w stosunku do stanu wyjsciowego w 1970 r. Chociaz w 1970 r. dysponowalismy
krajowymi komputerami wolno liczacymi i z matymi pamigciami tak operacyj-
nymi jak izewnetrznymi. Dysponowalismy takze kilkoma komputerami z im-
portu z Zachodu i kilkudziesigcioma z importu z ZSRR. W latach 1971-75 pla-
nowali$my zainstalowanie komputeréw poréwnywalnych do zachodnich. Tak-
ze wspomniana 3-krotna dynamika byta w praktyce ok. 10-krotng. W zastosowa-
niach inzynierskich i przedsigbiorstwach zaplanowano zainstalowanie 83,6 proc.
maszyn czyli 456 sztuk. Nakiady inwestycyjne zwigzane z wyprodukowaniem
i zastosowaniem tych komputeréw byly zaplanowane na poziomie 11,7 miliar-
déw zi, natomiast naktady na rozbudowe infrastruktury produkcyjnej, ustugowe;j
i szkoleniowej oszacowane zostaly na poziomie 30 miliardéw z. W wykonaniu
planu w 1975 r. okazalo sig, Ze na zastosowania i badania wydano az 32 mld. zi,
a na infrastrukture 40 mld zi, czyli facznie 73 mld. zt.,, co stanowilto 2,62 proc.
ogétu inwestycji w Polsce. Program spowodowat skok 10-krotny w zakresie fi-
nansowych nakfadéw w informatyce, w poréwnaniu do poprzedzajacego okresu.
Skorzystata na tym Polska i 50 tys. kadra informatykéw, jaka wyszkolilismy
w latach 1971-75.

Pierwszy wyjazd do USA

Pomimo zlej sytuacji migdzynarodowej w 1970 r. Amerykanie przerzucali
mosty za Zelazng Kurtyng. Jednym z takich mostéw byla wspdtpraca migdzy
Center for International Management Studies przy YMCA (sponsorowana przez
Departament Stanu) a Towarzystwem Naukowym Organizacji i Kierownictwa
(TNOIK) (sponsorowanym przez KC partii) polegajaca na wymianie dzialaczy
gospodarczych. Do Polski przyjezdzali amerykanscy biznesmeni, a do USA wy-
jechaty dwie delegacje polskich menadzeréw. Znalaztem si¢ w drugiej delegacji
w skfadzie: prof. dr Jerzy Doerffer z Politechniki Gdanskiej (przewodniczacy
delegacji), mgr inz. Zbigniew Gackowski z Politechniki Warszawskiej, mgr inz.
Ryszard Farfat z Wydziatu Przemystu KC, prof. dr Wiestaw Grudzewski z Poli-
techniki Wroctawskiej, prof. dr Andrzej Lisowski z Gléwnego Instytutu Gérnic-
twa, mgr inz. Zbigniew Prochot , dyrektor Centralnego O$rodka Kadr Kierowni-
czych (CODKK) w Warszawie, no i ja dyrektor ZETO w Warszawie.

Domyslam sig, ze w delegacji znalaztem si¢ z polecenia éwczesnego prezesa
TNOIiKu, prof. inz. Andrzeja Zalewskiego i opiekuna informatyki w KC — inz.
Farfata. Obecno$¢ w delegacji inz. Gackowskiego i moja wskazywata na to, ze
Farfal szykowat nas na przysztych szeféw informatyki, co stalo si¢ w 1971 r. Jak
dotad nic nam o tym nie powiedzial. Z drugiej strony bytem pupilkiem prof. Za-
lewskiego, ktéry pracowal na AGH w Krakowie ichciat mie¢ w Warszawie
swego cztowieka, ktérym ja bylem. Wozitem Profesora swym samochodem po
réznych instytucjach w Warszawie, a w trakcie tych krétkich podrézy Profesor
gawedzit ze mna.
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Prof. Zalewski byl uroczym czlowiekiem, zawsze pozytywny, uémiechniety
i pelen inicjatyw. Mimo podesziego wieku byl pelen energii i dobrej woli. Wy-
gladat na szlachcica z filmu, z pigknymi rysami twarzy i uroczymi, zawijanymi,
siwymi wasami. Profesor byl przedwojennym dyrektorem jednej z hut, a po woj-
nie byt szykanowany iodsunigty od kierowniczych stanowisk w przemysle.
W samochodowych rozmowach uzywal terminu ,oni”, gdy méwil o wiadzy.
Siedzieli$my, dwaj inteligenci spoza systemu wtadzy w moim aucie i ,knulis-
my” pociagnigcia, jak ten system usprawni¢ od wewnatrz. Byliémy obywatelami
drugiej kategorii, ktérzy jednak traktowali PRL jak Polske, swoja ojczyzne
i myéleli o niej z pozycji obywateli pierwszej kategorii. Cale szczgscie nie byto
wtedy hasla ,,im gorzej tym lepiej.” Poniewaz moj Ojciec nie zyl, nie mialem
wzorca do nasladowania, stad za taki wzor wybratem sobie prof. Zalewskiego,
ktéry by¢ moze wyczuwal moje intencje. Przypuszezam, Ze jako prezes duzego
i popularnego stowarzyszenia prof. Zalewski miat co$ do powiedzenia przy usta-
laniu skfadu delegacji. Zreszta, jak z tego skladu wynika, znalezli si¢ w delegacji
profesorowie i §wiatli praktycy teorii organizacji i zarzadzania.

Do USA wyjechalismy we wrze$niu na trzy tygodnie, w miesigcu najlepsze;j
pogody w Ameryce. Akurat w tym czasie Amerykanie $wigtowali rekord prze-
kroczenia jednego biliona dolaréw w Dochodzie Narodowym Brutto. Rok 1970
byt ostatnim rokiem dekady lat 1960., ktéra byfa znana pod nazwa ,bajecznych
lat 60.”.

Dekada lat 60. w USA byta czasem hulanki, z ktérej ludzie rezygnowali do-
piero po dluzszym bélu glowy. W dekadzie tej Murzyni zyskali cywilne prawa,
kobiety zaczely si¢ wyzwalaé, podobnie jak i seks, ktéry jednak nie wnidst wig-
cej szezgscia. Zmniejszyla si¢ bieda dzigki wielkim programom spolecznym.
Nie ziscily si¢ nadzieje radykalow na obalenie systemu. Konserwatysci byli za-
dowoleni, ze rewolty murzynskie i na uniwersytetach skonczyly sig. Jedynie li-
beralowie nie byli zadowoleni z dekady i jej osiagnig¢ w polityce spoleczne;j.
Weszli oni do nastgpnej dekady z dlugim wykazem spraw, o kiére nalezy kru-
szy¢ kopie.

Tymczasem kultura w tak rozdartym spoleczenstwie zaczela si¢ rozwarstwiac.
Kultura rozpolowila si¢ na kulturg elitarng i na masowa, zwana popularng od ter-
minu pop-art.

Kontrkultura jest synonimem kultury mlodych. Instytucjami mlodych jest
gimnazjum i telewizja. Ich glownym zajeciem byly i chyba s nadal randki, kon-
sumpcja i osiggnigcie statusu. Zwigkszony naplyw miodziezy do szkot w latach
1960., uczynit z nich jeden z najwazniejszych o$rodkéw, gdzie zaczgla si¢ roz-
wijaé kontrkultura. Zwlaszeza muzyka mlodziezowa wyraznie wyodrgbnila no-
wa kategorig sluchaczy z unikalnymi warto$ciami i aspiracjami. Stad zaczg¢la si¢
bra¢ tzw. luka generacyjna, ktéra byla jakby odzwierciedleniem réznicy systemu
wartodci mlodziezy i dorostych. Ale nie wszyscy miodzi w USA byli przeciwni-
kami ,,systemu” i jeg@morm. Natomiast wicluZ0®1qtkéw, ,,mlodziezowcéw” do-
laczyto do rebelii i stad kultura mlodych stala sig¢ kontrkultura, plastyczng i nie-
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jasng platforma demonstrowania protestu, poczawszy od ubrania a na polityce
skonczywszy. Wielu Amerykanéw uwazalo kontrkulture za nadziej¢ ludzkoscei,
inni widzieli w niej oznaki upadajacej cywilizacji.

Zycie a la bohema stato si¢ wyrazem przynaleznosci do nowej fali bitnikéw
spotecznego protestu. Norman Mailer w ksiazce Bialy Murzyn snuje intelektual-
ne i zaskakujace analizy zachowania pod ,,okupacja” opresywnego kapitalizmu,
,»gdzie seksualny orgazm awansuje do szczytu ludzkiego doswiadczenia na dro-
dze do poznania prawdy”. W klasycznym ,dziele” podziemia publicystycznego
Zycie przeciw $mierci Norman Brown twierdzi, ze w historii cztowieka poznanie
zastapito intuicjg, co jest jakby sprzeczne z naturg czlowieka i dlatego nalezy
powrdcié do intuicji poprzez ... perwersjg.

