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Détstvi v Salemu

! i dyz se Jacka Welche zeptéte, kde se narodil, odpovi ,,Pibiddy*, jak se na-
zev mésta Peabody vyslovuje ve staté Massachusetts. Jack Welch vyris-
tal ve vedlej$im méstecku, Salemu, ve stfedostavovské ¢tvrti s velkymi starymi

domy a vzrostlymi stromy, ze tf{ stran ohranic¢ené hibitovy.

Na ¢isle 15 v Locust Street se nachazi dvoupodlazni hrazdény dim obklope-
ny vysokymi duby a jilmy. Dnes konec ulice oznacuje dopravni znacka ,,pozor

na prechazejici starsi obcany“. Welch poznamenal:

LVe vedlejsim domé bydli miij bratranec. Jedna rodina tambhle
na rohu, néjaci St. Pierresovi, méli Sest déti; myslim, Ze tii nebo
CtyFi z nich v této Ctvrti dodnes bydli. Po vSechny ty roky. Lidé se

tady o sviij majetek dobre staraji.!

Prestoze mésto neblaze proslavily procesy s carodéjnicemi v sedmnactém stoleti
a jiné strasidelné historky, mlady Jack se o pfizra¢né sousedy moc nezajimal.
»Moji rodice byli fakt roztomili: Tdata mi vzdycky tikal, Ze htbitov
je nejlepsi soused, jakého muzu mit. Je tichy, nekfic¢i na tebe. Sa-
moziejmé jsem mu to zbastil. Myslel jsem, Ze tak to mad byt.*

Welchova rodina pattila ke tfidé, které se v Americe fika stfedni tfida, v Britanii

pak pracujici tfida. Welchovi nebyli chudi, ale ani obzvlast bohati. Jeho otec John
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Francis pracoval ve spole¢nosti Boston & Maine Railroad a jeho matka Grace
byla doma s Jackem. Rodina si mohla dovolit letni byt. A protoze byl Jack jedi-
nackem, jak sam fika, byl milovan, hyckan a chvalen vic nez vétsina jinych déti.

»Mym rodiciim uz bylo skoro 40, kdyz jsem se narodil, pokouseli se o dité 16
let. Otec pracoval jako vlakovy priivod(i — spravnej chlap, tvrdé a bez reptani pra-
coval. Do prdce odchdzel v pét rano a domii se vracel o pil osmé vecer. S mdamou
jsme jezdivali na vlakové ndadrazi v Salemu, abychom ho vyzvedli. Vlak mival cas-
to zpoZdéni, a tak jsme tam i hodiny seddvali a povidali si. Byli jsme si s mdmou
hodné blizci. Byla dominantni matkou. Vzdycky véfila, Ze bych mohl délat cokoliv.
Byla to pravé ona, kdo mé ucil, kdo mi ukdzal, jak to v Zivoté chodi. Chtéla, abych
byl nezavisly. Musis fidit sviij osud. Tohle vZdycky zdiirazrnovala. Vidéla véci redlné
a nazyvala je pravymi jmény, Zddné servitky. Kdykoliv jsem ujel, tak mé pékné sje-
la. Ale vzdycky byla pozitivni. VZdycky konstruktivni. Vzdycky povzbuzujici. A jd

jsem ji zboZrioval.

%%

»Hlavné nechtéjte, abych zacal o své matce. To by bylo na dlouho,
protoze ona je zdkladem vseho.

Grace Welchova vzdycky projevovala diivéru v Jackovy schopnosti. Nezranovala
ho ani v souvislosti s jeho zadrhavanim:

»Rikala mi, Ze nemdm Zddnou vadu teci, ale milj mozek pracuje

prilis rychle.®
Kdyz se ohlizi na sva $kolni léta a uvédomuje si, jak byl maly, a jak tim padem
mohl byt zakomplexovany, opét vzpomina na svoji matku:

»Dnes se na ty fotky divam a sméju se, jaky jsem byl maly zdkr-

sek. Je zvldstni, Ze jsem si sviij maly vzriist viibec nebral. To dobfe

vypovidd o tom, co miiZze matka udélat pro své dité. Dala mi to-

lik sebedivéry. Presvédcila mé, Ze miizu byt, kymkoliv budu chtit.

Bylo to skutecné jen na mné. ,Prosté do toho musis jit, fikala mi.“

Welch ziejmé po své matce zdédil nékolik vlastnosti:
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»Kdybyste ptisli k ni domii a tekli, ze se vam libi jeji bryle, tak by
vam je dala. Délala dané pro lidi z okoli. Pocitdni ji slo vZdycky
rychle. Kdyz ji nékdo nastval, pamatuju si, Ze na to nikdy neza-
pomnéla. Byla velmi loajdlni k prdteliim a velice tvrdd viici tém,
u kterych citila, Ze ji ublizili.*”
Welch 1ika, Ze ho jeho matka naucila tfi dilezité véci: upfimné komunikovat,

Celit realité a kontrolovat svij vlastni osud.

Grace Welchova zemfela v roce 1966; Jack Welch priznava, ze v té dobé, a¢-
koliv predtim byl vzdy oddany katolik, se jeho zdjem o katolictvi oslabil. Pfestoze
jsou nyni s manzelkou Suzy cleny protestantské cirkve v Bostonu, své jméno

propuj¢il fakulté managementu na katolické Sacred Heart University.

