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Wstep

y zrozumie¢ cywilizacje, trzeba przyjrze¢ si¢ jej bohaterom.

Starozytni Egipcjanie czcili faraonéw, ktérzy posredniczyli
miedzy bogami a ludZmi. Rzymianie stawili generaléw, ktérzy
swoimi podbojami poszerzali granice cesarstwa. Grecy szczycili
sie swoimi poszukujagcymi prawdy filozofami. Inne wielkie spo-
teczenstwa chlubily sie poetami, malarzami, rzezbiarzami i kom-
pozytorami. W blizszych nam czasach kultowymi postaciami
swoich epok staja si¢ odkrywcy, uczeniiliderzy walczacy o prawa
obywatelskie. Bohaterowie s3 odzwierciedleniem naszych wspél-
nych aspiracji. Symbolizuja nasze najglebsze pragnienia, wzory
postepowania i spoteczne priorytety. Ksztattujg bieg historii,
definiujg swoje czasy i wptywaja na wydarzenia przez diugi czas
po swojej $mierci. Kiedy wnuki dzisiejszych antropologéw beda
probowaly zrozumie¢ obecny moment w amerykanskim ekspe-
rymencie i szukac¢ u naszych idoli podpowiedzi dotyczacych na-
szych priorytetow, przyjdzie im zmagac sie ze zdumiewajacym,
lecz niezaprzeczalnym faktem: w Ameryce czcimy swoich szefow.

Prezeséw stawiamy na piedestalach. Oferujemy im szerokie
mozliwosci wplywania na ogdélnokrajowa debate. Dajemy im
wielkie bogactwa, a jednocze$nie zwalniamy z odpowiedzialno$-
ci. Oglaszamy przedsiebiorcow i inwestordw venture capital na-
szymi geniuszami, nadajac ich osiagnieciom i wzrostom warto$ci
akcji wage rowng wielkim przetomom w medycynie. Podnosimy
najbogatszych sposréd nas do pozycji moralnych autorytetéw,
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pozwalajac szefom firm - a nie jakim$ tam przywddcom religij-
nym czy filozofom - ksztaltowa¢ nasze poglady na najistotniejsze
kwestie polityczne i spoleczne. Wybieramy miliarderéw na bur-
mistrzow i baronéw private equity na senatoréw. Potencjalnych
monopolistéw mianujemy czolowymi filantropami. Badania
opinii publicznej regularnie pokazuja, ze ludzie bardziej wierza
szefom firm niz politykom i ksi¢zom - i maja wiecej zaufania do
korporacji niz do rzadu. Nasza wiara w szefow jest tak bezwa-
runkowa, ze na prezydenta Stanéw Zjednoczonych wybralismy
biznesmena nieudacznika, ktéry z sukcesami grat biznesmena
w telewizji.

Jednak nawet gdy skutki sa optakane, nawet gdy nasi bohate-
rowie okazuja sie oszustami, chcemy jeszcze wigcej tego samego.
Jak to mozliwe? W kraju, ktory swoja potege zbudowat na ogrom-
nej pracowitosci i niezwyklej gospodarnosci, kapitanowie prze-
myslu sg uciele$nieniem amerykanskiego sukcesu. Szefowie firm,
stawiani na réwni z prezydentami, przeprowadzali nas z jednej
epoki do kolejnej. Potentaci kolei zelaznych i fabrykanci ustapi-
li miejsca magnatom prasowym, ktdrzy z kolei oddali pateczke
finansistom, ci za$ — przedsiebiorcom z branzy technologiczne;.
W spoleczenstwie z tak wielka obsesja na punkcie ludzi sukcesu
pewien lider biznesu szczegélnie wyrdznia sie na tle pozostatych.
Swego czasu byt kulturowym i gospodarczym herosem, ktory ra-
dykalnie przeksztalcat §wiat wokot siebie i mocno nan wptywat
nawet po swojej $mierci. Wyczuwat zmiany ducha czasow i wy-
korzystywat je do spisywania na nowo regul naszej gospodarki.
Czlowiekiem tym byt Jack Welch.

Jako prezes i dyrektor wykonawczy General Electric w la-
tach 1981-2001, a wigc przez dwie dekady, ktore uksztaltowa-
ty $wiat, w jakim zyjemy, Jack Welch wywieral bezpreceden-
sowy wplyw na amerykanski kapitalizm. U szczytu kariery,
kiedy byl szefem jednej z najpotezniejszych firm w kraju, byt
wystawiany jako wizjoner. Dostrzeglszy szanse, jakie niosla
globalizacja, szybko przeksztalcit GE w organizacje zdolng do
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konkurowania na scenie §wiatowej. Potrafil przewidywac bieg
wydarzen: w najwlasciwszym momencie popchnat GE ku bran-
zy medialnej i finansowej. Przede wszystkim rozumiat sile giel-
dy - wykorzystywal potege i ztozonos¢ GE do wynagradzania
szczesciarzy, ktorzy posiadali akcje firmy. Wyniki finansowe,
jakie firma osiagala pod jego przywddztwem, byly niewatpliwie
$wietne. Za jego prezesury GE mogt si¢ poszczycic przecietnym
rocznym wzrostem wartosci akcji na poziomie okoto 21 procent,
znaczgco przewyzszajacym analogiczny wskaznik dla indeksu
S&P 500 - nawet w okresie najwiekszej hossy w historii. Gdy
Welch przejmowat GE, firma byla warta 14 miliardéw dolaréw.
Dwie dekady pdzniej jej wartos¢ siegata 600 miliardéw, co czy-
nilo z niej najdrozsza firme $wiata.