Wyépiewywaniem roznego rodzaju protestéw, w tym pokojowych, zajmowata
si¢ bardzo popularna wéwczas i przystojna Joan Baez. Z kolei Bob Dylan w swym
$piewie i1 postawie reprezentowal biednego, bialego, ktéry zrezygnowat z nauki,
W swych balladach odchodzit od muzyki ludowej na rzecz muzyki rockowej, na
ktérej dorobit si¢ fortuny. Kontrkultura w Stanach Zjednoczonych wyzwolita
niestety kult narkotykéw. Dwaj profesorowie Timothy Leary i Richard Alpert
z Uniwersytetu Harvarda rozpoczgli propagowanie kultu IF-IF (International
Fundation for Internal Freedom — Migdzynarodowa Fundacja na rzecz We-
wngtrznej Wolnosci) i wyzwolenia cztowieka. Prawda wedlug nich jest taka, ze
cziowiek Zachodu moze by¢ wolny tylko wtedy, kiedy ma halucynacje, ate
z kolei sa mozliwe dzigki narkotykom. Ci ,,uczeni” z Harvardu nie wiedzieli, ze
do tej samej ,prawdy” doszto weczesniej bardzo duzo mieszkancéw ZSRR
i PRL, ktérzy takze szukali halucynacji przy pomocy wédki. Zreszta alkoholizm
w Bloku Sowieckim byt popierany przez panstwo, ktdre fatwiej rzadzito pijany-
mi obywatelami. W Polsce 1/12 wplywéw do budzetu panstwa pochodzita
z pafistwowego monopolu spirytusowego.

Rezultatem popularnosci mtodziezowych grup bylo powstanie w dekadzie lat
60 dyskotek. Tanczono tam pod muzyke z nagranych plyt lub tasm. Zaczeto ot-
wiera¢ bary ,,go-go”, gdzie dziewczeta w skromnych figach tanczyly, a goscie
saczyli piwo. W San Francisco zauwazylem nawet ogloszenie o, Topless Bow-
ling”, czyli klubie, gdzie kobiety graja kulami wielko$ci pitki siatkowej i zbijaja
drewniane figury, oczywiscie w stroju ograniczonym do potowy bikini.

Najwigkszym wydarzeniem w historii kontrkultury byt Festiwal Muzyki Roc-
kowej Woodstock w miescie Bethel w Stanie Nowy York. W dniu 15 sierpnia
1969 r. zebral si¢ pétmilionowy tlum, ktéry znarkotyzowany stuchal maratonu
muzycznego W wykonaniu najlepszych zespotdw rockowych. Nie bylo bdjek
a pomoc chorym niesiono z helikopteréw.

W tymze samym 1969 r. grupa Mansona zamordowata m.in. Sharon Tate, Zo-
n¢ Romana Polanskiego, polskiego rezysera. Polanski dotychczasowy wielki
sympatyk hippiséw, odtad ich znienawidzit.

Do takiej Ameryki przyjechaliémy z wizyta w 1970 r. Bylem $wiadomy roli
kontrkultury w Stanach Zjednoczonych, przeciez u nas byfa ona reprezentowana
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przez brytyjskich Beatleséw i rodzime zespoty gitarowe. Jednak najwiecej inte-
resowal mnie rozw6j informatyki wtym kraju. Od 4 lat bylem dyrektorem
oérodka obliczeniowego‘ z jedynym wéwczas amerykanskim komputerem IBM
1440 za Zelazng Kurtyng. Zostalem wyszkolony wIBM-owskich osrodkach
w Europie, ale cala wiedza systemowa IBM przychodzila do Europy z USA. Dla
informatyka wyjazd do USA, to jak dla ksigdza wyjazd do Watykanu. Nic dziw-
nego, ze byfem tym wyjazdem bardzo podniecony i spodziewatem si¢ po nim, ze
wiele si¢ naucze.

W owym okresie amerykanski przemyst informatyczny tworzylo kilka gigan-
tycznych koncernéw oraz kilkaset matych firm. Do firm-gigantéw zaliczatly sie
woéwezas takie firmy jak IBM, Burroughs, UNIVAC, NCR, CDC, i Honeywell.
Firma IBM miata w swych rgkach az 75 proc. rynku, cztery firmy, zwane
BUNCH, miaty 20 proc. rynku, pozostale male firmy mialy 5 proc. rynku. Ame-
rykanie wiedzieli, Ze ja | Gackowski mamy szansg kierowac strategia polskiej
informatyki. Oni wiedzieli lepiej od nas samych, jak to zwykle bywa, krazylo
w Warszawie w tej sprawie juz wiele plotek. Dlatego tez gospodarze zorganizo-
wali nam wizyty w firmie IBM, CDC i Honeywell oraz w kilku bankach i fir-
mach uzytkujacych komputery. W firmach tych przyjmowano nas bardzo gos-
cinnie. Z dzisiejszej znajomodci praktyki amerykanskiej moge stwierdzié, ze
Amerykanie sg bardzo goscinni i jak kogo$ zaproszaq to po$wigcaja mu wiele
czasu.

Zawieziono nas do odrodka rozwojowego software’u w White Plains w stanie
Nowy York. Zapoznano nas tu z metodologia oprogramowania komputeréw
IBM wedlug siedmiu faz: planowanie, architektura, specyfikowanie, projekto-
wanie, uruchamianie, integrowanie, utrzymywanie. Nastgpnie wprowadzono nas
do strategii oprogramowania, wyrazonej skrétem RAS [Reliability (Niezawod-
no$¢), Availability (Dostepno$c), Serviceability (Ustugowosc)]. W koncu przed-
stawiono nam system testéw oprogramowania, ktére badaly software pod wzgle-
dem jego niezawodnodci, wydajnosci i operacyjnosci'.

Amerykanie z IBM wiedzieli, ze Polska uczestniczy w sowieckim projekcie
RIAD, ktéry kopiowal IBM-owska maszyng IBM 360/370 i chcieli nam dobitnie
powiedzie¢, ze aby projekt ten udat sig, to trzeba mie¢ tak wysoka kulturg pro-
jektowania software’u jak IBM. Zdawalem sobie sprawg z tego, bowiem inaczej
nie mozna by bylo wytlumaczyé tak szczegblowego przedstawienia praktyki
IBM. Zrobifem bardzo doktadne notatki, co na pewno nie uszto uwagi gospoda-
rzy. Nastgpnie po powrocie do Polski odbylem seminarium na ten temat w war-
szawskim Instytucie Maszyn Matematycznych, a takze napisalem broszurg na
ten temat, ktéra wydat Instytut na wiasny uzytek. Podczas seminarium wydawa-
o mi sig, ze stuchacze przyszli na nie raczej z obowiazku anizeli z ciekawosci

' Bardziej doktadny opis tych zagadnier czytelnik znajdzie w ksigzce A. Targowski, IN-
FORMATYKA, modele rozwoju i systeméw, 1980, s. 135-148.
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i zadan, jakie ich czekaly w zwiazku z projektem RIAD, przeciez IMM forsowat
sw6j komputer ZAM 41 i w jakims stopniu bojkotowat rozwGj RIAD-6w.,

W miasteczku Poughkeepsie w Stanie Nowy York gospodarze zapoznali nas
z produkcja komputeréw IBM 370, ktére zastapily rodzing maszyn IBM 360.
Warto zauwazyé, ze wprowadzenie do sprzedazy seriit IBM 360 a nastgpnie 370
— zrewolucjonizowato informatyke. Na poczatku lat 1960., firma IBM podjeta
wielkie ryzyko, bowiem przyszios¢ firmy oparla na ewentualnym powodzeniu
tych maszyn. Na badania nad IBM 360, w latach 1962-67 wydano okoto 0,5 mld
dolaréw, co na owe czasy bylo zawrotng kwota. Ale hazardowa zagrywka szefa
firmy Thomasa Watsona Jr. wyszfa firmie na zdrowie. Dzigki tej maszynie IBM
niepodzielnie zaczgta panowac na rynku.

Kilka firm podjeto probe skopiowania maszyny, jak RCA, ktéra wypuscita
serie maszyn Spectra 72 czy English Electric, ktéry wyprodukowat seri¢ System
4, zeby juz nie powiedzie¢ o wspomnianym sowieckim projekcie RIAD. Jednak-
ze zadne z tych przedsigwzieé nie udato si¢. Bowiem nie wystarczy wyproduko-
wac elektroniczny hardware, trzeba jeszeze do niego dodaé software, a z tym za-
daniem zadna z na$ladujacych firm nie data sobie rady, poniewaz nie dyspono-
wafa IBM-owska kulturg solidnej pracy. IBM-owcy przestrzegli nas o tym, ale
nakaz kopiowania szedt z Moskwy i nikt mnie nie stuchat w Polsce. W fabryce
w Poughkeepsie zwrécitem uwage na brak dokumentacji technologicznej na sta-
nowiskach roboczych. Wszelkie opisy operacji, jakie ma wykonaé¢ pracownik
przy montazu komputera byly zarejestrowane w produkcyjnym komputerze i jak
pracownik chcial sobie przypomnie¢ co i kiedy ma zrobi¢, wtedy stawial pytanie
na klawiaturze i otrzymywat odpowiedZ na ekranie monitora, Dla mnie, organi-
zatora produkcji byfa to ciekawa innowacja.