6%

Jako chlapec si Jack casto hrél ,,v jamé®, opusténém zulovém lomu, kde se
kluci ze sousedstvi schazeli k improvizovanym hram baseballu a basketbalu. Ne-
bylo snadné se tady prosadit, ale Welch si ziskal reputaci jako viidce, ¢asto zapasy
organizoval. Bylo to pravé détské hristé, fika Welch, kde se zacaly rozvijet jeho

tidici schopnosti.

»Je to jakdsi série situaci, kterou kazdy z nds prochdzi a postupné
si posiluje sebediivéru. Kdyz vds zvoli kapitanem tymu, kdyz jste
na htisti a shromazdujete tym, vyhmadtnete néjak to spravné; pros-
té se to stane - zaZijete sérii zkusSenosti, lidé k vam zacnou vzhliZet

Y 7 e v ({8
a zacnou na vas pozitivne reagovat.

Jeden z jeho kamaradu ze zulové ,jamy®, Lawrence Mclntyre, se stal spravcem
parki a rekreacnich zafizeni v Salemu. Souhlasi s Welchem: ,,Je skupina asi 15
klukd, ktefi si vedou docela dobfe. Hodné z nas neslo na vysokou. Prosté jsme
tvrdé pracovali a dostali se na slu$né pozice. Jack a my vsichni jsme vyrustali
ve velmi soutézivé atmosfére, takze kdyz jsme vyrazili do svéta, rekli jsme si:

g

,Hej, mtizeme délat cokoliv. Nic nebude tak tézké jako jit do jamy.
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Na Salemské sttedni $kole Welch miloval hokej. Kdyz byl Welch v GE na nej-
niz$im bodu své popularity, poslouzila jeho hokejova minulost jako zéklad pro
pomluvy. Zameéstnanci si vypravéli, ze Welch stravil na trestné lavici vice ¢asu

nez kdokoliv jiny z jeho tymu. Welch o tom fekl:

»Je to prosté nesmysl. Nevim, kde na to prisli. To je ta posledni véc.
Ano, musel jsem se holi trochu ohdnét, to je vam jasné z toho, jak
jsem maly. Ale nikoho jsem nemldtil. Hral jsem centra. Centr ne-

dostdava v hokeji moc trestit. Obrdnci, ti ano.

Kdyz se tahle hra zacne hrdt, najednou se o vds najde vymyslii dost

a dost. Stava se to pordad. Ty teci jsou Silené, fakt Silené. !’

Welch mozna spoluhrace na ledé nemlatil, ale kazdopadné hral hokej s plnym
nasazenim. Welchtv kamarad z détstvi Samuel Zoll vzpomina: ,,Byl to fajn kluk,

ale vzdycky velice soutézivy, neustupny a hadavy.“!

Dokonce uz jako teenager si Welch urcité uvédomoval, Ze je neomaleny.
Welchtiv skolni ¢asopis uverejnil jako jeho oblibeny vyrok tento: ,,Jsme jesté po-
fad kamosi?“'?

Na nékoho, kdo vyrustal ve mésté tézicim ze své historie, Welch neztracel

mnoho ¢asu nostalgii. V roce 1994 se Welche zeptali na plany ohledné odchodu

do dtichodu a jeho odpovéd dokumentuje jeho vztah k ¢asu:

»AZ se prestanu ucit néco nového a zacnu mluvit o minulosti na-

misto o budoucnosti, pak piijdu.“?

Welch na své détstvi vzpomina s laskou a fika, ze mél pohodovy zivot.

Prvni z rodiny na vysoké

Welchova matka byla velmi zbozna a Jack byl odmala ministrantem v apostol-

ském kostele sv. Tomase; nikdy vSak nechodil do cirkevni $koly. Navitévoval
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statni zakladni $kolu kousek od jeho domova a pak pokracoval na klasické zdéné

Salemské statni stfedni Skole.

Tam se dostal k hokeji. A prestoze se jeho tym stal Sampionem ligy, nebyl
vzdy na vrcholu. Kdyz byl Welch v jednom z niz$ich ro¢niki, bylo v rocence
Salemské stredni $koly The Witch zminéno, ze se tym nedostal do play-off, aviak
»ha konci sezony se tym probudil k zivotu, kdyz porazil svého hlavniho rivala,
Beverly, 1:0%

Vev7

Welche zvolili ,nejukecanéj$im a nejhlucnéjsim chlapcem® ve tiidé a ve $kol-

nim casopise bylo jako Welchovo tajné prani uvedeno ,vydélat milion®

Pozdéji byl Welch spolu s dvéma dal$imi kamarady ze Salemské sttedni no-
minovan na stipendium na vysoké skole Navy ROTC, které by mu zajistilo kom-
pletni pokryti nakladi na ubytovani, stravu i Skolné. Welch byl zklamany, kdyz

jeho kamaradi stipendium dostali, ale on ne.

»Nevim, v ¢em byl miij problém. Neznal jsem dost lidi. Vzpomi-
nam si, Ze tdta volal nasemu kongresmanovi a tak. Ale ve skutec-

nosti nevédél, jak se takové véci zatizuji.“?