Ten wymierny sukces przystanial mroczng prawde. Welch nie
byt — wbrew temu, co chcial, by o nim myslano - patrycjuszem
biznesu o dobrym rozeznaniu i mitlym charakterze. Nie byl tez
kolejnym zrecznym menedzerem z talentem do intereséw i golfa.
Byl raczej glodnym wtladzy, spragnionym pieniedzy zideologi-
zowanym rewolucjonista, ktérego gtéwnym celem byla maksy-
malizacja zysku kosztem wszystkiego. Zmiany, jakie zainicjowal
w GE, przeksztalcily firme zalozong przez Thomasa Edisona
z podziwianego przemystowego giganta, znanego ze znakomitej
mysli technicznej i chwalebnych praktyk biznesowych, w roz-
rastajacy si¢ na naszych oczach wielonarodowy konglomerat,
ktory nie przejmowat si¢ pracownikami i byl uzalezniony od
krétkoterminowych zyskéw. A my wszyscy bezmysélnie brali-
$my w tym udzial.

Przed Welchem przez pdt wieku korporacje, pracownicy
i rzad wspotistnieli we wzglednie harmonijnym stanie réwno-
wagi. Wiekszoé¢ firm placila przyzwoite pensje. Pracownicy
przyktadali si¢ do pracy. W zasadzie wszyscy placili podatki.
Regulacje prawne akceptowano jako niezbedne zabezpieczenia.
Rzad inwestowal w edukacje i infrastrukture. Nie wszystko bylo
doskonate - niewatpliwie wystepowaty nieréwnosci, lecz model
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ten sprawdzal si¢ przez wigkszos¢ XX wieku, przyczyniajac sie
do powstania zréznicowanej, kwitngcej gospodarki i dobrze pro-
sperujacej klasy $redniej.

Potem, w latach 70. XX wieku, rozpoczely si¢ ataki na ten
ustalony porzadek. Ekonomisci w rodzaju Miltona Friedmana
na nowo definiowali cel istnienia korporacji i jej role w spofe-
czenstwie, tworzac filozoficzne podloze pod wywrdcenie ekono-
micznego porzadku. Glosili, zZe firmy powinny za wszelka cene
maksymalizowa¢ zyski dla akcjonariuszy; rynki powinny by¢
wolne; rzady nie powinny si¢ wtracac, a cala reszta spoleczen-
stwa ma wzia¢ si¢ w gars¢ i powinna sama o siebie zadba¢. Po-
glady takie byly anatemg powojennego modelu réwnowagi, ktory
wydawal sie dziata¢ bardzo dobrze, i poczatkowo trudno byto
im si¢ przebi¢. Marzenie o nieograniczonych niczym rynkach
i $wiecie, w ktorym najwazniejszy byt zysk, byto tak radykalne, ze
przez dekade pozostawato niemal wyltacznie teorig. Powstawaty
programy, traktaty naukowe i mowy, a niektérzy z gtéwnych ore-
downikéw takiego pogladu zaczeli nawet dochodzi¢ do wladzy.
Niemniej jednak do 1981 roku nikt nie wprowadzit tej filozofii
do praktyki. Nikt — dopoki nie pojawit si¢ Welch.

Gdy Welch obejmowat stery, dominowalo poczucie, ze co$
w rodzaju rewolucji bylo nieuniknione. Kazdy szef korporacji
chce odcisnac swoje pietno. Poza tym $wiat szybko si¢ zmieniat
w kierunku, ktéry zmuszal GE do przystosowania si¢ — nieza-
leznie od tego, kto nim kierowal. Amerykanskie korporacje po-
grazyly sie w samozadowoleniu. Rosta konkurencja z zagranicy.
Technologie rewolucjonizowaly kolejne branze — od produkcji
tworzyw sztucznych po bankowos$¢. Jednak w odpowiedzi na te
wyzwania Welch postanowil nada¢ GE - temu dobrotliwemu
powojennemu pracodawcy — calkowicie nowe oblicze. Przyj-
mowal strategie, jakie na prawicy wyglaszali ekonomiczni re-
wolucjonisci. Do nich dodawal wlasne wyrachowane pomysty
i gruntownie przeksztalcal GE.
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Welch w swojej krucjacie korzystal z trzech gtéwnych na-
rzedzi: downsizingu, przejec i finansyzacji. Najbardziej znany
jest z pierwszego. Po objeciu firmy zarzadzit seri¢ zwolnien gru-
powych, ktore zdestabilizowaly amerykanska klase pracujaca.
Przez pokolenia, generalnie rzecz biorgc, mozna byto powiedziec,
ze jesli kto$ dostal posade w firmie takiej jak GE, mogl w niej
pracowa¢ do emerytury. Dla Welcha brzmiato to jak bluznier-
stwo. Pomyst, Ze firma powinna by¢ lojalna wobec pracowni-
kow, uwazal za idiotyczny. Postanowit pozbawi¢ pracownikow
ztudzen, ze GE jest im winny cokolwiek wiecej niz wczorajsza
dniowke. Zwalniat ludzi tysigcami - w przekonaniu, ze ograni-
czenie liczby pracownikéw jest samo w sobie pozadanym celem.
W koncu, jak uwazal, mniejsza zaloga to nizsze koszty pracy,
czyli wyzsze zyski, a co za tym idzie — wyzszy kurs akeji. Chcac
skodyfikowac te nowa, transakcyjna relacje miedzy pracodawca
a pracownikiem, Welch opracowal nowa polityke, zwang potocz-
nie ,rankingiem zwolnien”. Kazdego roku kierownicy oceniali
swoich pracownikéw. Tych, ktdrzy znalezli si¢ w dolnych 10 pro-
centach, od razu zwalniano.

