nie interesuja mnie elektroniczne zabawki, ale pewnego dnia po-
myslalem, ze powinienem przynajmniej przej$¢ sie do serwerowni i zobaczy¢ nasz nowy IBM System 38, nazywany
przez wszystkich Roscoe. Popatrzylem na te wielka, metalowa rzecz i wykrzyknatem: ,,Zaptacilem za to ¢wieré mi-
liona dolaréw!”

»Nie - powiedzial jeden z menedzeréw - to tylko klimatyzacja. Roscoe jest tam”.

Malinda i ja czesto kldcili$émy sie z naszymi menedzerami o bardziej ograniczony, ,,naturalny” wzrost, zwlaszcza
w hurcie. Naciskaliémy jednak na tych samych menedzeréw, by rozwijali sprzedaz detaliczng i wysytkowa, by zbudo-
wa¢ bardziej bezposrednie wiezi z klientami i rozwija¢ rynki miedzynarodowe, dzigki czemu firma zachowa réwno-
wage w okresie zapadci na rynku krajowym. Naciskali$my réwniez na tworzenie nowych, dedykowanych wybranym
sportom kolekeji odziezy i w 1989 roku oferowalismy zaawansowane technologicznie kurtki dla wspinaczy, narciarzy,
kajakarzy, wedkarzy i zeglarzy, a takze ciepte bluzy i bielizne dla oséb uprawiajacych wszystkie rodzaje sportéw na
$wiezym powietrzu. Mimo to zrédtem wzrostu byla przede wszystkim mniej specjalistyczna odziez, ktéra sprzedawa-
lismy w wigkszo$ci kanalami hurtowymi. Nowe linie produktéw przeznaczonych do uprawiania konkretnych spor-
tow przesladowaly problemy z jakoscia, terminowo$cig dostaw i sprzedazg. Generalnie okres ,wylegania si¢” nowego
produktu wydtuzyl sie z roku do dwéch lat.

Przyczyna pierwszego duzego kryzysu firmy nie byta stabnaca sprzedaz, ale ktopoty prawne. Pod koniec lat osiem-
dziesigtych Chouinard Equipment, ktérego nadal bylismy wlascicielami, zostal kilkakrotnie pozwany. Nie chodzito
o wadliwy sprzet ani o wspinaczy. Pozwala nas osoba myjaca okna, hydraulik, pracownik obstugi planu i ktos, kto
zfamal noge w kostce podczas zawodéw w przeciaganiu liny, w ktérych uzyto naszej liny. Podstawa kazdego pozwu
byto nieprawidtowe ostrzezenie. Innymi stowy, oskarzono nas o to, ze nie ostrzeglismy wtasciwie naszych klientow
o niebezpieczenstwach zwigzanych z wykorzystaniem naszego sprzetu w sposob, ktérego nie bylismy w stanie prze-
widzie¢. Potem pojawil si¢ znacznie powazniejszy pozew zfozony przez rodzine prawnika, ktéry zginagl w wyniku nie-
wlasciwego wpigcia si¢ w jedna z naszych uprzezy w szkdtce wspinaczki.

Pozywajace nas osoby byty przekonane, ze Chouinard Equipment i Patagonia to jedna i ta sama firma, a poniewaz
Patagonia jest w tak $wietnej formie, moga ja bez problemu wydoi¢. Nasza firma ubezpieczeniowa odmoéwila toczenia
walki w sadzie i poszta na ugode pozasadowa. W ciagu roku nasze skladki ubezpieczeniowe wzrosty o 2000 procent.
W koncu Chouinard Equipment ogtosit upadtos¢ i zwrdcit sie o ochrone przed wierzycielami, dzieki czemu pracow-
nicy zyskali czas na zgromadzenie kapitatu pozwalajacego wykupi¢ spétke. Wykupili wszystkie aktywa, przeniesli
firme do Salt Lake City i zbudowali wlasng firme Black Diamond Ltd., ktéra do dzi$§ produkuje najlepszy sprzet wspi-
naczkowy i narciarski do jazdy poza trasami.

Kiedy nie angazowaly nas akurat spory sadowe, bezsenne noce zapewnialy nam oddzialy zagraniczne. W po-
czatkach niepewnej dziatalnosci w Europie nekaty nas ciagle straty. Nie udawalo sie nawiaza¢ dobrych relacji z li-
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cencjobiorcami i dystrybutorami, nie sprawdzili sie pierwsi menedzerowie europejskich i japonskich oddziatéw. Kris
McDivitt uznata, ze dziatalnos¢ firmy wymaga fachowych umiejetnosci biznesowych, do czego potrzebny jest dyrek-
tor zarzadzajacy z prawdziwego zdarzenia, wiec go zatrudnili$émy, a Kris skoncentrowala si¢ na zarzadzaniu marka
i wizerunkiem firmy.