Ackoliv Univerzita v Massachusetts, zvand UMass, neméla takovou prestiz jako
nedaleké univerzity Amherst a Smith College, mohla se pochlubit mnoha uzna-
vanymi absolventy, jakymi byl napfiklad Jack Smith, prezident General Motors.
A spartansky kampus UMass, zasazeny jako starobylé meéstecko Nové Anglie

uprostted zvlnénych zelenych pahorkd, byl pro Jacka Welche urodnou ptdou.

»Kdybych sel na MIT (Massachusetts Institute of Technology), byl
bych automaticky na dolnich prickdach Zebticku a nikdy bych odtud
nevystrcil hlavu. Tim, Ze jsem Sel na malou stdtni vysokou sko-
Iu, mohl jsem ziskat spoustu sebediivéry. Vite, jsem presvédcen, Ze
vSechny tyto zkusenosti ve vds buduji sebevédomi: podpora rodicu,
provozovani sportu, chozeni do skoly, dosaZeni titulu. Na stfedni
jsem mél spoluzdky, kteti byli lepsi nez ja, a tak namisto UMass
sli na MIT. A tam skoncili mezi nejchytiejsimi détmi v zemi, jenze

byli potdad uprostied pelotonu, a tak neziskali sebediivéru a nepo-
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silili si sebevédomi. Ja jsem byl na chemické fakulté UMass mdlem

zdzracné dité, mél jsem vyborné ucitele a fajn lidi kolem. !

%%

»~UMass mi poskytla spoustu prostoru, protoze jsem byl prvnim
clovékem v nasi rodiné, ktery sel na vysokou. Doslova jsem ne-
mél ponéti, ¢im chci byt. Mél jsem strycka, ktery byl inZenyrem
v elektrarné v Salemu, tak pro mé inzenyr byl nékdo. Vybral jsem
si chemii a do chemie jsem se zamiloval. A chemie a inzenyrstvi $lo
dobte dohromady.“”

6%

»Chtél jsem byt dobry. Chtél jsem ziskat titul. Ale nevédél jsem, co

to bude obndset. !

Ani jeho matka to nevédéla. Grace Welchova méla tradi¢ni sny — préla si, aby se

jeji syn stal knézem nebo lékarem.

%%

Ve druhém roc¢niku Welch vstoupil do spolecenstvi studentti Phi Sigma Ka-
ppa a prestéhoval se do jeho budovy u rybnika univerzitniho kampusu. Welch
vzpomina:

»Byl jsem tam jedinym nebo jednim z nékolika mdlo technikii. Vét-
Sinou to byli hrdci fotbalu.“"”

»Celou dobu jsme byli v jakési akademické klatbé. Pili jsme vic piva
a méli jsme vic rvacek nez kdokoliv jiny. Celé noci jsme hrdvali
karty a mné se vétsinou hodné datilo.“

Welch byl po celé ¢tyfi roky na seznamu nejlepsich studentd. Jeho profesofi ho
povzbuzovali, aby pokracoval doktorskym studiem, a pomohli mu se Zadosti.

Ackoli Welch svtij tspéch do zna¢né miry prisuzuje stésti, obrazek v jeho vyso-
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koskolské rocence ukazuje mladého muze zariciho pfislibem. Welchova ostie

fezana tvar témér vyskakuje ze stranky, tak je plna nefalsovaného nadseni.

Také William Mahoney, massachusettsky podnikatel, ktery byl predsedou
Welchova ro¢niku na UMass, u néj zaznamenal ¢asné znamky uspéchu: ,,Bylo
to néco v jeho ocich. Vzdycky se dival o krok dopredu. Strasné nerad prohraval,
a to i ve fotbale,“ fekl Mahoney.”!

»VSichni mi profesofi — mnozi z nich uz neziji — byli mymi prdteli
az do dne, kdy zemfeli. Byl jsem néco jako jejich dité. Pomdhali mi
se prosadit. Profesofi Richardson a Ernie Lindsey, ktery byl vedou-
cim katedry chemického inzZenyrstvi, mé prosté méli radi a starali
se 0 mé, podporovali mé...

Pak jsem Sel na doktorské studium, protoze jsem mél ve skole dobré
vysledky. Néjaky profesor fekl: ,Mél bys sis udélat doktordt: Dostal
jsem spoustu nabidek a rozhodl jsem se do toho jit... Nastoupil
jsem na University of Illinois, kterd méla vynikajici povést v oboru
chemického inZenyrstvi. Mél jsem hodné moZnosti, kam jit, proto-
Ze jsem byl mezi nejlepsimi v rocniku, ve skole, kterd nebyla MIT

- takze v tomto rybniku bylo snadnéjsi zazarit. “*

Kdyz byl Welch na Univerzité v Illinois, seznamil se na postni msi s Carolyn
Osburnovou. Vzali se v roce 1959 a méli dva syny a dvé dcery. Jack a Carolyn se
rozvedli v roce 1985, smirnou cestou, a oba pozdéji uzavreli novy snatek. Jack se

vlastné znovu ozenil jesté dvakrat.

6%

Welch fika, Ze odchazel z univerzity s jednim cilem, co se tykalo kariéry:

»Chtél jsem ve tficeti vydélavat 30 000 dolarii rocné.“?

27



Jack Welch hovori

Sport byl pro néj vsim
Jack Welch vyrtstal pti nekone¢ném hrani baseballu, basketbalu a hokeje, bud

na ulicich Salemu nebo v opusténém lomu pobliz jeho domova.