Gdy Welch nie mégt zwalnia¢ pracownikéw otwarcie, wy-
myslat inne sposoby na uwolnienie GE od obowigzkdw, jakie
wiazaly sie z rolg pracodawcy. Byl zwolennikiem offshoringu -
przenosil tysigce uzwigzkowionych miejsc pracy za granice, do
krajow z tanig sila robocza, takich jak Meksyk. Lubowal sie tez
w outsourcingu, zlecajac firmom zewnetrznym realizacje takich
zadan jak rachunkowos¢ czy ustugi drukarskie. Zyskat w ten spo-
sob przydomek ,,Neutronowego Jacka”, co byto odniesieniem do
bomby neutronowej, ktéra rzekomo zabija ludzi, pozostawiajac
budynki w stanie nienaruszonym. Sktonno$¢ Welcha do down-
sizingu, ktéry pracownicy firmy nazywali ,kampanig przeciwko
lojalnosci”, zmienita GE zasadniczo. Firma przestala by¢ mode-
lowym pracodawcag, gdzie zatrudnienie znajdowaty kolejne poko-
lenia operatoréw maszyn. Zamiast tego stala sie miejscem, gdzie

13



WSTEP

nawet pracownik z dlugim stazem moze nagle straci¢ prace tuz
przed emerytura. W tej firmie ludzie znaczyli mniej niz zysk.

Druga gtéwna bronig Welcha w jego misji uczynienia z GE
najbardziej warto$ciowej firmy $wiata byly przejecia. Za spra-
wa niepohamowanych fuzji i przeje¢ GE z dumnego krajowego
producenta stal si¢ szastajaca pieniedzmi menazerig niepowia-
zanych ze sobg przedsigbiorstw. Zapoczatkowalo to boom na
fuzje i przejecia, ktory wykraczal daleko poza GE. Ta akwizycyj-
na moda sprawila, ze branze — od mediéw po finanse - staly sie
bardziej skoncentrowane i mniej konkurencyjne. Za prezesury
Welcha w GE przeprowadzono prawie 1000 przeje¢, wydajac na
zakupy innych podmiotéw okoto 130 miliardéw dolaréw'. W tym
samym czasie GE sprzedal 408 przedsigbiorstw za kwote okoto
10,6 miliarda dolaréw. Zadna inna firma w historii nie zreali-
zowala tak wielu transakeji w tak krotkim czasie. Najwigksze
z nich odwiodly GE bardzo daleko od jego przemystowych ko-
rzeni. Czesto przejecia okazywaly sie katastrofg. Czasami Welch
szybko kawalkowal zakupione firmy i sprzedawat je ,,na czesci”.
Jednak mimo nieoptymalnych rezultatow te przejecia stuzyty
wiekszym celom Welcha. Chcial, aby kazdy biznes prowadzony
przez GE byl numerem jeden (lub moze ostatecznie numerem
dwa) w swojej kategorii. Jesli nie byl w stanie tego osiagnac, biz-
nes nalezalo wyrzuci¢ za burte. ,Napraw, zamknij albo sprze-
daj” - mawial. Sprzedajac firmy — nawet te, ktore byty kluczowe
dla tozsamosci GE — Welch mdgt zachowa¢ wylacznie najbar-
dziej rentowne w jego ocenie przedsigbiorstwa, nawet jesli mia-
ty niewiele wspolnego z tradycyjng dziatalnoscig produkcyjna
GE. Dzi¢ki nieustannym przejeciom pozbywat si¢ konkurentéw
ikonsolidowat branze, zyskujac udzial w rynku i przeprowadza-
jac ekspansje GE we wszystkich mozliwych kierunkach.