Nieopodal miasteczka Poughkeepsie znajduje si¢ miasteczko Hyde Park,
gdzie byta rezydencja prezydenta Franklina Delano Roosevelta i gdzie znajduje
si¢ grob jego izony Eleanory. Oczywiscie zwiedzilismy te amerykanskie san-
ktuarium, peni zadumy, co by bylo, gdyby Roosevelt nie zdradzit nas w Tehera-
nie (1943) i Jalcie (1945).

My Polacy mamy do niego za to glgboki zal. Kiedy w 10 lat potem wy-
emigrowalem do USA i zaczatem studiowad ten temat to zrozumialem dlacze-
go amerykanski prezydent nas ,,zdradzit”. My$my zostali ,,oddani” Sowietom
Juz w Teheranie w listopadzie/grudniu 1943 r., a konferencja w Jalcie w lu-
tym 1945 r. tylko ten fakt potwierdzita. Dlaczego? Amerykanie po wypowie-
dzeniu im wojny przez Niemcy i Wiochy w dniu 11 grudnia 1941 r. przejeli na-
czelne dow6dztwo Zachodu w wojnie z Niemcami, W latach 1943-1945 r. So-
wieci samodzielnie prowadzili wojng przeciwko Niemcom na Wschodzie. Po
zwycigskiej bitwie pod Stalingradem w lutym 1943 Sowieci byli najwazniejszq
sita, ktora przejeta najwigkszy cigzar wojny na siebie. Amerykanie wiedzieli, ze
Sowieci wyzwola Polske anie oni inawet tak chcieli, bowiem dzieki temu
oszczgdzali na ofiarach swojego wojska. Roosevelt nie chcial sploszy¢ Stalina
z zadania pokonania Niemcéw i zajecia Berlina, Amerykanie juz z géry plano-
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wali dojécie tylko do Laby. Gdyby wtedy Roosevelt zaczal byé nieszczery wo-
bec Sowietéw i zaczat popiera¢ Polakéw w sporze z ZSSR, wtedy na przyktad
Stalin moglby zawrze¢ pokéj z Niemcami i przerwaé wojng¢ z nimi, czego pa-
nicznie bat si¢ amerykanski prezydent. W tym czasie Roosevelt nie wiedziat te-
go, co Truman w Poczdamie w lipcu 1945 r., ze Amerykanie dysponowali sku-
teczng bronig atomowa, ktéra w sierpniu zmusili Japoni¢ do poddania si¢.

O tym, jak Niemcy byli silni $wiadczy fakt, ze po wyladowaniu w czerwcu
1944 r. w Normandii (Francja) do Berlina doszli na poczatku maja 1945 r., czyli
pokonanie odcinka 1,5 tys. km zajgfo aliantom az 11 miesigey, ato znaczy, ze
miesigeznie pokonywali raptem 135 km albo dziennie 4,5 km. W wojnie na tym
froncie Amerykanie stracili Kilkadziesiat tysigcy zabitych i kilka razy tyle ran-
nych. Gdyby w tym czasie na Wschodzie mial miejsce pokdj to Niemcy przerzu-
ciliby swoje sily ze Wschodu na Zachdd i prawdopodobnie Amerykanie albo nie
pokonaliby Niemcéw albo zajetoby im to dalsze 2, a moze 3 lata przy stracie od
[ do 2 milionéw Zolnierzy. Roosevelt nie chcial do tego dopusci¢ iprzede
wszystkim martwit si¢ o swych rodakéw a potem o Polakéw. Gdyby doszto do
pokoju na Wschodzie, to najprawdopodobniej Polska bylaby podzielona migdzy
Niemcy i ZSRR. Takze moim zdaniem ,Jalta” i PRL byla lepszym ziem od po-
dzialu Polski i pokoju Niemiec z ZSRR.

Po zwiedzeniu Hyde Parku zwiedziliémy patacyk Vanderlbiltéw, ktéry znaj-
dowat si¢ w poblizu nad rzeka Hudson. Cornelius Vanderbilt byt w XIX w. jed-
nym z najbogatszych Amerykanéw, ktéry dorobit si¢ na rozwoju linii okreto-
wych i kolejowych, a ktéry zaczal swaoj wielki biznes od transportowania mala
tratwa ludzi ze Staten Island do Manhattanu w Nowym Yorku. Vanderbiltowie
nie byli dopuszczani na salony elity nowojorskiej, bowiem traktowano ich za
nowobogackich. Stad rodzina Vanderbiltéw zbudowata sobie imponujacy patac
z dala od Nowego Yorku. Patac kosztowal 600 tys. dol. (na owe czasy ogromna
sume) i zostal wybudowany przez setki rzemie$lnikéw-imigrantéw. Meble spro-
wadzono oczywiscie z francuskich patacéw. Mnie zastanowil los tych imigran-
téw, jak wiele wniesli do rozwoju Stanéw Zjednoczonych i jak bardzo byli wy-
zyskiwani. Obecnie 6w palac jest bezcennym muzeum.

W Nowym Jorku w siedzibie IBM przy 56 ulicy na Manhattanie, gospodarze
wprowadzili nas w system zarzadzania tej wowczas najlepiej zarzadzanej korpo-
racji. W owym czasie firma zatrudniala w USA okolo 260 tys. pracownikéw i miala swe
oddziaty w ponad 100 pafistwach. W Polsce partia glosita wyzszo§¢ gospodarki
planowej nad zywiotowa gospodarka kapitalistyczna. 1 c6z okazato si¢ w prakty-
ce, ze IBM planowat na 7 lat do przodu, przy czym nie ma w tej firmie ,,planu”
jako takiego, a jest ,,planowanie”, czyli ciagte planowanie roczne z kroczacym
horyzontem na 7 lat. W Polsce takie planowanie nazywano ,dywanowym”, ale
nikt go nie stosowal. Podczas wizyty w firmie IPCo (International Paper Compa-
ny) powiedziano, ze firma planuje na 50 lat do przodu, poniewaz tyle wynosi cykl
odrastania laséw. Taki cykl planowania nie byt znany w polskiej, centralnie pla-
nowanej gospodarce, stosowata go tylko ta ,.chaotyczna” gospodarka rynkowa.
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Kazdy wigkszy oddzial firmy IBM miat dwa rodzaje planéw; strategiczny,
korygowany na wiosng i operacyjny, korygowany na jesieni. Cykl planowania
oddzialéw rozpoczynaly wytyczne opracowane przez centralg firmy. Na podsta-
wie wytycznych, oddzialy opracowywaty 3 stronicowe sumaryczne plany, ktére
po zatwierdzeniu przez centralg byly potem uszczegétowiane przez oddzialy.
Kazdego roku opracowywano plan 2-letni na tle planu 7-letniego. Przyktadowo
2-letni plan Grupy Przetwarzania Danych, ktéra zatrudniata 160 tys. pracowni-
kéw liczyt 200 stron i zawieral harmonogram produkcji komputeréw na nastgpne
36 miesiecy, czyli 3 lata.

Organizacja firmy IBM nie odpowiadata pod wzgledem finansowym organi-
zacji polskiego zjednoczenia czy kombinatu. Mozna przyjaé, ze cata korporacja
IBM jest albo jednym przedsigbiorstwem albo zbiorem tysigcy przedsigbiorstw,
Wynika to ztego, ze kazda bardziej samodzielna komérka stanowi tzw. profit
center (centrum zysku), czyli komdrka jest rozliczana z zysku. Oczywiscie sa
i cost centers (centra kosztu), ktére nie przynosza zysku, ale sa pod wielka lupa
i stalym zagrozeniem zlikwidowania. Nic dziwnego, ze firma IBM mieszczaca sie
wéwezas wsrod 6 najwigkszych firm amerykanskich dysponowala najwigkszym
wolumenem gotéwki i placila najlepsze dywidendy swoim akcjonariuszom.

Polityka kadrowa jest prawdopodobnie najwazniejszym czynnikiem przyczy-
niajacym si¢ do sukcesu IBM. Czynnika tego brakowato wszystkim konkuruja-
cym firmom. Ramy polityki kadrowej nakreslit T. Watson, Sr. w nastgpujacy
sposéb: ,,wykonywaé kazda prace dobrze, traktowaé ludzi z godnoscia i respek-
tem, chodzi¢ starannie ubranym, by¢ czystym i zadbanym, wewngtrznie byé op-
tymista, a ponad wszystko by¢ lojalnym.” Place w IBM sg przecigtnie wyzsze
07 proc. od plac na poréwnywalnych stanowiskach w innych firmach. Kazdy
zatrudniony moze za 10 proc. swojej pensji kupi¢ akcje firmy po cenie o 15
proc. nizszej od ceny rynkowe;j.