LVSichni jsme byli blazni do sportu. Hrdli jsme si nespocet hodin
s micem, hrdli jsme pozemni hokej celou noc. To bylo pro nds vsim.
Sport byl vsim.“**

*o%o%
Rodice jej casto vozili na htité v parku Fenway, kde sedéli na levnych mis-

tech za bariérou a sledovali, jak hraje tym Boston Red Sox baseball. Jack se stal

chodici encyklopedii o tomto tymu.

Welch se poprvé setkal s Joyce Hergenhanovou, viceprezidentkou spolec-
nosti Con Edison pro vefejné zalezitosti, kdyz s ni mél pohovor kvili jejimu

mistu v GE a veceteli spolu. Védél, ze je také fanda do sportu, a zeptal se ji:
»Vite, kdo hrdl druhou bdzi za Red Sox v roce 19467
»Bobby Doerr,“ odpovédéla.
,»Jo, ale kdo drzel mic?“ pokracoval Welch.

»Mdte na mysli, kdyZ Enos Slaughter skoroval z prvni bdze

na singlu?“
,»Co jiného bych mohl myslet?“ zabrucel Welch.

»Johnny Pesky!“ opdcila s prehledem Hergenhanovad.”

Hergenhanova byla mezi prvnimi novymi vrcholovymi manazery, které Welch
pfijal, kdyz se stal generalnim reditelem spolecnosti, a pozdéji se stala ¢lenkou

vykonné rady. Ve spole¢nosti plisobila az do svého odchodu do dichodu.

%%
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Rici, ze Welch mé velikou zalibu ve sportu, je slabé vyjadfeni. Mizete ho za-
hlédnout na prestiznich akcich, jako je tenisovy turnaj French Open nebo dosti-
hy Kentucky Derby. Vétsinou viak vyrazi na nejlepsi golfova hristé. V roce 1997
hral golf s prezidentem Billem Clintonem béhem jeho dovolené v Nantucketu.

Welch také hraje golf na svétoznamém hfisti Augusta National, kde je ¢lenem.

»Byznys je jako kterdkoliv jind hra. Md své hrdce, ma sviij jazyk,

slozitou historii, pravidla, spory a rytmus.“*

6%

Welch hraje stejné agresivné, jako pracuje. Jednou cely den bez oddechu ly-
zoval s vykloubenym kolenem. Byvaly spolubydlici vzpomina, Zze Welch byl oba-
vanym soupefem s primérnymi schopnostmi: ,,Jack nebyl obdarovan néjakym
vyjime¢nym nadanim nebo sportovnimi schopnostmi. Porazel lidi prosté tim, ze

se podstatné vic snazil.“¥

I Welch to do jisté miry pfipousti:

»Miij hokej byl dobry pro stredni skolu, ale nikdy se nezlepsil. Byla
to opravdu zdabava - v osmém a devdtém rocniku... Taky jsem byl
nejlepsi nadhazovac v Salemu. Nadhazoval jsem i proti muZiim;
ale kdyz jsem sam postoupil do muzii, sedél jsem na lavicce, proto-
Ze jsem se uz nikdy nezrychlil. Umél jsem dobre modulovat drdhu
mice a takové ty véci. A stejnd véc na vysoké. Na sttedni jsem byl
v hokejovém tymu nejlepsich. Na vysoké? Neumeél jsem dost rychle
bruslit. Ve sportech jsem se rychle dostal nahoru, ale pak jsem klesl

dolii - s vyjimkou golfu.*

Welch bydlel pobliz golfového hristé Fairfield Country Club a druhy domov mél
na ostrové Nantucket, coZ mu umoziovalo oddavat se jeho vasni pro golf.

Welch hral golf skoro cely svijj Zivot, ale najednou hral s hendikepem 6. Rok
poté, co prodélal operaci srdce, dokonce poprvé pokoril hranici 70 ran. Ale jak

fika, nebyla to operace, co zpisobilo onen rozdil.
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»Bylo to druhé manzelstvi, které pozvedlo moji golfovou hru
na tiplné novou tiroveri. Manzelka pracovala jako pravnicka v New
Yorku. Jeden z prvnich vikendi, kdy jsme spolu vyrazili na venkov,
jsem Sel hrat golf. Divala se na mé jako... ona md volny vikend
a jd jdu na golf? Délal jsem to tak cely Zivot, nevédél jsem, jak bych
to mél délat lépe. Rekla: ,Pockej minutku. Takhle by to tedy neslo.*
Pak fekla: ,Musim se naucit hrat golf, abych mohla chodit hrit s te-
bou. A ty mé musis naucit, jak golf hrdt.* A tak jsem to udélal a ona
ma dnes jednomistny hendikep. Za osm let. Tim, Ze jsem ji ucil,
soustredil jsem se na golf tak, jak jsem to nikdy predtim nedélal.