1 M. Murray, Why Jack Welch’s Leadership Matters to Businesses World-Wide, ,Wall
Street Journal”, 5.09.2001, https://www.wsj.com/articles/why-jack-welchs-leader-
ship-matters-to-businesses -world-wide-11583165675 [dostep: 30.07.2023].
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Trzecig mroczng sztuka, jaka opanowal Welch, byta finansy-
zacja. Welch przejmowatl GE jako firme z branzy przemystowe;.
Gdy odchodzil ze stanowiska, koncern czerpal znaczng czes¢
zyskow z GE Capital, ktory w istocie byt gigantycznym, niepod-
legajacym regulacjom bankiem. Welch wciagal firme we wszel-
kiego rodzaju ryzykowne instrumenty dtuzne, produkty ubez-
pieczeniowe i karty kredytowe. Dzialalno$¢ finansowa, ktéra
na koniec odpowiadala za 40 procent przychodéw i 60 procent
zyskow, stata sie srodkiem ciezkosci GE. Welch uwazal, ze zara-
bianie na sztuczkach finansowych jest latwiejsze — i tansze — niz
na produkecji wysokiej jakosci towaréw. Ogromna ilos¢ pieniedzy
przeptywajaca przez biznes finansowy firmy Welch wykorzysty-
wal do swoich celow, zonglujac zerami w ramach rozrastajacej
sie sieci zagranicznych spolek zaleznych. W ten sposob udawato
mu si¢ realizowac lub przebija¢ prognozy analitykow przez bli-
sko osiem kwartaléw z rzedu, co stanowilo bezprecedensowa
seri¢. Cele dotyczace rentownosci osiggano z wykorzystaniem
watpliwych metod rachunkowych. Nieczytelne modele finan-
sowe i niewielka ilo§¢ ujawnianych informacji nie dawaly opinii
publicznej szans na zrozumienie wewnetrznych mechanizméw
funkcjonowania GE. Jednak kwartal po kwartale firma odno-
towywata zyski, ktérymi Welch wynagradzal udzialowcéw, od-
kupujac od nich akcje i wyptacajac dywidendy.

Te trzy taktyki (downsizing, przejecia i finansyzacja) stuzyty
jednemu: nieustannemu wzbogacaniu inwestoréw firmy. Jesli
oznaczalo to likwidacje setek tysiecy miejsc pracy — trudno, niech
tak bedzie. Jesli trzeba bylo przejmowac i sprzedawac firmy po
kawatku - cest la vie. Jesli wigzalo si¢ to z naginaniem zasad ra-
chunkowosci - co w tym ztego? Welch pozadal pieniedzy - o tak.
Chcial, by GE byl jak najbardziej rentowny - ale redukowanie
motywacji Welcha wytacznie do chciwosci nie przedstawia pel-
nego obrazu sytuacji. Byl opetany ambicja — chcial by¢ najlepszy
na $wiecie. Chcial uczyni¢ z GE organizacje¢ na wieki wiekdw
amen. Wierzyl, Ze ma umiejetnosci, $rodki i boskie prawo, aby
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wyczarowa¢ z General Electric najwiekszy generator zyskow
w historii. Byt skrajnie uprzedzony do kazdego, kto wen watpit,
stal mu na drodze lub nie potrafit mu poméc w jego nieustan-
nej pogoni za finansowa chwalg. Byl uosobieniem stworzonego
przez Miltona Friedmana dogmatu o prymacie akcjonariusza
i przez 20 lat udawalo mu si¢ niemal wszystko. GE rzeczywiscie
stal sie najbardziej wartosciowq firma swiata. Akcjonariuszy GE
obsypywano bogactwami. Welcha czczono jako najwigkszego
prezesa wszech czasow.

Jednoczesnie Jack Welch przedefiniowal funkcje prezesa fir-
my - z menedzera na kogos blizszego celebrycie czy gwiezdzie
muzyki pop, ktdra opanowata sztuke autopromocji i zawsze umie
sie znalez¢ w $wietle jupiterow. Prasa biznesowa uwielbiata go,
umieszczajac jego $widrujace spojrzenie na okladkach magazy-
néw i odnotowujac kazde posuniecie GE. Szkoty biznesu trak-
towaly Welcha jak wyrocznig, adaptujac jego strategie na studia
przypadkéw i programy studiow. Analitycy z Wall Street podzi-
wiali jego najwyrazniej magiczng zdolnos¢ realizacji zalozonych
celéw finansowych kwartat po kwartale. I chociaz Welch nie
stworzyt zadnej firmy ani nie wynalazl przefomowego produktu,
zarabial miliony dolaréw, potem dziesigtki milionéw, a w koncu
setki milionéw, co pozwolilo mu zgromadzi¢ majatek warty bli-
sko miliard dolaréw i trafi¢ na liste 400 najbogatszych Ameryka-
néw magazynu ,,Forbes™. Gdy przeszed! na emeryture, GE pta-
cil za jego apartament w Trump International Hotel and Tower,
positki w restauracjach z gwiazdkami Michelina, miejsca przy
parkiecie na meczach Knicksow i wiele, wiele wiecej. Welch byt
personifikacja amerykanskiego kapitalizmu samcow alfa, kon-
kwistadorem w prazkowanym garniturze, ktory mogt si¢ wylegi-
tymowac stosownymi tupami. Jego dokonania byly tak ogromne,
a osobista fortuna tak wielka, ze inni szefowie nie mieli wyjscia,

2 Welch Walks Away From Perks, ,Forbes”, 16.09.2002, https://www.forbes.co-
m/2002/09/16/0917welch.html [dostep: 30.07.2023].
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jak tylko prébowac go nasladowac. Pod koniec jego znakomitej
kariery magazyn ,,Fortune” ogtosit go ,menedzerem stulecia™.