Uznali$my, ze sklepy detaliczne w najwazniejszych miastach i rejonach wypoczynkowych s kluczowe dla zapew-
nienia naszej obecnosci w §wiadomosci klientéw zaréwno w kraju, jak i za granica. W roku 1987 otworzyliémy nasz
pierwszy europejski sklep w Chamonix we Francji bedacy mekka alpinistow. Dwa lata pdzniej uruchomilisémy sklep
w Tokio. Systematycznie otwieraliémy kolejne sklepy w Stanach Zjednoczonych - dwa sklepy rocznie po 1986 roku,
kiedy to po raz pierwszy wyprawili$my sie poza Venture, by otworzy¢ sklep w San Francisco. Wiekszo$¢ naszych skle-
péw od poczatku odnosita sukcesy.

Wiecej probleméw przezywat dzial sprzedazy wysytkowej, gtéwnie dlatego ze nie postugiwalismy si¢ uznang w tej
branzy strategia kupowania list adreséw i wysylania ludziom ,,nowych” katalogéw, w ktérych zmienila si¢ jedynie
okladka. Dziatali$my w ramach tych ograniczen przez wieksza cze¢$¢ dekady, nie bedgc w stanie wymysli¢ skutecznej
alternatywy. Probleméw przysparzal nam brak umiejetnosci efektywnego zarzadzania zapasami magazynowymi.
Gromadzili$my zapasy az do konca sezonu, potem kierowali$my nadwyzki z powrotem do dzialu sprzedazy hurtowe;j,
ktéry musiat uptynnié towar na coraz wigkszych z kazdym rokiem wyprzedazach.

Sprzedazy hurtowej udawalo si¢ unikaé czesci nadwyzek typowych dla tego kanatu. Odmawialiémy sprzedazy
w sieciach handlowych, ktére pukaly do naszych drzwi. Zmniejszylismy liczbe dystrybutoréw o potowe, angazujac sie
mocniej w relacje z tymi najbardziej oddanymi i lojalnymi. Sprzedaz hurtowa caly czas polegata jednak w duzej mie-
rze na wzro$cie generowanym przez ograniczong, gtéwnie niespecjalistyczng czes¢ naszej oferty. Trudno bylo sprze-
dawa¢ nasza odziez dla wedkarzy, kajakarzy i zeglarzy, konkurujac ze specjalistycznymi firmami cieszacymi si¢ reno-
ma wérod klientéw. Obawialismy sie, Ze zdazamy w strone rozmiekczonego wizerunku dostawcy odziezy sportowe;.

Aby wskrzesi¢ atmosfere przedsigbiorczosci, ktora panowata w Chouinard Equipment, podzielilismy nasz asor-
tyment na osiem kategorii i wynajeliSmy do zarzgdzania nimi o$miu przywdédcéw. Kazdy z nich byt odpowiedzialny
za rozwdj wlasnej linii, jej marketing, gospodarke magazynowa, kontrole jakosci i koordynacje z trzema kanatami
sprzedazy: hurtowym, wysytkowym i detalicznym. W 1990 roku dostosowalismy plany finansowe i produkcyjne do
przewidywanego 40-procentowego wzrostu. Zatrudniliémy na poczet planowanego wzrostu kolejnych sto oséb, by
unikna¢ spietrzenia zadan w pdzniejszym terminie. Aby zrobi¢ im miejsce, rozbudowalismy czes$¢ starej rzezni.

Z perspektywy czasu widze, ze popelnilismy wszystkie bledy rozwijajacej sie firmy. Nie przeszkolilismy wtasci-
wie nowych lideréw, a zarzadzanie firma z o§mioma autonomicznymi dziatami produktowymi i trzema kanalami
dystrybucji przekroczyto umiejetnosci zarzadu. Nigdy nie stworzylismy mechanizmu zachecania ich do wspétpracy
w sposéb, ktory pozwolilby utrzymac w polu widzenia cele catego przedsigbiorstwa.

Musieli$my porzuci¢ cze¢$¢ naszych planéw. Nikt nie potrafit utozy¢ kostki Rubika, na ktorej $cianki skladaly si¢
linie produktowe dedykowane konkretnym rynkom i zlozona sie¢ dystrybucji. Schematy organizacyjne wygladaty jak
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krzyzowka z weekendowej gazety i byty publikowane z podobnag czestotliwoscia. W ciggu pieciu lat firma byla piecio-
krotnie restrukturyzowana. Kazdy plan byt gorszy od poprzedniego.