Dla kontaktéw podwladny-przelozony zastosowano skrzynki ,,méw” (speak
up), gdzie wrzuca sig listy pracownicze. Ponadto stosowana jest polityka ,,otwar-
tych drzwi,” ktéra oznacza, ze pracownik moze dotrze¢ do kazdego zwierzchni-
ka i by¢ przez niego wystuchany. Corocznie firma otrzymywata 1200 listéw ty-
pu mow z zawartymi w nich 14 tysigcami propozycji. Wnioskodawca otrzymuje
w nagrode 10 proc. oszczgdnosci osiagnigtych w pierwszym roku dzigki jego
propozycji.

Firma stworzyta pracownikom poczucie bezpieczenstwa, ktére wiazato ich
z pracodawca. Pracownik zatrudniony w IBM wiedzial, ze gdy bedzie dobrze
pracowal, moze by¢ w niej do emerytury (podobnie jak w firmach japonskich).
Stad mozna bylo zauwazy¢ zjawisko liczenia sig pracownikéw bardziej z ukfa-
dami wewngtrznymi (opinia zwierzchnika) niz zewnetrznymi (opinia uzytkow-
nika). Niestety te zorientowanie pracownikéw ,.do wewnatrz” firmy spowodo-
walo, ze IBM zaczat przeocza¢ postgp $wiatowy w rozwoju sprzetu i oprogra-
mowania w latach 1980., co spowodowato duza redukcje personelu IBM i dras-
tyczny spadek jej akcji z 180 do 54 dol. IBM popelnit wielki blad pozwalajac
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swemu podzleceniodawcy Billowi Gatesowi na sprzedawanie na wiasng reke
systemu oprogramowania DOS do IBM-owskich mikrokomputeréw. Na bledzie
[BM wyrosta firma Microsoft, wielki konkurent firmy IBM w oprogramowaniu.

Kierownik w terminologii IBM oznaczal pracownika uprawnionego do za-
trudnienia, zwolnienia i awansowania dwéch lub wigcej pracownikéw. Okoto 12
proc. zatrudnionych w IBM to kierownicy. Nic dziwnego, Zze w firmie wystepo-
walo stale zapotrzebowanie na kadrg kierownicza. Dewiza firmy byta rekrutacja
kadry z wewnetrznych zasobéw pracowniczych. Firma szkolila sama swoich
kierownikéw.

Oczywiscie firma szkoli takze uzytkownikéw swoich komputeréw i oprog-
ramowania. IBM kieruje si¢ w organizacji szkolenia ideg wypowiedziana w 1914 r,
przez zalozyciela firmy T. Watsona, Sr., ze ,,w szkoleniu nie ma punktu nasyce-
nia.” Od 1965 do 1970 r. firma przeszkolita 750 tys. amerykanskich uzytkowni-
kéw w 200 osrodkach szkoleniowych, zatrudniajacych 3 tys. wykladowcow.
Niestety polski producent komputeréw Zjednoczenie MERA (zwierzchnik fab-
ryki ELWRO) odmawiat rozwinigcia programu szkolenia uzytkownikéw, kt6-
rych w otwarty sposéb ignorowal.

IBM prowadzil polityke czgstych rotacji pracownikdéw wewnatrz firmy, co
nawet moze wiaza¢ si¢ ze zmiana miejsca zamieszkania i kraju. Mialo to prowa-
dzi¢ do lepszego rozwoju pracownikéw, zwigkszania ich praktyki i samodziel-
nosci. W ten sposéb IBM starata si¢ przygotowac kadrg kierowniczg znajacy sie
nie na jednej, a na kilku funkcjach biznesu firmy. Stad skrét IBM byt thumaczo-
ny .,/ have Been Moved,” czyli ,,zostalem przesuniety.”

Szczytem marzen pracownika IBM jest awans na sprzedawce, bowiem wiaze
sie to z wyzszymi zarobkami i prowizjami od kontraktéw. Sprzedawca, ktéry
wykonatl swoj plan sprzedazy zapraszany jest do ,,Klubu 100 procent” co wigze
si¢ z zaproszeniem na doroczny zjazd do atrakcyjnej miejscowosci i spotkanie
z najwyzsza dyrekcja firmy. Kto trzykrotnie byl cztonkiem tego klubu przecho-
dzi do ,,Klubu Zlotego Kola”, ktéry uznawany jest za Panteon IBM. Pomimo te-
go $wietnego systemu uznawania zastug pracownikéw, corocznie opuszczato fir-
me¢ okolo 2 tys. pracownikéw, zwanych absolwentami IBM. Analiza ich poZniej-
szego zatrudnienia wykazuje, ze w 30 proc. zostaja oni szefami mniejszych firm.

Przedstawiony obraz funkcjonowania IBM wskazuje, ze firma wytworzyta wlas-
ng kulture dzialania. Bylo to zreszta zamierzeniem T, Watsona Sr., wytworzenie
odrebnego wzoru zachowan i wartodci, wyrazonego w jego trzech Przykaza-
niach: (1) doskonate ustugi wobec klienta, (2) lojalnoé¢ i zadowolenie pracowni-
kéw, (3) ,,harcerska” dazno$¢ do ulepszania dziatalnosci. Pracownicy IBM sg re-
krutowani sposréd absolwentéw wyzszych uczelni, a nastepnie przechodza in-
tensywne przeszkolenie wewnatrz firmy. Potowa zatrudnionych w IBM to pra-
cownicy z wyzszym wyksztalceniem. Pracownicy IBM mieli wpojone przekona-
nie, ze naleza do ,,rodziny IBM”. Przestrzeganie regut IBM przez pracownika
jest obowiazkowe. Firma byla tak $wietnie zorganizowana i tak nastawiona na
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sukces pracownika, ze w nie byto w niej zwiazkéw zawodowych, po prostu nie
bylo chetnych na czionkéw. Dyrekcja wyprzedzala zyczenia pracownik6w.

Sukces firmy IBM polegal przede wszystkim na tym, ze jej kierownictwo wie,
ze kluczem do biznesu w informatyce nie jest sama technika, a obstuga klienta.
Ponadto, ze nie jest tak wazne, co komputer moze wykonaé, ale najwazniejsze
jest to, co moze otrzymac z niego uzytkownik.

Taki obraz firmy zrobit na nas czlonkach delegacji olbrzymie wrazenie, Oka-
zalo sig, ze kapitalistyczna firma moze dziafa¢ lepiej od firmy socjalistyczne;.
Nie mieliémy zludzen, co do niskiej kultury pracy w polskich przedsigbior-
stwach, ale takze nie zdawali$my sobie sprawy, ze w kapitaliZmie moze by¢ za-
pewniona tak wysoka troska o pracownikéw. W praktyce okazalo sig, Ze ta we-
wnetrzna, hermetyczna, niemal wojskowa kultura IBM byta mocno krytykowana
przez samych pracownikéw, ktérzy chcieli przychodzi¢ do pracy zbrodami
i w sportowych koszulkach. W latach 1990., kiedy firma chciala wyzwoli¢
wérdd pracownikdw ciag na innowacje, kultura IBM zostataby jakby rozluznio-
na, pozwalano na dowolny stréj, a nawet na malzenstwa z osobami spoza firmy!

W Nowym Jorku odwiedziliémy kilka bankéw oraz znakomita firmg¢ konsul-
tacyjna McKinsey. Kazda z tych firm zapraszata nas do wykwintnych restaura-
cji-klubéw, ktére w tym miescie mieszcza si¢ na ostatnich pigtrach wiezoweow
i sa dostepne tylko dla cztonkéw klubu i ich goéci. Jedzenie wspaniale i jeszcze
lepsza obstuga. Raz nawet zostaliSmy zaproszeni do jednej z najlepszych i naj-
drozszych restauracji na $wiecie Four Seasons (Cztery Sezony),

W Nowym Jorku spotkalem si¢ z moim przyjacielem Januszem Madejem, ktéry
pracowal w stawnej firmie konsultacyjnej Debolda. Janusz trafit do niej po kursie
we Francji w szkole dla menadzeréw, do ktérej go wydelegowalem z ZETO-ZO-
WARU. Janusz zaprosit mnie do restauracji w Central Parku, gdzie oddal mi pozy-
czone mu na droge 100 dol. Z takimi to mizernymi kwotami i to pozyczanymi, wy-
bierali si¢ Polacy w $wiat, byle tylko wyrwac si¢ z PRLu. Précz dlugu Janusz oddal
mi ksigzke Johna Diebolda, ktérego poprosilem o autograf. Diebold byt pionierem
informatyki i jej pierwszym ,,prorokiem”, m.in. wynalaz} takie stowo jak automa-
tion (automatyzacja).