Tak wielkie sukcesy odnoszone przez tak dlugi czas sprawily,
ze Welch stal si¢ wyjatkowo wptywowa osobistoscia w kregach
gospodarczych. Wigkszos¢ prezesow zaznacza swoja obecnosé
przez kilka lat, po czym odchodzi na emeryture (lub odsuwa
sie ich na boczny tor). Welch nigdy nie odszed!. Jego panowa-
nie w GE rozciagalo si¢ na trzy dekady i urzedowanie czterech
prezydentéw Standw Zjednoczonych. Prezesura Welcha, ktdra
zaczynala sie w czasach rozchwianej gospodarki za administracji
Reagana, przetrwala globalizacje i pekniecie banki dotcoméw za
kadencji Clintona. Jego rzady w GE dobiegly konca tuz przed ata-
kami terrorystycznymi 11 wrzesnia 2001 roku. Welch byt pierw-
szym prezesem celebryta. Gral w golfa z prezydentami i obracat
sie w towarzystwie gwiazd filmowych. Jego Zycie uczuciowe bylo
pozywka dla tabloidéw. Monstrualne pakiety ptacowe przynosily
mu chwale w czasach, w ktérych ostentacyjna konsumpcja byla
jeszcze w dobrym tonie. Jego oszalamiajacy sukces inspirowat
niezliczone rzesze imitatorow. Cale pokolenie menedzer6w sta-
ralo si¢ nasladowac jego techniki, strategie wzrostu i wartosci.
Cho¢ nikt do konca nie zdawat sobie z tego sprawy, Welch na
nowo zdefiniowal to, jak korporacje mierza swoj sukces, wyzna-
czajac standard dla calej generacji tytandw biznesu.

Chociaz jednak Welch uczynil z GE najbardziej wartosciowa
firme $wiata, jego strategie ostatecznie zniszczyly to, co tak bar-
dzo kochat. Niedtugo po jego odejsciu na emeryture GE wpadt
w spirale upadku, ktérej poczatek daty krotkoterminowe decyzje
Welcha. W ciagu kilku miesiecy od jego odejscia stalo si¢ jasne,
ze GE ma powazne klopoty. W ciggu kilku lat firma zaczeta sie
wali¢. Wskazany przez Welcha nastepca staral si¢ powieli¢ jego
sukces, stosujac te same chwyty, lecz strategia ta skazana byfa na

3 G.Colvin, The Ultimate Manager, ,Fortune”, 22.11.1999.
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porazke. Zaniedbane przez Welcha inwestycje w badania i roz-
woj mécily si¢ na firmie, ktéra nie byta juz w stanie wprowadza¢
nowych, innowacyjnych produktéw. Nawyk nieustannych fu-
zji i przeje¢ doprowadzit do wielu nieudanych transakeji, ktore
obcigzyly firme deficytowymi przedsiewzieciami w momencie,
w ktérym najmniej mogta pozwoli¢ sobie na straty. Z kolei da-
zenie do cigglego rozwijania finansowego biznesu GE sprawi-
to, ze firma stala si¢ wlascicielem znacznego portfela ryzykow-
nych kredytéw hipotecznych w przededniu kryzysu finansowego
w 2008 roku. Siegnawszy dna, GE potrzebowal 139 miliardéw
dolaréw ratunkowego wsparcia od administracji Obamy oraz
inwestycji Warrena Buffetta, ktéra w ostatniej chwili uratowata
firme przed upadkiem. W latach zapoczatkowanych przejsciem
Welcha na emeryture akcje GE spadly o 80 procent, stajac si¢
najgorszymi papierami indeksu Dow Jones Industrial Average.
Wreszcie w 2021 roku zarzad firmy oglosit plan podzielenia GE
na trzy odrebne korporacje, raz na zawsze odrzucajac ambicje
podbicia $wiata, ktorej hotdowal Welch.

Chociaz spuscizna Welcha nieco przygasta po upadku GE,
jego filozofia wcigz odciska swoje pietno na pogladach duzej
czesci korporacyjnej Ameryki. Metody, jakie wymyslal niemal
pot wieku temu, wcigz s3 w uzyciu. Priorytety, ktore przyjal,
wciaz ksztaltujg decyzje zarzadéw w calym kraju, a niektérzy
jego wychowankowie nadal kierujg wielkimi ponadnarodowy-
mi koncernami. Ten utrzymujacy si¢ wplyw dowodzi zaréwno
potegi Welcha jako czlowieka, jak i wyznawanych przez niego
idei, ktére mozemy okresli¢ mianem ,,welczyzmu”. Pozostajac
gloéwna sifg ksztaltujaca dzisiejsza gospodarke, welczyzm holduje
przekonaniu, ze firmy powinny na pierwszym miejscu stawia¢
zyski dla akcjonariuszy; Ze menedzerowie maja prawo do wiel-
kiego bogactwa i minimalnej odpowiedzialnosci; ze pracownicy
moga oczekiwa¢ jedynie placy za wykonang prace. Welczyzm
przypisuje moralng wartos¢ materialnemu sukcesowi, uzna-
jac prezeséw milioneréw za wzory cnét w niemal catkowitym
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oderwaniu od ich faktycznych dziatan. Organizacje maja roz-
kwita¢ na pozywce z downsizingu, przejec i finansyzacji. Filo-
zofia welczyzmu przyjmuje darwinistyczne podejscie do rynku
pracy — zarozumiale przekonanie, ze ci, ktérym sie nie powiodto,
sami s3 winni swoich niepowodzen. Innymi stowy, najbiedniej-
si posréd nas zastuguja na swdj los. Najblizszym historycznym
odpowiednikiem welczyzmu jest chyba imperializm. Dawne
imperia mialy podobny mi¢dzynarodowy zasieg jak dzisiejsze
korporacje, podobng gotowos¢ do oddawania swoim zwierzch-
nikom pelni wladzy oraz t¢ sama skfonnos¢ do wyzysku pod-
danych. Jednak w odréznieniu od imperializmu, ktéry w duzej
mierze przeszedl do historii, welczyzm wcigz ma si¢ dobrze.
Czterdziesci lat od objecia stanowiska przez Welcha jego wy-
paczone spojrzenie na $wiat nadal ksztaltuje nasza gospodarke
w sprawach wielkich i matych.