W pewnym momencie uznali$émy, ze potrzebna jest zmiana perspektywy. Ja, Malinda, nasz dyrektor zarzadzajacy
i dyrektor finansowy udalismy sie po porade do uznanego konsultanta. Skontaktowali$§my si¢ z doktorem Michaelem
Kamim, ktdéry planowat strategie IBM i przeprowadzil catkowitg reorganizacje Harleya-Davidsona. Aby si¢ z nim zo-
baczy¢, wszyscy polecieliémy na Floryde. Doktor Kami byt drobnym, brodatym siedemdziesieciolatkiem o piskliwym
glosie, w ktérym pobrzmiewal mocny akcent, kipiacym ogromna ilo$cig niespozytej energii. Mieszkal na ogromnym
jachcie i nosil kapitanska czapke i rozpieta koszule z pagonami.

Oznajmil, ze zanim zgodzi si¢ nam pomoc, chcialby od nas ustysze¢, co wlasciwie robimy w biznesie. Opowiedzia-
tem mu histori¢ firmy i wyjasnilem, ze uwazam sie za rzemie$lnika, ktéremu przypadkiem udalo si¢ rozwingé¢ duza,
odnoszgcy sukcesy firme. Powiedzialem mu, ze moim marzeniem zawsze byto zarobienie takiej sumy, bym moégt po-
zeglowa¢ na morza poludniowe w poszukiwaniu idealnej fali i perfekcyjnego fowiska. Wyjasniliémy mu, ze powo-
dem, dla ktérego nie sprzedali$my naszej firmy i nie przeszli$my na emeryture, byl nasz pesymistyczny oglad $wiata,
ktory wydawal sie zmierza¢ w niewlasciwym kierunku i za ktéry czulismy sie odpowiedzialni, majac przekonanie, ze
posiadamy zasoby umozliwiajace zainicjowanie pozytywnych zmian. OpowiedzieliSmy mu o naszym programie do-
tacji do grup ekologicznych aktywistow, przekazaniu miliona dolaréw tylko w zesztym roku na rzecz ponad dwustu
organizacji i o tym, ze nasza kluczowa motywacja do dalszego prowadzenia dzialalnosci komercyjnej byto zarabianie
pieniedzy, ktére bedziemy mogli rozdac.

Doktor Kami zamyslil sie i po chwili powiedzial: ,Mysle, ze to stek bzdur. Gdyby$ moéwil powaznie o rozdawaniu
pieniedzy, sprzedalbys firme za jakie$ sto milionéw dolaréw, zostawil sobie kilka miliondw, a za reszte zalozyt fun-
dacje. Moglbys$ zainwestowaé cato$¢ kwoty i kazdego roku rozdawaé szes¢ do o§miu milionéw dolaréw. A gdybys
sprzedal swojg firme wlasciwemu kupcowi, ten prawdopodobnie kontynuowalby twoj program dotacji, bo to dobra
reklama”.

Moi menedzerowie zaprotestowali z oburzeniem.

»A czym sie martwicie? - spytal doktor Kami, zwracajgc sie w ich strone. - Jestescie mlodzi. Znajdziecie inng prace!”

Powiedzialem, Ze boje sie, co staloby si¢ z firma, gdybym jg sprzedal.

»Wiec moze oszukujesz sam siebie — odparl - co do powoddw, dla ktérych prowadzisz dziatalno$¢ gospodarczg?”.

Czuli$my sie tak, jakby jaki$ mistrz zen przywalil nam kijem po glowie, ale nie wyszli$my z tego spotkania oswieceni,
lecz raczej jeszcze bardziej zdezorientowani.

Nadal zastanawialem sie, dlaczego tak naprawde prowadze firme, kiedy w 1991 roku, po latach wzrostu na poziomie
30-50 procent rocznie i prébach zjedzenia calego tortu, Patagonia doszla do $ciany. Kraj pograzyt sie w recesji i wzrost,
na ktéry liczylismy i pod katem ktérego zwiekszaliémy stany magazynowe, zatrzymal sie. Kryzys sprzedazy polegal nie
na jej spadku w stosunku do poprzedniego roku, lecz wzroscie, ktéry wynosit ,,zaledwie” 20 procent! Niedobdr 20 pro-
cent prawie nas dobil. Dystrybutorzy odwotywali zamdwienia, a nasze stany magazynowe zaczely niepokojaco rosnaé.
Dziat wysytkowy i oddzialy zagraniczne obnizaly prognozy sprzedazy i odsytaty towary. W takim stopniu, w jakim bylo
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to mozliwe, ograniczyliémy produkcje wiosna i jesienia. Zamrozili$my rekrutacje i ograniczylismy delegacje. Zawiesili-
$my opracowywanie nowych produktéw i porzucilismy linie produktowe, ktére stabo sie sprzedawaty.