Delegacja byta serdecznie goszczona przypuszczam dlatego, ze robiliémy do-
bre wrazenie na gospodarzach i dobra opinia o nas ,,niedzwiedziach” zza Zelaz-
nej Kurtyny szta za nami. Szefem delegacji byt prof. Jerzy Doerffer, ktéry skon-
czyt Politechnik¢ w Anglii podczas wojny, stad wiadal $wietnym angielskim
oraz odznaczal si¢ wykwintnymi manierami angielskiego dzentelmena. Ostenta-
cyjnie lubit stosowaé¢ owe maniery, bowiem gospodarze byli nimi onie$mieleni
i Profesor byt tego §wiadom. Zawsze u§miechnigty i stale tryskajacy dowcipami,
w co wprawial gospodarzy w ostupienie, bowiem nie doréwnywali mu klasa.
Profesor mial wéwczas 52 lata, a wigc byt w kwiecie wieku. Prof. Doerffer byt
najwybitniejszym polskim specjalistag od potowkowego sktadania kadlub6w stat-
kéw i od organizacji produkcji w stoczni, wigc nie musiat zna¢ si¢ na informaty-
ce. Poniewaz w naszej delegacji dominowata tematyka informatyczna, profesor
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wtedy polegat na mnie. W bardzo taktowny spos6b, aby nie wykazaé mojej ra-
czej dobrej znajomosci tematu pomagatem Profesorowi w plenarnych dyskus-
jach i spotkaniach. Bylem miodszym o prawie 20 lat od Profesora i okazywalem
mu nalezny szacunek, nie tylko z racji dobrego wychowania, ale takze z powodu
uznania dla Profesora za jego styl. Kiedy Profesor zorientowat sig, ze nie konku-
ruje z nim o prymat w delegacji i nie wysuwam si¢ do przodu, choéby z racji, ze
po nim najlepiej w delegacji wladatem angielskim i wykazywatem sporg wiedze
w dziedzinie informatyki, polubit mnie i odwzajemniat si¢ komplementami. Céz
bardzo rzadko si¢ zdarza mie¢ tak $wietnego szefa delegacji.

Z Nowego Jorku polecielis§my do Bostonu, takiego ,,Krakowa” Ameryki. Za-
trzymali$my si¢ pod Bostonem, skad zrobili§my wypad na Droge 128 i do Honey-
wella. W owym czasie panowal trend w biznesie na generowanie innowacyjnosci
wyrobéw i proceséw. Amerykanie zdawali sobie sprawe, ze wielkie korporacje
zabijaja swa biurokracjq inicjatywy pracownikéw. Wprawdzie w §wiecie pano-
wata Pax Americana, ale po wojnie bylo juz 25 lat i Amerykanie obawiali sig, ze
odbudowana Japonia i Zachodnia Europa zagrozi amerykanskiej, gospodarczej
dominacji w §wiecie. W tym celu rzad federalny zaczal lansowaé organizowanie
,miasteczek wynalazcéw,” gdzie przy pomocy tanich kredytéw mialy powsta-
waé male firemki zorganizowane wokét innowacyjnych lideréw techniki. Takim
miasteczkiem byta Route 128 (Droga 128), wokot, ktorej zbudowano siedziby
dla wspomnianych wynalazcéw. ,,Droga” ta byla szeroko opisywana w litera-
turze biznesu.

Po powrocie zdatem relacj¢ o Drodze 128 min. Kaczmarkowi, ktéry oczywis-
cie znal ja z opiséw i mial plan zorganizowania podobnego miasteczka na war-
szawskich Siekierkach. Niestety projekt nie doczekat si¢ realizacji, aczkolwiek
zostaty podjete odpowiednie kroki planistyczne, w ktérych nawet maczatem pal-
ce. Cierpienia polskiego wynalazcy byly dobrze znane w PRL, perypetie inz.
Nowaka doczekaly sig sztuki, ktérg wystawit Studencki Teatr Satyryczny. Znane
byly losy udanych konstrukcji samolotowych inz. Soltyka, ktére nie weszty do
produkgji, czy losy minikomputeréw skonstruowanych przez inz. Karpinskiego,
ktére byly nawet zwalczane przez przemyst (Zjednoczenie MERA). Pomyst zbu-
dowania miasteczka wynalazcéw na Siekierkach nie pasowal do modelu socjalis-
tycznej gospodarki. Pafistwo mialo zbudowa¢ nowoczesne laboratoria i zatrudni¢
w nich inzynieréw, ktérzy na etatach mieli innowacyjnie mysleé, a potem swe po-
mysly przekazywac do przemysty w celu produkcji. Przeciez przemyst, nawet za
darmo, by tych pomystéw nie skierowat do produkcji, bowiem znalaziby tysiace
przeszkéd, z ktérych m.in. bylby brak dewiz na import nowoczesnych podzespo-
téw. Trzezwo myslacy decydenci z KC wiedzieli, ze inzynier na etacie, bez
mocnego materialnego zainteresowania nie bedzie myslat innowacyjnie. Na
stworzenie rynkowych mechanizméw generowania innowacji partia nie byta go-
towa, pomimo $wiatlych argumentacji prof. Kaczmarka. Stad idea przeflanco-
wania rozwiazania spod Bostonu upadia. Polityka utrzymania status quo wzigta
gore nad postgpem.
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Wizyta w Honeywell wynikata nie tylko z tego, ze w Polsce instalowali$my
wtedy przemysfowy komputer Honeywell 316, ale byta spowodowana giéwnie
tym, ze Honeywell wykupit francuska firm¢ BULL, ktdra od lat byta bardzo ak-
tywna na rynku polskim. Firma sprowadzila z Paryza pana Jean Cailleaux, ktory
od lat znal nas, bowiem byt przedstawicielem BULLA na Polske, byt ozeniony
z Polka i niezle méwit po polsku. Dostownie w tym samym tygodniu naszego
pobytu, firma Honeywell odkupita biznes komputerowy od wielkiego koncernu
General Electric (GE), ktéry obecnie jest najbardziej rentownym koncernem
amerykanskim. Cata prasa donosifa o tej transakcji, dos¢ zaskakujacej, ponie-
waz, co jak co, ale GE produkowal bardzo dobre komputery. To przeciez ta sa-
ma firma BULL kupifa licencj¢ na produkcje komputera GE 400, ktérego pro-
gramowania nauczylem si¢ podczas mojego pobytu w Paryzu w 1964 r. BULL
na pewno wiedziat co robi, wybierajac komputer GE 400, ktéry produkowat pod
nazwa Gamma 30. Zeby udowodnié, jak byfa to dobra maszyna, niech $wiadczy
fakt, ze i angielska firma ICL kupifa na t¢ sama maszyng licencj¢ i produkowata
ja pod szyldem ICL 1500. Obie najwigksze firmy europejskie kupujac licencje
na tg sama maszyng nie mogty si¢ myli¢. Nic innego nie mogly te decyzje ozna-
czaé jak tylko to, ze byt to Swietny komputer.

I oto firma, ktéra zaprojektowata ten komputer rezygnuje z produkcji kompu-
teréw w ogdle. Ponadto GE produkowata rdwnie swietny komputer GE 600 oraz
prowadzifa abonenckie ustugi obliczeniowe dla ponad 100 tys. uzytkownikéw
podtaczonych on-line do tych wielkich maszyn GE 600. Ot6z GE zatrzymat te
sie¢ dla siebie i nie odsprzedal jej Honeywellowi. Jaka byla przyczyna wymie-
nionej transakcji? Otéz firma GE stwierdzita, ze nie ma szans na konkurencje
zIBM i aby mie¢ taka szans¢ musiataby zainwestowaé tak wysokie $rodki, na
ktére nie bylo jej sta¢. Zanim doszlo do tej decyzji, szef GE wystal kilkunastu
specjalistéw na Floryde i zamknat ich w hotelu na 3 miesiace, aby dokonali ana-
lizy optacalnosci pozostania GE w biznesie komputerowym. Wynik analizy byl
negatywny. Prezes GE zaprosit na lunch szefa firmy Honeywell do jednego
z klub6w na Manhattanie, nota bene byliSmy na lunchu w tym samym klubie,
w celu dokonania transakcji. Szef Honeywella, firmy znacznie mniejszej od GE
spytat szefa GE ,,czy zamierza kupi¢ czy sprzeda¢?” Szef GE Burch odpowie-
dzial, ,,zamierzam sprzedac¢”. | tak Honeywell wzmocnit swoj biznes o $wietne
komputery z GE.

Pomyst zgrupowania specjalistéw z dala od ich miejsc pracy wykorzystatem
za dwa lata w projekcie WEKTOR, ktérym kierowatem z polecenia premiera.
Specjalistéw zamknalem w domu pracy tworczej w Nowej Wsi w Radziejowi-
cach az na caty rok 1972. W ten spos6b zapomnieli o swej pracy i projekt mog-
lismy skonczy¢. A wigc podréz do USA nie poszta na marne.

W Bostonie rozstali$my si¢ z reszta delegacji, ktéra miata juz dos¢ informaty-
ki i pilotowani przez Jean Cailleaux polecieliémy do Phoenix w Arizonie. W tej
poddelegacji znalazt si¢ Zbigniew Gackowski i Ryszard Farfat oraz ja. Po dro-
dze najedlismy si¢ strachu w przesiadce na lotnisku O’Hara w Chicago. Lotnis-
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ko to jest najwigksze w Swiecie i bardzo rozlegte, nasz samolot z Bostonu sp6z-
nit si¢ i gnaliSmy przez cate lotnisko pedem do bramki, gdzie odlatywat samolot
do Phoenix. Po dopadnigciu resztkami sit do owej bramki, okazato sie, ze niko-
g0 z pasazeréw juz tam nie byfo, najwidoczniej samolot odleciat bez nas. Po
licznych pytaniach okazalo sig, ze samolot jeszcze nie odleciat, bowiem migdzy
Chicago a Bostonem jest jedna godzina réznicy w czasie. Byliémy tym faktem
bardzo uradowani.