W GE Welch dysponowat doskonatym aparatem do szerzenia
swojej nowej ideologii. Przez wigksza czes¢ XX wieku firma byla
pionierem w obszarach ksztaltowania struktury organizacyjnej
i szkolenia wyzszej kadry kierowniczej. Welch tego nie zmienil.
Podwladni nie tylko studiowali jego metody, nasladowali jego
manieryzmy i internalizowali jego maksymy, lecz takze uczesz-
czali do Uniwersytetu GE - zielonego kampusu, gdzie poczat-
kujacy tytani zglebiali tajniki zarzadzania i gdzie Welch zarazal
nowe pokolenie lideréw biznesu swoimi warto$ciami. Z czasem
ci menedzerowie przejmowali stery dziesigtek innych duzych
firm, takich jak Boeing, 3M, Honeywell, Chrysler, Home Depot,
Albertsons. Tam zasiewali to samo ziarno, szerzac welczyzm
w calej korporacyjnej Ameryce. W chwili przejscia Welcha na
emeryture 16 spotkami gietdowymi kierowali ludzie, ktérzy po-
bierali u niego nauki. W nastepnych latach kilka kolejnych spotek
powierzyto stanowiska prezesow jego akolitom. W kazdej z tych
firm mianowanie szefa wywodzacego si¢ z GE witano fanfarami,
a inwestorzy wierzyli, ze rada nadzorcza wybrata lidera, ktéry
jak Midas potrafi wszystko zamienia¢ w zloto. Fakt - zdarzalo
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sie, ze menedzerowie z GE potrafili wykreowac krétkotermino-
we zyski. Jednak nieuchronnie - po kilku miesiacach lub latach
- wielu z nich powingela si¢ noga.

Kapitalizm w Ameryce dzieli si¢ na er¢ przed Jackiem Wel-
chem oraz er¢ po nim. Jego kariera wyznacza lini¢ demarkacyjna
oddzielajaca przeszlos¢ od terazniejszosci. Wystarczy spojrze¢
na przebieg dowolnego kluczowego wskaznika gospodarczego
- plac, fuzji i przejg¢, liczby miejsc pracy w przemysle, uzwigz-
kowienia, wynagrodzen menedzerdéw, stawek podatku od firm
- a stanie si¢ jasne, ze w okolicach roku 1981, czyli roku objecia
prezesury przez Welcha, sprawy zaczely i§¢ w ztym kierunku.

Gdy Welch obejmowal stanowisko prezesa, liczba miejsc pra-
cy w przemysle w USA osiagnela punkt szczytowy na poziomie
prawie 20 milionéw, stanowigc prawie jedng czwarta wszystkich
pelnoetatowych miejsc pracy w kraju. Z chwila uruchomienia
przez Welcha bezlitosnej kampanii cigcia kosztow i outsourcingu
wskaznik ten zaczal sie obniza¢ i nigdy nie wrocit do szczyto-
wego poziomu. Obecnie Stany Zjednoczone dysponuja polowa
miejsc pracy w przemysle w stosunku do danych z 1980 roku®.

Na poczatku prezesury Welcha fuzje i przejecia byty wzgled-
nie rzadkim zjawiskiem. Swiadczyty wéwczas o niezwyklej am-
bicji lub desperacji firmy. W 1980 roku wartos$¢ wszystkich fuzji
i przeje¢ w Stanach Zjednoczonych opiewata na kilkadziesigt mi-
liardéw dolaréw. Welch to zmienit. Po czesci za sprawg wzmozo-
nej aktywnosci GE w obszarze fuzji i przeje¢ w pierwszych latach
prezesury Welcha liczba ta systematycznie si¢ podwajala. Pod jej
koniec wartos¢ fuzjii przejeé przez trzy lata z rzedu przekraczata
1,5 biliona dolaréw rocznie.

Prawnicy Welcha robili wszystko, co byto w ich mocy, aby
placi¢ urzedowi podatkowemu wymagane prawem absolutne

4 K. Harris, Forty years of falling manufacturing employment, U.S. Bureau of Labor
Statistics, listopad 2020, https://www.bls.gov/opub/btn/volume-9/forty-years-of-
-falling-manufacturing-employment.htm [dostep: 30.07.2023].
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minimum. Od tego czasu wielkos¢ podatkéw placonych przez
amerykanskie korporacje systematycznie si¢ zmniejszata. Gdy
Welch obejmowal stanowisko prezesa, efektywna stawka podat-
ku od dochodéw z kapitatu wynosita 46 procent. Dwadziescia lat
pdzniej spadta do 35 procent. Tendencja spadkowa sie utrzymata
i dzi$ stawka ta wynosi zaledwie 21 procent.