A dostal jsem se na tiplné jinou tiroven. To je tizasné, ne?*”

Welche jeho budouci druhé zené Jane Beaslyové predstavili Walter Wriston, by-
valy generalni feditel spole¢nosti Citicorp., a jeho zena Kathy. Jane se jako prav-
nicka specializovala na akvizice a faze. Vzali se v roce 1989. A Welch pospichal

s ujisténim: ,,Mame Gizasné manzelstvi.“*
*o%o%

Welch jednou prohlasil, Ze kdyby nebyl Sel do podnikani, chtél by byt pro-
fesionalnim hra¢em golfu. Problémy se zady ho vsak prinutily této hry zane-
chat. Prvni operaci zad podstoupil v roce 2002 a od té doby nasledovaly jesté

dvé dalsi.
»Nedovedete si predstavit, kolik najednou mdte casu, kdyz nejste
pordd na golfovém hfisti. !

Reka s rychlym proudem nezamrza

V klasickém filmu Absolvent z roku 1967 nabizi rodinny pritel mladému Dustinu
Hoftmanovi radu ohledné kariéry. ,,Plasty,“ $epta Hoffmanovi do ucha. Welch

dobrte chapal, o co jde, a v zddném pripadé nepovazoval tuto radu za hloupou.
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V roce 1967 jiz zastaval niz§i manazerskou pozici v divizi umélych hmot spolec-
nosti GE.

Kdyz Welch v roce 1960 ukoncil studia na University of Illinois s titulem
Ph.D. v oboru chemického inzenyrstvi, dostal tfi pracovni nabidky. Vybral si

spole¢nost GE.

»Byla v Massachusetts, odkud jsem pochdzel, a tak to bylo, jako
bych se vracel domii. MiizZe to znit divné, ale v téch dobdch to bylo
tak néjak dilezité.*

Welch se svou novomanzelkou nalozili zbrusu nového Volkswagena Brouka,
kterého mu jeho otec daroval za dokonceni studii, a vyrazili do Pittsfieldu, vzda-
leného néjakych 250km od jeho rodného mésta. Tam nastoupil do svého prvni-

ho zaméstnani na plny tvazek s platem 10 500 dolart ro¢né.

Welch zahajil svoji vyzkumné-vyvojovou praci s jednim laboratornim asis-
tentem, ale brzy jiz mél na starost maly provoz, ktery spolecnosti pomahal uvést
na trh zcela novy material. V konkurenci takovych spole¢nosti jako Dow Che-
mical nebo DuPont se Welch aktivné podilel na procesu, kdy se divize GE Plas-
tics proménila z nevyznamné divize s obratem 28 miliond dolarti na podnik

s obratem v fadu miliard.
Welch s potésenim vzpomina na nevazanou atmosféru této divize:

»V ranych dobdch vyroby umélych hmot jsme byli troufali a drzi
- jednou brilantni, jindy tiplné pitomi. Ale nikdy jsme nebyli aro-
gantni, protoze jsme si nemohli dovolit se tak chovat - k zdkazni-

kiim, dodavateliim, ani k sobé navzdjem.

Objevily se problémy s barvou a tvarnosti plastické hmoty, na jejiz vyvoj byl
Welch pridélen, a Welch se razné pustil do jejich feseni. Dosahl rychlého pokro-
ku; nicméné na konci prvniho roku u GE mu spolecnost poskytla pouze stan-
dardni platovy narust ve vysi 1000 dolart. Diivod? Vsichni dostavali pridano
stejné, dobfi pracovnici i Spatni. Znechuceny Welch se rozhodl odejit a ptijal
praci chemického inzenyra ve spolec¢nosti International Minerals & Chemicals

v Chicagu. Jen nékolik dnii pfedtim, nez mél zacit v nové firmé, ho viceprezident
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GE Ruben Gutoff prilakal zpét s nabidkou na vyssi zodpovédnost a vyssi plat.

»Kone¢né mi nékdo rekl, Ze mé tam maji radi,” fekl o tom Welch.**

V roce 1968 se Welch stal nejmlad$im feditelem podniku v ramci spole¢-
nosti GE. Mél 33 let a byl $éfem divize, ktera vyrabéla a prodavala plastickou
hmotu Lexan a Noryl. Umélé hmoty se do té¢ doby moc nepouzivaly — dokud
Welch neukézal vyrobctim détskych lahvicek, automobilii nebo drobnych doma-
cich pristroju, o kolik levnéjsi, leh¢i a trvanlivéjsi by jejich vyrobky mohly byt,
kdyby se vyrabély z jeho plastu namisto z tradi¢nich materialti. Snazil se ziskat
kazdy potencidlni trh, ptinutil dokonce vyvojare, aby i toastova¢ GE ,,oblékli“
do plastu. Jeho tym vyrobil televizni reklamu, ve které byk vtrhne do obchodu
s porceldnem. Viechno se rozbije — kromé nadobi vyrobeného z Lexanu. Trik za-
fungoval. Plasty se staly béznou soucasti vieho — od automobili po letadla nebo
lahve na nealko népoje, véci, nad kterymi uz dne$ni spotfebitel vitbec neuvazuje,

ze by mohly byt z néceho jiného.