Kryzys szybko si¢ pogtebial. Nasz gléwny pozyczkodawca, Security Pacific Bank, sam byl w klopotach finanso-
wych i drastycznie zmniejszyt naszg linie kredytowa - dwukrotnie w ciggu kilku miesiecy. Aby zmie$ci¢ si¢ w no-
wych limitach, musieliSmy radykalnie ograniczy¢ wydatki. Planowaliémy zamkniecie naszych biur i salonéw sprze-
dazy w Londynie, Vancouver i Monachium. Zwolnili$my naszego dyrektora zarzadzajacego i dyrektora finansowego
i przywrécilismy Kris McDivitt na stanowisko dyrektora zarzadzajacego. Sciggnelismy odpowiedzialnego za Europe
Alaina Devoldere’a, by tymczasowo pelnil funkcje dyrektora operacyjnego.

Nigdy nie zwalniali$my ludzi wyltacznie dla obnizenia kosztéw statych. W gruncie rzeczy nigdy nikogo nie zwolni-
li$my z jakichkolwiek powoddéw. Firma nie tylko przypominata wielopokoleniowg rodzine, ale dla wielu 0s6b byta ro-
dzing, poniewaz zawsze zatrudniali$émy przyjaciot, ich krewnych i rozmaitych dalszych znajomych. Me¢zowie i Zony,
matki i synowie, siostry i bracia, kuzyni i powinowaci pracowali wspdlnie lub w innych dzialach. Perspektywa zwol-
nien nie jest przyjemna w zadnej firmie, ale nam po prostu nie miescita si¢ w glowie i w miare, jak stawata si¢ coraz
bardziej realna, napiecie stawalo si¢ nie do zniesienia.

Rozwazalismy takie alternatywy jak obnizenie plac i wymiaru etatéw, ale w konicu uznali$my, Ze tylko zwolnienia
pozwolg rozwigzaé problem, do ktdrego powstania sami si¢ przyczynilismy; szykujac sie do kolejnego skoku, zatrud-
nili$my zbyt wielu ludzi, ktérzy teraz mieli zbyt mato pracy do wykonania. W Czarng Srode, 31 lipca 1991 roku, zwol-
niliémy 120 pracownikéw, czyli 20 procent zatogi. Byl to z pewno$cig najczarniejszy dzien w historii firmy.

Zdaltem sobie sprawe, ze nasz kryzys byl odbiciem sytuacji panujacej na calym $wiecie. W raporcie o stanie $wiata
opublikowanym przez World Watch Institute w 1991 roku mozna bylo przeczytaé: ,,Z produktem rocznym na pozio-
mie 20 bilionéw dolaréw $wiatowa gospodarka wytwarza w ciggu 17 dni tyle, ile wytwarzano w ciaggu calego roku na
przetomie XIX i XX wieku. Dzialalno$¢ gospodarcza przekroczyta wiele lokalnych, regionalnych i globalnych ogra-
niczen, powodujac rozprzestrzenianie sie obszaréw pustynnych, zakwaszanie laséw i jezior i wzrost emisji gazdw cie-
plarnianych. Jesli wzrost bedzie nadal postepowal w tempie poprzednich dekad, zatamanie systemu gospodarki glo-
balnej jest tylko kwestig czasu”.

Nasza firma przekroczyla swoje zasoby i ograniczenia. Staliémy sie zalezni, niczym globalna gospodarka, od wzro-
stu, ktorego tempa nie byliSmy w stanie utrzymaé. Lecz jako mata firma nie moglismy zlekcewazy¢ tego problemu,
udajac, ze go nie ma. Zostali$émy zmuszeni do ponownego przemyslenia naszych priorytetéw i wprowadzenia nowych
zwyczajow. Musieli$my zaczg¢ famacé zasady.

Zabratem kilkunastu najlepszych menedzeréw do Argentyny, na wyprawe na smagane wiatrem zbocza prawdzi-
wej Patagonii. Wedrujac po dzikich pustkowiach, zadawaliémy sobie pytanie, dlaczego jesteSmy w biznesie i jaka fir-
mg ma by¢ Patagonia. Firma, ktorej sprzedaz przekroczy miliard dolaréw? W porzadku, ale nie jesli miatoby to ozna-
cza¢ produkowanie rzeczy, z ktorych nie bylibySmy dumni. Zastanawiali$my si¢ réwniez nad tym, co mozemy zrobi¢,
by ograniczy¢ degradacje srodowiska naturalnego, ktorej zrodlem jestesmy jako firma. Rozmawiali$smy o wspdlnych
nam warto$ciach i kulturze organizacyjnej, ktdra przyciggneta nas wszystkich do Patagonii, a nie do innej firmy.
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Po powrocie powotaliémy naszg pierwsza rade nadzorczg zlozong z zaufanych przyjaciot i doradcéw. Jednym
z nich byl pisarz i zaangazowany ekolog Jerry Mander. Na jednej z naszych rad nadzorczych, kiedy prébowalismy ujgé
w stowa misje i wartosci, Jerry samotnie oddalit si¢ w porze lunchu. Wrécit ze znakomicie napisanym artykutem.