Dolatujemy do Phoenix ico widzimy, same wille z basenami, co za bogac-
two. Na lotnisku prawie kazdy mezczyzna chodzil w kapeluszu i cowboyskich
butach, natomiast na plycie lotniska bytlo mnéstwo prywatnych awionetek. Ulo-
kowano nas w hotelu Shadow Montains w Scottsdale, eleganckiej dzielnicy
Phoenix. Poniewaz miasto to znajduje si¢ w dolinie migdzy gérami przeto zabu-
dowa jest parterowa, co najwyzej jednopigtrowa. Nasz hotel skladat sie z rozpro-
szonych pawilonéw wéréd pigknego pola golfowego. Aby dojecha¢ do naszego
budyneczku musielidmy wsiasé do jednego z tych wézkéw golfowych. I co sie
okazalo, ze pochodzity z Polski z fabryki samolotéw w Mielcu. To ich sprzedaz
w Ameryce zalatwit wspomniany minister Hrynkiewicz. Dla fabryki samolotéw
wyprodukowanie wézka golfowego bylo drobnostka. Oczywiécie produkeje
wézkow zlecit Mielcowi tez ,,Hrynio”. Wéwczas handlowaniem wézkami golfo-
wymi zajmowali si¢ ministrowie. Kiedy przestali to robi¢, fabryka w Mielcu
splajtowata i w 1999 r. znalazta si¢ w likwidacji.

Przejazdzka polskim wézkiem dobrze wplynela na nasze samopoczucie. Jesz-
cze bardziej ucieszyl mnie widok pokoju hotelowego, wyposazonego w pigkne
biate mebelki i jeszcze pigkniejszy widok na géry. Otworzytem telewizor i obej-
rzatem dziennik. Skladal si¢ z dwoch czgsei, w pierwszej krétszej podano co ro-
bit prezydent Nixon, a w drugiej dluzszej podano wyniki meczu futbolowego
miejscowego uniwersytetu. W tym najgoretszym stanie Ameryki nikogo nie in-
teresowalo, co dzieje si¢ np. w Nowym Jorku, ktére to miasto z tutejszej per-
spektywy wygladalo na jakie$ monstrum, gdzie nie warto zaglada¢, a tym bar-
dziej zy¢.

Wizyta w b. fabryce GE, a obecnie Honeywella byta ciekawa. Dobrze zorga-
nizowana produkcja, czyste hale, $wietne zaplecze socjalne dla zatogi. Najbardziej
utkwila mi w pamigci rozmowa z jednym z kierownikéw o nazwisku Maier, ktéry
pochwalit si¢ nam, Ze byt w Europie. Na pytanie, jak ona mu si¢ podobala, odpo-
wiedziat,,to dziwny kraj, co 300 km trzeba zmienia¢ pienigdze”. Moze w oparciu
0 jego opinie Zwigzek Europejski przeszedf w 1999 r. na wsp6lng walutg Euro,
ktérej papierowy pieniadz wehodzi do uzytku na poczatku XXI wieku, Na mar-
ginesie tej wypowiedzi chcialbym dodaé, ze niestety bardzo wielu Ameryka-
néw zadufanych w swéj ogromny i pigkny kraj niewiele wie o reszcie Swiata.

Nas bardziej od hardware’u interesowal system bazy danych IDS, ktéry firma
GE, a teraz Honeywell stosowata. Byt to pierwszy rok wielkiego skoku, jaki do-
konaly firmy komputerowe w zastosowaniu zautomatyzowanych systemow baz
danych. Cata dekada lat 1970. to byta dekada baz danych.
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Nasz przewodnik Cailleaux namawial nas na podréz do Seattle w stanic Wa-
szyngton, gdzie firma samolotowa Boeing stosowata komputery GE 600, a teraz
Honeywell 6000. Poniewaz nie mieli$my w planie zakupu tych komputeréw nie
cheieliémy nacigga¢ firmy na zbedne wydatki. Podobno w biznesie nie mozna
mieé skrupuiéw, ale przeciez to nie byfa podréz biznesowa i mySmy jednak mie-
li takie skrupuly. W dwa lata potem znalazfem si¢ znéw w Phoenix, tym razem
z konkretnym planem zakupu najwigkszej maszyny Honeywell 6000 dla Polski.

Tymczasem w 1970 r. chcieliémy zgodnie z planem pobytu dotrze¢ do Krze-
mowej Doliny w Kalifornii i zbada¢ w firmie CDC jej system baz danych. Za-
miast lecieé¢ samolotem, spowodowali$my, ze Cailleaux wynajal wygodny ame-
rykanski krazownik szos i autostradg przez pustyni¢ wyruszylismy do Kalifornii.

Samochéd prowadzil Francuz, ale tak prowadzil, jak jezdzi si¢ po zatloczo-
nym Paryzu, to znaczy raz hamuje a raz przyspiesza. Poniewaz droga byla row-
na jak stot, a na drodze bylo pusto, a jak przystato na pustynig, co kilka mil staly
tylko beczki z woda, dla podréznych, ktérym popsut si¢ samochéd. Jazda stawa-
fa si¢ niezno$na, juz nawet zaczeliémy zalowad, ze udali$my si¢ w tg podrdz. Po
diuzszej dyplomatycznej rozmowie, Ze ,,pewnie pan Jean zmgczyt si¢”, usiadtem
za kierownica i zaczglismy jecha¢ plynnie bez tej paryskiej czkawki.

Po drodze wpadt nam do glowy pomyst, zeby wskoczy¢ do Meksyku, gdyby
pozwolono nam. W tym celu pojechali§my do San Diego, gdzie szukajac drogi
na Meksyk zabladzitem ini stad ni zowad znaleZliSmy si¢ w bazie Marynarki
Wojennej Stanéw Zjednoczonych. W bazie tej swego czasu krgcono stawny film
Tora Tora z napadu japofnskiego na Pearl Harbour na Hawajach. Byt to szczyt
Zimnej Wojny, a my delegacja z za Zelaznej Kurtyny biakamy si¢ po bazie woj-
skowej. Szybko wycofalismy si¢ z niej, zanim nas zatrzymano. Méwiac szczerze
nie czuliSmy si¢ przeciwnikami Stanéw Zjednoczonych, pomimo, ze w naszym
aucie jechal pracownik KC, kolega Farfal. Potem, po powrocie do Nowego Jor-
ku opowiedziatem o tej przygodzie naszym gospodarzom z YMCA, kt6rzy zla-
pali si¢ za glowe myslac o tym, jakiego mogliSmy narobi¢ bigosu. Prosili nas
aby$my wigcej nikomu nie méwili o tej przygodzie. Kiedy Polska weszla do
NATO mogg o tym pisac. Byt to jeden z pierwszych ,,rekonesanséw” polskich
w bazach natowskich! Oczywiscie nie zamierzony.

W drodze do Los Angeles jechaliSmy nie autostradami, a drogami przez mias-
ta, ktére cheieliSmy poznaé¢. W wielkim sobotnim tloku, prowadzitem nasze auto
i miatem duzego pietra przed wypadkiem. Po zwiedzeniu Miasta Anioléw wra-
caliSmy przez pustyni¢ San Bernardino do Phoenix. Obawiali$my sie, Ze nie
starczy nam benzyny i woleliSmy spa¢ w samochodzie na stacji benzynowej,
czekajac na jej otwarcie az do rana.

Z Phoenix wréciliSmy do Nowego Jorku, gdzie spotkali$my sie z resztg dele-
gacji i gdzie z gospodarzami z YMCA udali$my si¢ na bardzo modny musical
Hair, a potem Oh! Calcutta. Tre$¢ tego ostatniego musicalu nie nadaje si¢ jed-
nak do opisu. Z Wieskiem Grudzewskim poszli§my na ostatnie zakupy podar-
k6w dla Rodziny do taniej dzielnicy zydowskiej, po czym po serdecznym pozeg-
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naniu z szalenie go$cinnymi i zadowolonymi gospodarzami z YMCA opuscilis-
my Nowy Jork. Gackowski, Farfat ija zostaliémy zaproszeni do odwiedzenia
BULLa w Paryzu, ktore to zaproszenie z przyjemnoscia przy_]Qllsmy

Po 6 latach znéw znalaztem si¢ u BULLa tym razem juz nie jako stazysta.
Sporg drogg przeszediem w tych 6 latach. Co tu duzo méwié, moja , kariera” za-
czeta sig whadnie w Paryzu, kiedy w 1964 r. u BULLa poznalem Eugeniusza Za-
drzynskiego, pierwszego Pelnomocnika Rzadu ds. ETO, i ktéry zawrécit mnie
do Polski z planowanej podrézy do Kanady. W Paryzu poszliémy do Lido na
francuski show, ktéry swietnie charakteryzowat Francje, byl pompatyczny, ale
statyczny w poréwnaniu zamerykanskim Hair, szalenie dynamicznym, jak
przystato na Nowy Swiat. Tak si¢ ztozyto, ze po powrocie do Warszawy poszed-
fem do Syreny na podobny show, ktéry w stosunku do Lido byl jeszcze wolniej-
szy w akcji i w poruszaniu si¢ na scenie. Widocznie polityka ma duzy wptyw na
teatr, przeciez polityka to jeden wielki teatralny spektakl.