%%

~Mél jsem stésti, Ze jsem v GE nastoupil na misto, kde jsem byl
prakticky jedinym zaméstnancem. Sam jsem si ptijal prvniho tech-
nika. Byl jsem krdl, cisaf, vladat - vyberte si titul, ktery chcete.
Svého zaméstnance jsem bral k sobé domii. Predstavil jsem ho své
rodiné. Znal moje déti. Zahdjili jsme pilotni provoz, a kdyZ jsme
dostali trochu vic penéz, najali jsme dalsiho clovéka, pak tretiho,
ctvrtého. Byla to vyzva - kdyZ vam daji néjakou chemikalii a fek-
nou: ,Zkus z toho néco udélat, Jacku. Pamatuju si, jak jsme s mym
technikem chodili do mésta do Zelezdfstvi nakupovat vSechny moz-
né véci, abychom pospojovali kotliky a dalsi ptistroje. Lidi mluvi
o0 komunikaci napfi¢ vrstvami - to bylo vsechno, co jsme méli. My
dva. Komunikovali jsme. Rikali jsme tomu rodinny obchod. V3ich-
ni jsme byli pratelé. Jak jsem v GE stoupal na vyssi mista, nachdzel
jsem vétsi byrokracii — manazerské vrstvy a takové ty véci - a ta

nebyla pratelskd. Podnikdni tam bylo velice vazné, tézkopddné,
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rozskatulkované. Ale podnikdni takové neni. Podnikdni je ndpad,

zdbava a nadseni a oslavovdni a vSechny tyto véci.”

6%

»K nejuzasnéj$im a nezapomenutelnym dobam mého Zivota budou vzdycky
patfit ty horecné dny, kdy jsme se jako tym snazili z Pittsfieldu vybudovat po-
fadny podnik na vyrobu plasti. V takovém prostfedi nemd byrokracie zadny

zachytny bod - stejné jako se na fece se silnym proudem nikdy nevytvori led.“*

6%

Ve véku 37 let se Welch stal feditelem skupiny komponent a materialt s ob-
ratem 1,5 miliard dolart. Do této skupiny pattily véechny podniky GE zabyva-
jici se umélymi hmotami a také 1ékarské systémy GE. Prestoze ostatni reditelé
na jeho urovni se presté¢hovali do nového ustiedi korporace ve Fairfieldu ve staté
Connnecticut, Welch to odmitl:

»Zustal jsem v Pittsfieldu v Massachusetts, po dobu vsech mych po-
vyseni. Ja a pak jesté miij starsi kolega Gerhardt Neumann - idil
vyrobu leteckych motorii — ten legenddrni Némec. On také ziistal
ve svém podniku. Ostatni vykonni feditelé vsichni odesli do Fair-
fieldu, kdyz se tam v roce 1974 stéhovalo ustiedi. Zase mi pomoh-
la podpora jednoho viceprezidenta, Herma Weisse. Byl to mimo-
chodem velky sportovec — byla s nim i hlavni reportdz ve Sports
Hllustrated u prilezitosti 25. vyroli tohoto Casopisu. Zajel jsem
za nim na feditelstvi a pozddal ho, jestli bych mohl ziistat v Pitts-
fieldu — a on mi vyhovél. Reg Jones se mohl zbldznit. Rekl mi, ,Ty...
jak jsi mohl Zddat jeho? Ja jsem ten, koho jsi mél Zdadat. Mél jsem
déti a nechtél jsem, aby se musely stéhovat. A tak jsem vedl celou

tu velkou skupinu z kanceldre v Pittsfieldu.*”

%
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Welch si ve své kancelati nechal nainstalovat specialni telefon. Vsichni pra-
covnici nakupu v jeho skupiné méli toto ¢islo; a kdyz nékdo z nich ziskal u do-
davatele vyhodnou cenu, mohl zavolat a podélit se o dobrou zpravu. Welch oka-
mzité nakup¢im dékoval za kazdy cent, o ktery se jim podaftilo snizit cenu oceli
¢i ¢ehokoliv jiného, co méli na starost. Pak nasledoval Welchtiv osobni dopis

s podékovanim.

Pro Welche to byla doba formovani, poznavani; fika, ze kazdy by mél néja-
kou dobu pracovat v rychle rostoucim podniku, jako byla vyroba umélych hmot

nebo financni sluzby:

,V GE se lidé ucili v dobrych podnicich a v spatnych. VZdycky jsem
litoval ty, ktefi byli ve Spatnych podnicich, protoze nikdy nezaZi-
li, jaké to je pracovat v dobrém podniku. Vsechno, co délali, bylo
vlastné to, Ze se lopotili na vinohradu, kam je nékdo poslal. VZdyc-
ky se museli srovndvat se svymi piimymi konkurenty. TakZe jestli
jejich vynos byl devét a u jejich konkurenta to bylo sedm, oni méli
dobry vysledek. Skutecnost, Ze by méli vydélavat treba 15, nedokd-
zali pochopit.“**

Pozndmbka: V roce 2007 Welchiv nastupce v GE, Jeff Immelt, prodal divizi vyroby
plastickych hmot GE spole¢nosti Saudi Basic Industries Corp. ze Saidské Arabie.