Wiedzieli$my, ze niekontrolowany wzrost narazil na ryzyko wartosci lezace u podstaw dotychczasowego sukcesu
firmy. Te warto$ci nie mie$cily si¢ w podrecznikach oferujacych tatwe rozwiazania. Potrzebowalismy inspirujacych,
filozoficznych wskazowek, dzieki ktorym mieliby$my pewno$¢, ze zawsze stawiamy sobie wlasciwe pytania i znajduje-
my wlasciwe odpowiedzi. Okresliliémy je mianem filozofii, opracowujac taka filozofie dla kazdego z naszych najwaz-
niejszych dzialéow i obszaréw dzialania.

Oto, co przedstawit Jerry Mander radzie nadzorczej tego dnia:

NASZE WARTOSCI

Wychodzimy z zatozenia, ze zycie na Ziemi znalazto sie w punkcie zwrotnym, a przetrwanie gatunkéw coraz czes-
ciej bedzie przedmiotem powaznej publicznej debaty. Tam, gdzie przetrwanie gatunkéw nie stanie sie przedmiotem
troski, bedzie nig jako$¢ ludzkiego zycia i pogarszajaca sie kondycja $wiata naturalnego znajdujaca odzwierciedlenie
w spadku réznorodnosci biologicznej, kulturowej i zdolnosci naszej planety do podtrzymywania zycia.

Przyczyny tej sytuacji tkwig w podstawowych wartosciach gospodarki globalnej, wtaczajac w to wartosci wiel-
kich korporacji. Wsréd problematycznych wartosci korporacji nalezy wymienic¢ przede wszystkim dazenie do eks-
pans;ji i krotkoterminowych zyskéw, ktére zyskuja prymat nad jakoscia, kondycja planety i zamieszkujacych ja ludzi
oraz pomyslnoscig wspdlnot lokalnych.

Podstawowe cele naszego przedsiebiorstwa to dziatanie w petnej Swiadomosci powyzszych uwarunkowan
i proba przeorganizowania wartosci korporacyjnych oraz wytwarzanie produktéw poprawiajacych jakos¢ ludzkie-
go zycia i stan naszej planety.

Aby uzyska¢ pozadane zmiany, bedziemy podejmowac decyzje operacyjne na podstawie ponizszego katalo-
gu wartosci. Ich kolejnos¢ nie ma znaczenia; wszystkie sa rownie wazne. Reprezentuja ,ekologie” wartosci, ktére
muszg by¢ akcentowane w dziatalnosci gospodarczej, a ktére moga ograniczyc¢ kryzys spoteczny i ekologiczny na-
szych czaséw.
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» Wszystkie decyzje sq podejmowane przez firme w kontekscie zatamania réwnowagi srodowiska naturalnego.
Musimy dotozy¢ wszelkich staran, by nasza dziatalno$¢ nie przyczyniata sie do dalszego zanieczyszczania $rodo-
wiska. Kiedy tylko to mozliwe, nasze dziatania musza stuzy¢ zmniejszaniu rozmiaréw problemu. Nasze dziatania

w tej sferze beda przedmiotem nieustannej oceny i sednem procesu dazenia do doskonatosci.

- Najwieksza uwage zwracamy na jakos¢ produktow okreslang w kategoriach trwatosci, minimalnego zuzycia za-
sobow naturalnych (wiaczajac w to materiaty, energie i transport), wielofunkcyjnoscii urody wyptywajacej z funk-
cjonalnosci idealnie zaspokajajacej potrzeby uzytkownikéw. Jedng z podzielanych przez nas wartosci nie jest

w szczegodlnosci przyktadanie wagi do przemijajacej mody.

- Rada nadzorcza i zarzad uznaja, ze czescig pozostajacego w rownowadze Srodowiska sg preznie dziatajace spo-
tecznosci. Uwazamy sie za niezbywalng czes¢ spotecznosci obejmujacej naszych pracownikéw, spotecznosci,
w ktdrych zyjemy, naszych dostawcéw i klientéw. Uznajemy nasza odpowiedzialnos¢ za wszystkie te relacje i po-
dejmujemy decyzje, majac na wzgledzie ich dobro. Zgodnie z nasza polityka zatrudniamy ludzi, ktérzy podzielaja
wartosci tej firmy i jednoczesnie przyczyniaja sie do wspéttworzenia Srodowiska pracy zréznicowanego etnicznie

i kulturowo.

- Nie uznajemy tego za priorytet, ale dagzymy do osiggania zysku z naszej dziatalnosci. Wzrost i ekspansja nie sa jed-

nak wartosciami, ktore w tej korporacji uznajemy za kluczowe.