Za jego panowania koncentracja bogactwa znacznie wzrosta.
Przed Welchem zyski korporacji byly gtéwnie reinwestowane
w firme lub wyptacane pracownikom, a nie odsytane do wilasci-
cieli akcji. W 1980 roku amerykanskie korporacje wydawaly na
wykup akeji i dywidendy mniej niz 50 miliardéw dolaréw rocz-
nie. Gdy Welch przechodzil na emeryture, do inwestoréw i za-
rzadow trafiala juz znacznie wieksza czgs¢ zyskow — w 2000 roku
amerykanskie firmy przeznaczaly na wykup akcji i dywidendy
350 miliardéw dolarow®.

Z kolei astronomiczne pakiety ptacowe Welcha zapoczat-
kowaly epoke niezwykle wysokich wynagrodzen zarzadéw
i przechodzenie bogactwa z rak pracownikéw na konta mene-
dzeréw. W 1980 roku przecietne wynagrodzenie prezesa zarza-
du wielkiej amerykanskiej firmy wynosito 1,85 miliona dola-
réw. W 2000 roku byto to juz 21,5 miliona dolaréw. Gdy Welch
obejmowal stanowisko, prezesi zarzadéw inkasowali mniej niz
50-krotno$¢ rocznego wynagrodzenia pracownika. Pod koniec
jego rzadow przecietny prezes zarabial 368 razy wigcej niz prze-
cietny pracownik. Innymi slowy, wynagrodzenia szeféw firm
wzrosty o 940 procent od 1978 roku. W tym samym czasie za-
robki przecietnego pracownika wzrosty o 12 procent. Ciecie
etatow, nieokielznane fuzje i przejecia, outsourcing, finansyza-
cja i wybujate wynagrodzenia zarzagdow — wszystkie te trendy

5 L.Mishel, ). Wolfe, CEO compensation has grown 940% since 1978, Economic Policy
Institute, 14.08.2019, https://www.epi.org/publication/ceo-compensation-2018/
[dostep: 30.07.2023].
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rozpowszechnily sie dopiero po tym, jak Welch wdrozyt je w GE,
a nastepnie niczym koryfeusz biznesu glosit jako dobrg nowine.

Welch, ktéry zmart w 2020 roku, byl swiadkiem tego wielkie-
go upadku. Martwil si¢ upadkiem GE i ubolewal nad wystepkami
popetnianymi przez innych korporacyjnych awanturnikéow. Po-
niewaz autorefleksja nigdy nie byla jego mocna strong, odrzucat
wszelkie sugestie, ze by¢ moze w jakims stopniu odpowiada za te
ogolnokrajowg katastrofe. Zamiast tego na emeryturze przybrat
szaty guru zarzadzania, inspirujac nowe pokolenie kapitalistow
i robigc wszystko, aby jego idee uswigcono jako ewangelie. Pi-
sal felietony dla ,,Businessweeka”, Reutera i ,Fortune”. Udzielal
wywiadow ,,Harvard Business Review”. W ramach Jack Welch
Management Institute stworzyl internetowy program MBA, za
ktdry zadatl 50 tysiecy dolaréw. Pisal takze ksigzki, wyglaszat
mowy i wystepowal w programach informacyjnych, wychwa-
lajac menedzerdw, ktérzy na nich si¢ wychowali, i nie ustajac
w krytyce podatkow i regulaciji.

Pokrzykiwania bylego prezesa pozornie niewiele znaczyly.
Lecz po odejsciu z GE gwiazda Welcha wcigz swiecila jasno,
a jego opinie mialy szerokie oddzialywanie. W dyskusjach pane-
lowych deprecjonowat organizacje pracownicze. W CNBC wy-
chwalal masowe zwolnienia. Wszystko to skadalo sie na trwajaca
21 lat kampani¢ przedstawiania wypaczonej wizji kapitalizmu
jako normy. I w wiekszosci przypadkéw to dzialato. Jego eks-
tremalne poczynania staly si¢ powszechne. Mit, ze prowadzenie
biznesu metoda Welcha jest recepta na sukces, byl wciaz zywy.
Przez lata pod jego wplywem zmienilo sie oblicze gospodarki,
doszlo do erozji amerykanskiej klasy sredniej, zasiano nieufnos¢
do szanowanych ongis instytucji, systematycznie zmniejszala sie
baza podatkowa i rosty nieréwnosci.

Puste fabryki, wydrazone miasta i bezrobotni pracownicy -
wszystko to pod rzagdami bogatej klasy panujacej doprowadzito
do szerokiego poczucia wykluczenia w duzej czesci kraju, co bylo
mieszanka wybuchowa, ktéra pomogta w politycznej karierze
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przyjacielowi Welcha, Donaldowi J. Trumpowi. Welch i Trump
orbitowali wokot siebie od dziesiecioleci. GE Capital wspdtpra-
cowal z Trumpem, gdy Welch byt CEO. Na emeryturze Welch
kolportowal teorie spiskowe o administracji Obamy i fundacji
Clintonéw. Gdy Trump ubiegal sie o prezydenture, Welch pom-
powal wiatr w jego zagle. A gdy Trump wygral, Welch wychwalat
go jako wzdr przywodcy i odwiedzal Bialty Dom, aby doradza¢
prezydentowi w sprawach gospodarki.