%%

Ackoliv by se mohlo zdat, Ze Welchtv uspéch v ramci GE predstavoval anomalii,
podobné zalezitosti byly pro GE charakteristické, fika konzultant Tom Peters:
»Kazdy velky uspéch interné vybudovaného podniku v ramci GE, od high-tech
turbin po GE Credit Corporation (GECC) nebo GE Information Services Com-
pany (GEISCO) prisel prostfednictvim zapaleného bojovnika, ktery pracoval
v néjakém mensim ¢i izolovaném oddéleni, ¢asto na periferii formalni politik

yGE a centralnich systému.“*

%%
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Naésledné byl Welch jmenovan viceprezidentem seniorem a feditelem sektoru
spotfebitelskych produktd a sluzeb. Soucasné se stal mistopredsedou spravni
rady GE Credit Corporation. Po 17 letech v Pittsfieldu se kone¢né Welchova
rodina prestéhovala do Fairfieldu v Connecticutu. Jedna z nejvyssich pozic v GE
ho tam prilakala:

»V roce 1977 mi zavolal Reg a ozndmil mi, Ze budeme prechdzet

na tuto novou strukturu. PouZzil slovo ,,soutéZ’, a to bylo pro mé

tézké nechat byt. Rekl: Jestli nepfijdes ted, budes mimo soutéz,

takzZe bys mél jit ted.“ A tak jsem se prestéhoval a Sel do toho. Roz-

hodl jsem se, Ze se chci stdt prezidentem spolecnosti. Byl bych se rad

stal prezidentem. Béhem dvou let, co jsem se premistil na ustredi,

jmenovali tfi mistoprezidenty; a pak o dva roky pozdéji mé udélali

prezidentem.“?

6%

Verze Rega Jonese zni takto: ,,Rekl jsem mu, Ze uz by mél prestat byt balikem od-
kudsi z Massachusetts, kde si obdélava svoje malé policko a kde pfed nim v8ichni

e o7

padaji na kolena. Ze jestli chce dosdhnout né¢eho potddného, mél by radéji jit

Yy o« 4]

tam, kde se odehrava skute¢na soutéz.

Tato soutéz se proménila v lity boj o prvenstvi. Ze vSech kandidatti byl Welch
nejméné typickym. Pracovnici GE mu fikali ,,divoch® nebo,, ten, ktery vybarvu-
je mimo obrysy“. V jednom pracovnim hodnoceni Welch na rovinu uvedl, ze
jeho cilem je stat se generalnim feditelem, ale pripustil, Ze potfebuje zapraco-
vat na svych socialnich dovednostech. Presto se Jonesovi jeho styl libil. ,,Potfe-
bujeme podnikatele, ktefi jsou ochotni na sebe vzit pfiméfena obchodni rizika
- a soucasné védi, jak pracovat v souladu s vét§im obchodnim celkem. Inte-
lektudlni pozadavky jsou svételné roky vzdalené pozadavkiim méné slozitych

organizaci,” fekl Jones. *

V prosinci 1980 bylo ohlaseno, Ze novym predsedou spravni rady a general-
nim feditelem GE bude Welch; dal$imi kandidaty byli jaderny inzenyr Edward
E. Hood (50) a fyzik John E Burlingame (58). Welch o tom fekl:
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»~Myslim, Ze jsem dnes nejstastnéjsim muzem v Americe, a urcité
jsem tim, ktery mél nejvétsi stésti.“?
Ve véku 45 let se stal Welch nejmlad$im generalnim feditelem, ktery byl kdy

v GE jmenovan. Spole¢nost existovala jiz 92 let, ale Welch byl teprve osmym

generalnim feditelem.

Jones védél, ze Welch bude celit velkym problémiim, a tak mu zanechal in-
strukce: ,,Lidi na Wall Street si o nas mysli, Ze jsme starnouci chlapci elektro-
mechanické éry, a ¢ekaji na to, jak budeme schopni udrzet se v elektronické ére.
A my jim ukazeme, Ze General Electric je rozhodnuta byt tim, kdo z mikroelek-
tronické revoluce bude mit prospéch, nikoliv ten, kdo bude jeji obéti. Vy viichni

musite podporovat nasi technologickou renesanci.“*

Ackoliv Welch vyjadroval ke svému predchidci Regu Jonesovi velky re-
spekt, okamzité dal najevo, Ze on neni Reg Jones. Naptiklad jednou Welch pro-
hlasil, Ze pokud se management nepohne dostate¢né rychle, ,,nakope jim za-
dek®, coz byl slovnik, ktery by byl u zdvotilého Jonese, ptivodem Brita, nanejvys
nepravdépodobny.

Jones i Welch méli styl, ale jejich styly byly odlisné. ,,Kdyby pribéh GE filmo-
val Hollywood, Jonese by mohl hrat britsky herec David Niven, kdezto Welche

treba Spencer Tracy,“ vysvétlil reportér casopisu Barrons. *°

%%

Welch fika, Ze se do nové prace pustil bez néjakého hlavniho planu; a pres

své neomalené zplisoby Welch zjistil, Ze ma ze své nové pozice obavy:

»Kdyz fidite néjakou organizaci, vZdycky jste napred vydéseni. Bo-
jite se, Ze byste ji mohli znicit.“

Jak ¢as plynul, obavy pominuly a Welch vzpomina na pocatky své kariéry u GE:

»Jsou dny, kdy jen podepisuju riizné véci, posunuju papiry na pra-
covnim stole a sedim na schiizich - a jdu domii s pocitem, Ze jsem

ve skutecnosti ale viibec nic neudélal... a vracim se v myslenkdch
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do téch dnii, kdy byla vyroba plastii tiplné novd... povaZovand
za rizikovy podnik... zdblesk vispéchu... hrstkou nadsencii. A kaz-
dy den, kdyz jsem Sel domii — pokud jsem viibec Sel - jsem védél, Ze
se udélaly nizasné véci nebo jsme se o né aspor pokusili. To je néco
nadherného... a tuhle atmosféru se snazime budovat — nebo znovu

vybudovat - v kazdém podniku nasi spolecnosti.“”