» Aby ograniczy¢ negatywny wptyw naszej dziatalnosci na srodowisko naturalne, naktadamy na siebie roczny po-
datek w wysokosci jednego procenta sprzedazy brutto lub dziesieciu procent zysku, zaleznie od tego, ktéra z tych
kwot okaze sie wyzsza. Cata suma tego podatku bedzie przekazywana spotecznosciom lokalnym i grupom akty-

wistow zajmujacych sie ochrona Srodowiska.

- Na wszystkich poziomach hierarchii — od rady nadzorczej przez zarzad do pracownikéw firmy — Patagonia zache-
ca do aktywnego dziatania na rzecz urzeczywistniania naszych wartosci. Obejmuje to dziatania majace wptyw na
szersza spotecznos¢ duzych korporacji, ktére majg doprowadzi¢ do zmiany ich wartosci i postaw; oraz finansowe
i osobiste wsparcie oddolnych inicjatyw i ogélnokrajowych kampanii, ktérych celem jest rozwigzanie problemoéow

lezacych u podtoza spotecznej i ekologicznej zapasci.

» W naszych wewnetrznych dziataniach zarzad i wysocy ranga menedzerowie beda pracowac jako grupa, dbajac
o zachowanie maksymalnej transparentnosci. Obejmuje to polityke ,otwartej ksigzki”, ktéra utatwia pracowni-
kom udziat w procesie decyzyjnym, przy zachowaniu prywatnosci i ,tajemnicy handlowej”. Na wszystkich pozio-
mach dziatalnosci korporacyjnej zachecamy do otwartej komunikacji, atmosfery wspétpracy i maksymalnej pro-

stoty, dazac jednoczesnie do zachowania dynamizmu i innowacyjnosci.

VA,
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Kiedy menedzerowie zastanawiali sig, jakie kroki przedsiewziaé, by rozwigzaé kryzys sprzedazy i ptynnosci go-
towkowej, ja zaczalem prowadzi¢ tygodniowe seminaria dla pracownikéw z zakresu tej $wiezo spisanej filozofii. Za-
bierali$my autobus wypelniony pracownikami w miejsca takie jak Yosemite czy Marin Headlands powyzej San Fran-
cisco, rozstawialismy obdz i gromadzilismy sie pod drzewami, zeby porozmawia¢. Celem bylo przekazanie kazdemu
pracownikowi firmy naszych wartosci i zasad etycznych zwigzanych z ochrong $rodowiska i prowadzeniem dzialal-
nosci gospodarczej. Kiedy zasoby gotowki stopniaty w koncu tak bardzo, zZe nie mogliémy sobie pozwoli¢ juz nawet
na wynajem autokaru, rozbijaliémy ob6z w miejscowym lesie Los Padres National Forest i tam kontynuowalismy
szkolenia.

Rozumiem teraz, ze prébowalem przekazaé mojej firmie w okresie kryzysu wiedze, ktérg zdobylem jako czlowiek,
wspinacz, surfer, kajakarz i wedkarz. Zawsze staralem si¢ zy¢ prosto i w 1991 roku, wiedzac to, co wiedziatem, na te-
mat stanu $rodowiska naturalnego, zaczalem zjada¢ wiecej produktéw znajdujacych si¢ nizej w tancuchu pokarmo-
wym oraz ogranicza¢ zakupy i zuzycie dobr materialnych. Uprawiajac ryzykowne sporty, odebralem kolejna cenng
lekcje: nigdy nie przekraczaj granic swoich mozliwoéci. Starasz si¢ przesuwa¢ granice i zyjesz dla tych chwil na kra-
wedzi, ale nie przeholowujesz. Nie mozesz si¢ oszukiwad; musisz zna¢ swoje silne i stabe strony i zy¢ na miare swoich
mozliwosci. Ta sama prawda ma zastosowanie w biznesie. Im wcze$niej firma probuje by¢ czyms$, czym nie jest, im
wczesniej probuje zagarnaé wszystkie mozliwe rynki, tym szybciej ginie.

Przez wiele lat studiowalem filozofi¢ zen. W tucznictwie zen usuwasz z pola widzenia cel - trafienie w $rodek
tarczy — izamiast tego koncentrujesz si¢ na wszystkich ruchach skltadajacych sie na wypuszczenie strzaly z uku.
Cwiczysz ustawienie, sieganie w tyl i plynne wyciaganie strzaly z kolczanu, zakladanie jej na cieciwe, kontrole odde-
chu i wreszcie wysylasz strzale w powietrze. Jesli doprowadziles wszystkie elementy do perfekeji, strzata nieuchron-
nie trafi do celu. Ta sama filozofia obowigzuje w przypadku wspinaczki gorskiej. Jesli skoncentrujesz si¢ na procesie
wspinaczki, dotrzesz na szczyt. Jak si¢ okazalo, idealnym miejscem do wprowadzenia w zycie filozofii zen jest $wiat
biznesu.