W samolocie z Paryza do Warszawy kazdy z nas snu} plany, jak wykorzysta¢
to zdobyte do$wiadczenie w Polsce. Dla mnie podréz do USA byla bezcenna,
bowiem bardzo wzbogacita moje spojrzenie na rozwdj informatyki, jakie do-
tad mialem w oparciu 0 moje staze w Paryzu i Londynie. W niecaly rok owe do-
$wiadczenie moglem realizowac w odniesieniu do catej gospodarki, kiedy zosta-
fem wspdtodpowiedzialny za realizacj¢ Programu Rozwoju Informatyki z po-
zycji z-cy dyrektora generalnego Krajowego Biura Informatyki.

Drugi wyjazd do Genewy

W 1970 r. znajdowatem sig¢ réwnoczesnie w dwéch sprzecznych ze sobg sytu-
acjach. W pracy, gdzie podlegatem Petnomocnikowi Rzadu ds. ETO bylem
przez prof, Kielana szykanowany. Natomiast we wladzach centralnych mialem
rosnace poparcie. Balansowatem jak w chodzeniu po linie, by niefortunnym po-
ciggnigeciem nie spas¢ z niej na ziemig, bo pod nig w systemie totalitarnym, nie
ma zadnej asekuracyjnej siatki.

Po powrocie ze Stanéw Zjednoczonych zostafem ku mojemu zdziwieniu wy-
stany do Genewy na posiedzenie, oczywiscie decyzja min. Kaczmarka jako dele-
gat Polski do Grupy Roboczej ds. Automatyzacji przy Organizacji Narodéw Zjed-
noczonych. W lipcu odbylo si¢ pierwsze posiedzenie tej Grupy, na ktérym bylem
obecny. Wyjazd ten zadecydowal potem o dalszym moim Zyciu po zwolnieniu
mnie z funkcji w informatyce w 1974 r. W Genewie juz raz bylem na konferencji
Diebolda, znatem juz miasto, ktére byto eleganckie i funkcjonujace jak szwajcar-
ski zegarek.

W posiedzeniu wzigto udziat kilkunastu delegatow pafistw, zkt6rych wigk-
szo$¢ rekrutowata si¢ z urzednikéw stale pracujacych w aparacie ONZ. Obrady
odbywaty sie w kilku oficjalnych jezykach przy pomocy ttumaczy kabinowych,
co wigzalo si¢ z trzymaniem na uszach sluichawek. Obrady wygladaly bardzo
powaznie nic dziwnego, ze bytem bardzo niespokojny. Obradom przewodniczyt
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Anglik, typowy urzednik migdzynarodowych organizacji. Przedmiotem obrad
byto wypracowanie kierunkéw standaryzacji produktéw informatycznych, aby
sprzyjaé¢ ich wzajemnej wsp6ipracy.

Wkrétce okazato sie, ze najwigcej do powiedzenia miato dwoch delegatéw,
amianowicie delegat Stanéw Zjednoczonych i delegat Polski. USA reprezento-
wal George Gordon, dyrektor wykonawczy najwigkszego stowarzyszenia infor-
matykéw amerykafiskich ACM (Association Computing Machinary), ktéry nie-
watpliwie znat si¢ na informatyce. Dyskusja podczas obrad wygladata mniej
wiecej tak: Amerykanin méwit, ze ,,popiera to, co proponuje delegat Polski”,
aja z kolei méwitem, Ze ,popieram to,co méwi delegat Stanéw Zjednoczo-
nych”, Byla to silna wspétpraca na forum migdzynarodowym Polski i USA, kt6-
re znajdowaly si¢ w przeciwnych blokach politycznych. Amerykanina bylo sta¢
na popieranie moich fachowych propozycji, ale nie byto w praktyce polskich de-
legat6éw popieranie propozycji amerykanskich, gdyby byly nawet najbardziej lo-
giczne. Na sali panowata pewnego rodzaju konsternacja. W czasie przerwy pod-
szedt do mnie delegat ZSRR ipod pozorem poprawienia mojej angielszczyzny
(zamiast [ have proposition powinienem raczej mowic [ have proposal) spojrzat
sie na mnie wymownie. Na przerwie Amerykanin poprosit mnie na kawg i po-
gratulowal wystapien, nastgpnie zaprosil mnie do odwiedzenia go w Nowym
Yorku, kiedy tam jeszcze raz przyjadg. Za dwa lata w 1972 r. znéw bylem stuz-
bowo w Nowym Jorku i dzigki niemu nawigzalem wiele kontaktéw z wptywo-
wymi informatykami amerykanskimi.

Po obradach kilku delegatéw, w tym delegat z Czechostowacji i ja, poszlismy
na piwo i pogadaé sobie w bardziej nieformalnym jezyku niz podczas obrad.
Podczas tego spotkania powiedzialem, ze my Europejczycy nie powinnismy wy-
mysla¢ prochu iraczej kopiowaé to, co robig Amerykanie, bowiem oni majg
przemyst informatyczny z prawdziwego zdarzenia, Czeski delegat nazywal si¢
Novotny, wigc go spytalem czy nie jest spokrewniony z prezydentem Novot-
nym. Powiedzial, ze nie, ale tez nie powiedzial, ze byt agentem czeskiej stuzby
bezpieczenstwa, o czym miafem dowiedzie¢ si¢ wkrétce po powrocie do kraju.

Po powrocie do Polski, zostalem bardzo szybko zaproszony na spotkanie z pik.
Krzysztoporskim w gmachu MSW przy ul. Rakowieckiej. Mialem wielkiego piet-
ra, przekraczajac brame tej niestawnej kwatery MSW. Putkownik przyjat mnie
w mundurze Wojska Polskiego, a nie milicyjnym i przedstawit mi si¢ jako szef
kontrwywiadu, o czym juz wiedzialem od ,,Hrynia”, Nast¢pnie powiedzial mi,
ze czechostowacka stuzba bezpieczenstwa doniosta mu o moim niewlasciwym
zachowaniu w Genewie. Co ja mam do powiedzenia na moje usprawiedliwie-
nie? Od razu zdalem sobie sprawg, ze wydal mnie 6w Novotny. Szybko prze-
biegta mi przez glowg mysl, Zze przeciez mojego Ojca Stanistawa w obozie DO-
RA tez wydat Czech, przez ktérego stracit zycie. Opowiedziatlem dokfadnie jak
to byto w Genewie i ze wystgpowatem tam z pozycji intereséw europejskiej in-
formatyki, a nie polityki Zimnej Wojny. Putkownik powiedzial mi, ze Czechos-
towacy dodali wigcej informacji, ktére w §wietle moich wyjasnien sa zapewne
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zmy$lone, co jest typowe dla nadgorliwych zwykle Czechostowakéw. Powie-
dziat mi, zebym w kontaktach zagranicznych byt ostrozny. Pulkownik znal mnie
z owego spotkania u sekretarza KC Jaszczuka, a takze miat komplet informacii,
raczej pozytywnych, od Antka Bossowskiego, dyrektora Resortowego Centrum
Informatyki MSW, ktéry bardzo rzeczowo wspélpracowatl ze mna nad opraco-
waniem Programu Rozwoju Informatyki.

W serii ksigzek na temat Tajnej Historii Polski, wydanych po 1989 r. — Hen-
ryk Piecuch charakteryzuje Krzysztoporskiego jako czlowieka przyzwoitego i skromnego.
Miatem wigc szczgdcie, ze na takiego czlowieka trafitem, ktéry odrzucit donos cze-
chostowackiej stuzby bezpieczenstwa i uwierzyt swojemu Rodakowi.

Z MSW wyszedlem calo jak swego czasu z gmachu Gestapo przy opodal znaj-
dujacej sig¢ ul. Szucha. Jak dotad szczescie mi dopisywato, ale jak wiadomo do-
pisuje ono do czasu.

I

Zycie i Nowoczesno$é — Wewnetrzna Opozycja

Zycie i Nowoczesno$é bylo cotygodniowym dodatkiem do Zycia Warszawy
w latach 1970-73. Redagowat je $wietnie Stefan Bratkowski, ktéry zorientowal
je na ,wewnetrzng opozycj¢”. Byl to drugi obok Polityki tygodnik, ktéry forso-
wal zreformowanie rezimu. Z tym, ze publikacje w Polityce byly zwykle saznis-
te i cigzko napisane, podczas gdy artykuty w ZiN byty krétkie i bardziej dosadne
w swych propozycjach i krytyce. Oba tygodniki popularyzowaty rewolucje me-
nedzerska, z tym, ze ZiN bardziej forsowato rozw6j informatyki i popieralo ini-
cjatywy oddolne dziataczy, zwlaszcza z terenu. Publikowano takie artykuty, jak
,Brudne mleko” Andrzeja Bobera, ktéry jakby przewidzial, niebezpieczenstwo
tkwiace w takim mleku, kiedy po blisko 30 latach jego zona Basia zapadia na
przewlekia, bardzo cigzka chorobe, jakiej nabawifa si¢ po wypiciu zakazonego
mleka.