%

I kdyz mél obcas své slabsi dny, nikdy netrvaly dlouho a nezchladily Wel-

chovu horlivost:

»Nemdm tu prdci jen rdad. Ja tu prdaci miluju. KdyZ mdte radi byz-
nys a radi se obklopujete chytrymi nadsenymi lidmi, je to tak -
miluju tym, protoZe jsem je vSechny vybral. Samoziejmé, Ze kdyz
jsem s nimi uz tak dlouho, jsou mymi prdteli. ... Viera jsem byl
cely den v elektrdrndch, predvcerejskem jsem byl cely den v tovdr-
né na letecké motory a den predtim jsem byl v tovdrné na vyrobu
plastickych hmot. Pak jsem mél minuly tyden ve sttedu NBC. Bé-
hem vikendu jsme koupili spolecnost piisobici v energetice. Béhem
vikendu jsme koupili pojistovaci spolecnost. Behem vikendu jsme
uzavreli triletou smlouvu s nasimi odbory. Bylo to velice tispésné...
Nas Sesty uspéch bez preruseni. Cely vikend jsme délali obchody
a dalsi tym jednal na ustfedi s odbory. Je to celd série véci, jak vi-
dite. A je to velkd zabava.“*

Vezmi tu praci a udélej ji

Kolik hodin zabere ridit spole¢nost, jako je General Electric?

»Stravil jsem tim dost hodin na to, abych tu prdci udélal dobre.“”
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%%

V té dobé Welch zacinal sviij den pétikilometrovou rychlou chizi na bézec-

kém pasu. Auto ho vyzvedavalo po sedmé hodiné rano a zavezlo ho do kancelare.

Nebyl ¢lenem spravni rady zadné jiné spolecnosti a zaméfil sviij pracovni
den vyhradné na zélezitosti GE. Casto dojizdél firemni helikoptérou do kance-
lati GE v New Yorku nebo do $koliciho centra v Crotonville. Alespon jednou
ro¢né, vét§inou na jare, cestoval do Evropy, aby navstivil zdejsi podniky GE.
Z apartma hotelu Bristol v Parizi Welch revidoval aktivity evropskych manazert.
Na podzim se obvykle na nékolik tydnt vypravil na Dalny vychod, aby zkontro-
loval operace spole¢nosti v Asii.

»Alespor jednou tydné mluvim s obchodnimi manazery po telefo-
nu, abych se zeptal, jak to jde. Prosté jsme pordd v kontaktu. Znd-
me se navzdjem. A mdme se navzdjem rddi. Jsme takovy obchiidek
na rohu ulice, akordt s obratem 60 miliard. MiiZe to znit hloupé,

ale je to prijemné misto, kde spousta lidi rada travi éas.*

%%

Na schiizich Welch s oblibou pojidal ¢erstvé ovoce nebo zeleninu, a kdyz
chtél zdaraznit své tvrzeni, maval ve vzduchu jahodou nebo $palikem mrkve.
Délal nacrty na ubrousky a zbésile se prohrabaval stohem vykazi, aby nasel ten,
ktery podporoval jeho nazor. Welch byl stale v pohybu; a prestoze byl velkym

zastancem informac¢niho véku, nepouzival pfi své praci osobni pocitac:
»Nepotrebuji ho. Nevim, co bych s nim délal. "

%%

Kdyz Welche obvinovali, Ze propousti prili§ mnoho lidi, takze ti zbyvajici

jsou pretézovani, Welch neprojevil zadny soucit:

»Kdyz mi nékdo tikd: ,Pracuju 90 hodin tydné,* feknu mu: ,Néco

musis délat totdlné Spatné. Ja jezdim o vikendu lyZovat, v pdtek
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vecer chodim s kamarddy ven a bavime se. Musis to délat taky tak,
jinak dopadnes spatné. Napis seznam 20 véci, které délas a které té
nuti pracovat 90 hodin tydné; 10 z nich musi byt nesmysl — nebo
by je mél pro tebe délat nékdo jiny.*?

%%t

Nejvétsim Welchovym tkolem bylo najit spravné manazery a motivovat je.
Poté co Welch prevzal v roce 1981 nejvyssi post v GE, osobné odsouhlasil sesta-
vu managementu kazdého generalniho feditele podniku v ramci GE - celkem
néjakych 500 pozic. Richard Stonesifer, byvaly predseda spravni rady a generalni
feditel GE Appliances, fekl, Zze Welch schvaloval zvySovani platu u vsech vyssich
ufednikt - kterych bylo mezi 130 a 140 - a osobné kontroloval programy za-

méstnaneckych akeii. *
4%

To jsou jen detaily. Jeho skute¢na prace, jak Welch fika, byla jina:

»Moje prdce je hledat vyborné ndpady, ddt jim rozmér a rychlosti
svétla kolem nich rozvinout byznys.“*

6%

»Jsem hluboce presvédcen, Ze mou tilohou je chodit kolem
s konvi vody v jedné ruce a konvi hnojiva v druhé - a prosté
nechat véci vzkvétat.“>
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