W ostatnich latach czes¢ lideréw biznesu zdala sobie sprawe
z tego, jak wielkie szkody wyrzadzil welczyzm. Zamiast szukac
zyskow za wszelka ceng, nowe pokolenie prezesow zaczyna wyra-
za¢ odnowione zobowigzanie do stuzenia nie wylacznie akcjona-
riuszom, lecz wszystkim interesariuszom, w tym pracownikom,
spolecznosciom i srodowisku. Zdajg sobie sprawe z tego, ze jesli
nie beda placi¢ pracownikom wystarczajaco dobrze, aby mogta
powstac silna klasa $rednia, ostatecznie ostabi to gospodarke.
Rozumiejg, Ze firmy, ktdre sprowadzaja na swoje spotecznosci
zanieczyszczenie i zubozenie, same szybko uwiedng. Delikatnie
za$ bagatelizujac znaczenie gieldy, kwestionuja wrecz miernik
sukcesu, ktory tak bardzo uswiecit Welch.

Widac¢ pierwsze oznaki postepu. Firmy, ktore przez lata pro-
mowaly polityki poglebiajace nieréwnosci dochodowe i rozbi-
jajace zwigzki zawodowe, nagle wyrazaja troske o los zwyklych
pracownikow. Po dekadach lobbowania o deregulacje kwestii
srodowiskowych wielkie korporacje zaczynaja walczy¢ ze zmia-
nami klimatu. Pojawiajg si¢ nowe standardy, certyfikaty, a nawet
gieldy, ktore wspieraja taka dziatalnos¢. Wedtug tej nowej ko-
horty oswieconych kapitanéw przemystu celem korporacji nie
jest juz maksymalizacja korzysci dla akcjonariuszy. Zamiast tego
prezesi firm moéwig o sobie jako o cz¢sci wzajemnie powiazanej
calosci - tak, jak mowili pot wieku temu przed pojawieniem sie
na scenie Welcha.

Wykorzenienie welczyzmu jest ogromnym wyzwaniem. Jako
wielki bohater amerykanskiego kapitalizmu schytku XX wieku
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Welch zajmuje poczesne miejsce w zbiorowej wyobrazni §wiata
biznesu. Nawet dzis$, kiedy jasno wida¢, do jakiej ruiny prowadza
jego metody, fetowany jest jako mistrzowski strateg, niemajacy
sobie rownych w dziedzinie maksymalizacji korzysci dla udzia-
fowcow i budowaniu imperiow. Taktyki, ktérych byt pionierem,
wcigz s3 w powszechnym uzyciu, wartosci, ktore uosabial, wcigz
s3 promowane, a jego wychowankowie niejednokrotnie wcigz
maja wladze. Dwadziescia lat po tym, jak Jack Welch oddat stery
firmy w rece jednego z wiernych akolitow, wcigz w duzej mierze
Zyjemy w jego $wiecie.



David Gelles, reporter i felietonista,,New York Timesa”,
udowadnia, ze legendarny prezes GE Jack Welch jest zrodiem

wszelkiego zta w kapitalizmie naszych czaséw. Wskazuje
jednoczesnie, jak naprawi¢ wyrzadzone przez niego szkody.

W 1981 roku Jack Welch zaczat zarzadza¢ koncernem General Electric, ktory
szybko stat sie firma o najwiekszej wartosci rynkowej na swiecie. Osiggniecia
Welcha nie wynikaty jednak z jego wyjatkowej inteligencji czy ponadprze-
cietnych zdolnosci biznesowych. Byty konsekwencja nieustannych wysitkow,
majacych na celu podniesienie ceny akcji GE, czesto kosztem pracownikéw,
konsumentéw i innowacji.

Welch zapoczatkowatl nowa, bezwzgledna ere amerykanskiego
kapitalizmu, ktéra trwa do dzis.

Gelles pokazuje, jak stynne taktyki Welcha, w tym zwolnienia, outsourcing,
offshoring, przejecia czy odkup akcji wtasnych, staty sie norma w amerykan-
skim biznesie. Opisuje, jak takie podejscie doprowadzito do najwiekszych
nieréwnosci spoteczno-ekonomicznych od czaséw Wielkiego Kryzysu i za-
szkodzito wielu firmom, ktére je wdrozyty — bo akolici Welcha zmienili nie do
poznania takie firmy, jak Boeing, Home Depot, Kraft Heinz oraz wiele innych.
David Gelles jest kronikarzem zmian zachodzacych obecnie w korporacyj-
nej Ameryce. Wskazuje na konkretne organizacje i lideréw, ktérzy porzucili
welczyzm i udowadniaja, ze nadal mozna wyréznia¢ sie w swiecie biznesu
bez odbierania ludziom srodkéw do zycia, bez niszczenia spoteczenstwa
i omijania przepisow.
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