Kiedy prowadzilem dla naszych pracownikéw szkolenia z filozofii Patagonii, nie miatem jeszcze pojecia, w jaki
sposéb wydobedziemy firme z kryzysu, w ktérym byla pograzona. Wiedziatem jednak, ze utracilismy réwnowage
i musimy wzig¢ przyklad nie z amerykanskich korporaciji, lecz z Irokezéw planujacych w perspektywie siedmiu po-
kolen. Czeécia procesu podejmowania decyzji w plemieniu Irokezdw jest osoba, ktdra reprezentuje siedem pokolen
przyszlosci. Jesli Patagonia miata wyjs¢ z kryzysu, musieliémy zaczaé podejmowaé wszystkie decyzje tak, jakbysmy
mieli prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza przez nastepnych 100 lat. Musieli$my rosngé w tempie dajgcym si¢ utrzymacé
w tym okresie.

Podczas prowadzenia zajeé znalazlem prawdziwa odpowiedz na pytanie doktora Kami. Po trzydziestu pieciu la-
tach zrozumialem, co robie w biznesie. To prawda, chcialem przekazywa¢ pienigdze na ochrone $rodowiska. Bardziej
jednak chcialem zbudowa¢ w Patagonii model dziatania, ktéry mégltby postuzy¢ za wzér innym firmom poszukuja-
cym mozliwosci dlugofalowego dzialania z poszanowaniem $rodowiska naturalnego, podobnie jak nasze haki i cze-
kany staly si¢ wzorcem dla innych producentéw sprzetu wspinaczkowego. Prowadzac zajecia, przypomnialem sobie,
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jak doszlo do tego, ze rozpoczalem dziatalnos$¢ gospodarcza, ze wracalem z gor, kipigc pomystami na udoskonalenie
sprzetu i ubran, ktorych uzywalem. Zdatem sobie sprawe, w jakim stopniu Patagonie jako firme napedzato dazenie do
osiggniecia najwyzszej jako$ci w zgodzie z klasycznym wzornictwem. Wytwarzalismy produkty, w ktérych niezbed-
ny byt kazdy szew i kazdy element kazdej bluzy, kurtki czy pary spodni.

W roku 1991 dokonali$my energicznej zmiany kursu. Z dnia na dzien stali$émy sie firma znacznie bardziej skoncen-
trowanag na celu i trzezwo mysélaca, ktéra §wiadomie ograniczyla swoj wzrost, oszczednie wydawata pienigdze i z roz-
mystem podejmowala kolejne decyzje. W ciggu trzech lat wyeliminowalismy kilka szczebli zarzgdzania, zgromadzili-
$my zapasy magazynowe w jednym systemie i objelismy kanaly sprzedazy systemem centralnej kontroli. Ujecie naszej
filozofii w stowa i wspélne do$wiadczenie uczestnictwa w zajeciach odegralo ogromna role w procesie zmian. Stysza-
fem, ze madrzy inwestorzy i bankierzy nie ufajg firmom, ktore nie dowiodg wlasnej sity, przechodzac swoj pierwszy,
duzy kryzys. Jesli to prawda, przezylismy to.

Ciesze sie, Ze nie poszedlem za radg doktora Kami. Gdybym sprzedal firme i zainwestowat pienigdze w akcje, by¢
moze nie zostaloby mi dzi§ wiele do rozdania ekologicznym aktywistom. Gdybym nie zostal w biznesie, nigdy nie
zrozumialbym - a byla to bolesna lekcja — podobienstwa taczacego niedajacy sie utrzymac w dluzszej perspektywie
wzrost Patagonii i dgzenie do ekspansji calej naszej gospodarki.

W roku 1992 magazyn ,,Inc.” opublikowal negatywny tekst na temat Patagonii. Artykut zamykat ustep kwestio-
nujgcy nasze szanse przetrwania kolejnych lat: ,,Yvon Chouinard zachwala swoja firme jako wzoér do nasladowania
w przysztoéci, lecz by¢ moze jej czas juz minat”.

No cdz, przetrwaliémy przelom wiekéw i mozna powiedzied, ze radziliSmy sobie catkiem niezle. Przy kontrolo-
wanym wzroscie na poziomie 5 procent rocznie nie tylko czerpaliémy zyski z naszej pracy, ale rdwniez otrzymalismy
wiele nagrdd za nasze biznesowe priorytety. Magazyn ,,Working Mothers” umie$cil nas na liScie ,,100 firm najbardziej
przyjaznych pracujagcym matkom”, a ,Fortune” - na liscie ,,100 najlepszych pracodawcéw”. Nasz katalog i strona in-
ternetowa otrzymaly dwadziescia ztotych i srebrnych nagréd magazynu ,,Catalog Age”. W 2004 roku Patagonia upla-
sowala si¢ na czternastym miejscu w rankingu ,,25 najlepszych przedsigbiorstw sredniej wielkosci” prowadzonym
przez instytut Great Place to Work oraz Stowarzyszenie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi.

W 1994 roku opracowali$émy nasz pierwszy wewnetrzny raport ekologiczny i z zamdéwionej analizy cyklu zycia
czterech najczeéciej wykorzystywanych przez nas widkien — bawelny, welny, poliestru i nylonu — dowiedzieli$my sie,
ze najbardziej szkodliwa dla srodowiska jest uprawiana na skale przemystowg bawelna. Wiosna 1996 roku wszystkie
bawelniane ubrania Patagonii byly produkowane z bawelny uprawianej ekologicznie. Rok p6zniej wprowadzilismy
na rynek gladkie T-shirty z ekologicznej baweiny o nazwie Beneficial T. W 1993 roku jako pierwsi zaczeliSmy pro-
dukowa¢ kurtki Synchilla z widékien bedacych produktem odzysku poliestru pochodzacego z butelek po napojach
gazowanych.

Réwniez w 1997 roku zatozylismy firme Water Girl Inc., ktéra zajeta sie produkejg damskiej odziezy do uprawia-
nia surfingu i sportéw wodnych. Wypuscilismy na rynek kolekcje ubran do wspinaczki skatkowej o nazwie Rhythm.
Te dwie marki razem z Capilene stanowia najszybciej rosngce obszary biznesu.
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W roku 2004 rozpoczelismy prace nad czyms, co nazwali$my Ocean Initiative. Uznalismy, ze przyszloscig Patago-
nii jest rtOwnowaga miedzy odzieza do wspinaczki a produktami przeznaczonymi dla mito$nikéw sportéw wodnych.
Wtedy tez mielismy okoto dwudziestu sklepéw firmowych w Stanach Zjednoczonych i kolejnych pietnascie w Euro-
pie i Japonii. Wiekszo$¢ sklepow miescita sie w starych, wolnostojacych budynkach ocalonych w ten sposéb przed
rozbiérka. Zbudowaliémy magazyn w Reno w stanie Nevada, ktdry jest majstersztykiem, jesli chodzi o oszczednos¢
energetyczng, i trzypietrowy budynek biurowy w Venturze zbudowany z materiatéw w 95 procentach pochodzacych
z odzysku.

Bardziej jednak niz ze sprzedazy czy jakiejkolwiek kolekeji produktéw jestesmy dumni z tego, ze od 1985 roku
przekazaliémy 22 miliony dolaréw gotéwka i w naturze organizatorom oddolnych inicjatyw z zakresu ochrony $rodo-
wiska. Mierzymy nasz sukces liczbg zagrozen, ktére udalo sie oddali¢: niewycietych starodrzewoéw, kopalni, ktére nie
powstaty na obszarach dzikiej przyrody, nierozpylonych toksycznych pestycydéw. Oczekujemy namacalnych rezul-
tatow naszego wsparcia: rozebrania siejacych spustoszenie zapor wodnych, rewitalizacji rzek i weiggniecia ich na liste
obszaréw chronionych, tworzenia parkéw narodowych i krajobrazowych. Nie przypisujemy sobie zastug; finansowa-
lismy jedynie aktywistow walczacych na pierwszej linii. Patagonia dostarczyla funduszy zalgzkowych lub sfinansowa-
ta w wigkszosci wiele z tych inicjatyw i zwyciestw.

Na szczescie historia Patagonii od czasu kryzysu w latach 1991-1992 do dzisiaj nie dostarcza wielu ciekawych mo-
mentdw. Piszac ,,ciekawych”, mysle o chinskiej klatwie: ,,Obys$ zyl w ciekawych czasach”. Najpowazniejsze problemy
w duzej mierze zostaly rozwigzane i nie przechodzili$my juz kryzyséw z wyjatkiem tych, ktére zostaly wymys$lone
przez zarzad, by utrzymac¢ firme w stanie czujnej gotowosci. W sokolnictwie uzywa si¢ terminu ,,jarak” na okreslenie
kondycji ptaka przeglodzonego, ale nie ostabionego, niezwykle czujnego i gotowego do fowéw; w takim stanie chcie-
li$my utrzyma¢ nasze firmy. Przez wszystkie te lata probowalismy prowadzi¢ dziatalnos¢ na miare deklaracji naszej
misji: ,Wytwarzaj najlepsze produkty, nie niszczgc niepotrzebnie srodowiska naturalnego, i wykorzystuj biznes do
tego, by inspirowa¢ i wdraza¢ rozwigzania bedace odpowiedzig na kryzys ekologiczny”.