Stefan Bratkowski byt przeciez bylym redaktorem studenckiego tygodnika Po
Prostu, ktére sprowokowalo Polski Pazdziernik w 1956 r. Teraz juz jako bar-
dziej do$wiadczony publicysta w wieku 36 lat, mial wcigz niewyczerpalny zapas
energii i pomystow jak usprawni¢ zycie w PRL. Wiele artykuléw Stefana odrzu-
cata cenzura, z tym, ze byly one drukowane potem w Biuletynie Specjalnym dla
elity wladzy. Stefan na tamach ZiN bardzo mocno popieral Jacka Karpinskiego
w jego walce z przemystem, by ten produkowat przez niego skonstruowany mi-
nikomputer K 202.

W ZiN publikowatem tygodniowy felieton pt. ,M6j pracownik komputer”
pod pseudonimem MAT (co miato wyrazaé moja strategie ,,szachowania i mato-
wania”). Najbardziej jednak bylem zadowolony z publikacji artykulu ,,Decyzje
na miarg M3” wdniu 2 lipca 1970 r. ,M3” bylo symbolem PRLu, oznaczalo
mieszkanie dla 3 oséb, czyli dla matzenstwa z jednym dzieckiem, o powierzchni
ok. 30 mkw. Pomieszczenia, jak pokdj, kuchnia, przedpokéj i tazienka byly tak
mate, ze trudno bylo sie w nich odwrécié, a co dopiero zy¢. Trudno bylo zy¢ nie
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tylko w M3, ale w calej Polsce, zduszonej i pozbawionej swobody ruchéw. Po-
przez t¢ metafor¢ scharakteryzowatem decyzje wladz w zakresie gospodarki. Po-
dejmowano wéwczas decyzje zachowawcze, bez zadnego rozmachu i horyzontu
obliczone na minimalizowanie wysitku iryzyka. To byla zaawalowana krytyka
polityki Gomutki.

Na famach ZiN czesto pojawiato sig moje nazwisko w réznych ankietach,
dyskusjach czy cytujacych mnie artykufach. Bylem jednym z cztonkéw grupy
Stefana Bratkowskiego, ktéra zbierata drozdze pod oczekiwane reformy rezimu,
Stefan skupil wtedy wokot siebie wielu $wiattych publicystéw, profesoréw, in-
zynieréw i spofecznikéw. On ponownie organizowat nowe Po Prostu. Iznéw te
drozdze zmusily rezim, tak jak juz raz w 1956 r., do zreformowania sig, co na-
stapito w grudniu tegoz 1970 r., czyli w pierwszym roku wychodzenia ZiN. Po-
dobnie Po Prostu po roku swego funkcjonowania zachwiato rezimem w 1956 r.
W 1956 r. Stefan jako redaktor Po Prostu sprowokowat rozruchy studentéw Po-
litechniki Warszawskiej, w ktérych bratem udzial. Nie znaliémy si¢ wowczas,
on byt wtedy ,,generalem”, a ja ,,zolnierzem”. W 1970 r. nasze drogi zeszly si¢
szczesliwie, Stefan ,,awansowal” na ,,marszatka polnego” (po zwycigskiej batalii
w 1956 r.), a ja na ,,oficera” w jego sztabie, a moze nawet i szefa sztabu. Jak na
»szefa sztabu™ przystato, wypichcitem Program Rozwoju Informatyki i wiele in-
nych rozwiazan. W latach 1971-73 role nasze chyba si¢ odwrécity, wprawdzie
na krétko.

Oczywiscie, ze nie tylko ZiN przyczynito si¢ do upadku Gomulki, zlozyt sie
na to caty splot okolicznoéci, ktére tak Polityka, jak i ZiN albo stwarzaty albo
demaskowaty. Jednakze najbardziej do swego upadku przyczynit si¢ sam Go-
mulka, ktérego sekretarz ds. ekonomicznych Jaszczuk zaproponowat tzw. bodz-
ce materialnego zainteresowania iich projekt rozestat do dyskusji w zaktadach
pracy. W ten sposéb zostata uruchomiona szeroka nie zamierzona krytyka nie
tylko bodZcéw, ale calego rezimu. BodZce oparto o do$¢ skomplikowany wzér
matematyczny, z ktérego wynikato, ze robotnik po kilku latach coraz to wydaj-
niejszej pracy moze liczy¢ na kilkaset ztotych podwyzki w zaplacie. Stanowito
to kilkuprocentowy wzrost dochodéw w skali rocznej, bez uwzglednienia infla-
¢ji. Po jej uwzglednieniu wzrost byt zerowy. Oczywiscie nie takiego materialne-
go zainteresowania oczekiwali robotnicy w Polsce. Raz wioztem Stefana samo-
chodem i ten mi powiedziat, ze w wyniku tych bodzcéw poleje si¢ krew w Pol-
sce. Bylo lato, wszyscy wygladali na zdrowych i opalonych, a takze zadowolo-
nych, a tu Stefan puszcza jeszcze jedna ,kaczke”. Okazato sig, ze miat racje, za
kilka miesigcy w grudniu polata si¢ krew na Wybrzezu. Stefan zaimponowat mi
wtedy i odtad pilnie stuchatem jego proroctw.

Na jesieni 1970 r. prowadzifem wyklady na kursie zastosowan informatyki
w ramach szkolen Instytutu Matematycznego PAN dla szerokiego grona stucha-
czy. Bylo ich okoto 200 w jednej z auli w Patacu Kultury i Nauki, miatem wtedy
wsréd stuchaczy m.in. naczelnika Wydziatu Cen w Komisji Planowania. W paz-
dzierniku ten mily naczelnik, z ktérym gawedzitem na przerwach, przestat przy-

188



chodzi¢ na wykiady. Od razu sobie pomyslalem, Ze co§ groznego szykuje sie
w Polsce. I rzeczywiscie, w dniu 30 pazdziernika Biuro Polityczne podjeto de-
cyzje o wprowadzeniu podwyzki cen na wigkszo$¢ artykutéw spozywezych.
Podwyzka miata wejé¢ w zycie 13 grudnia, a wigc przed Swigtami Bozego Na-
rodzenia. Wzburzenie spofeczenstwa bylo olbrzymie. Gomutka pokazat, ze nie
liczy si¢ zupelnie z potrzebami spofeczenstwa i miat w nosie przygotowania do
tego najwigkszego $wigta Polakéw. W dniu 14 grudnia zastrajkowata Stocznia
Gdarnska, a w ciagu kilku nastgpnych dni wojsko zabito kilkudziesigciu demon-
strantéw, zwanych ,,wichrzycielami” i ranito kilkuset. Za Stocznig zastrajkowato
kilkaset zakfadow pracy w calej Polsce. W dniu 19 grudnia Gomutka w prze-
wrocie ,,patacowym” zostal obalony i zastapiony Edwardem Gierkiem, ktéry
wieczorem wygtlosit w telewizji patetyczne przeméwienie do spoleczenstwa.

,Opozycja wewngtrzna” osiggnela sukces, bowiem to ona sterowala nastroja-
mi spoleczenstwa, ktére odwazylo si¢ w koricu powiedzieé¢ NIE. W stosunku do
1956 r. 1 1968 r. byt to wielki postep, poniewaz to nie studenci, a robotnicy wy-
szli na ulice protestujac przeciw polityce partii mieniacej si¢ by¢ partia robotni-
kéw. Wprawdzie sama zmiana wiadzy miata charakter wewnatrzpartyjny, ale
szybko by on nie nastapil, gdyby nie coraz to lepiej poinformowane spoleczen-
stwo nie wyszto na ulice Wybrzeza.

Po upadku PRL-u w 1989 r. ukazato si¢g mnoéstwo publikacji gloryfikujacych
rolg¢ KORu i ROPCiO (powstatych w 1975 r.) w sformowaniu Solidarnosci, kté-
ra zadecydowala oupadku rezimu. Niewatpliwie KOR, ROPCiO i podobne
ugrupowania stanowity nowg forme¢ opozycji, tzw. dysydenckg czyli zewnet-
rzng. To ta opozycja postawila kropke nad ,,i” w walce wyzwolenczej Polakéw.
Byloby jednak niesprawiedliwie nie uwzgledni¢ iroli opozycji wewngtrznej
w 1970 r., ktéra rozpoczeta stopniowy proces upadku rezimu PRL i rozpadu ca-
tego Imperium Sowieckiego. Oczywiscie wczesna opozycja wewngtrzna dzia-
la tak, jak wtedy na to pozwalaty warunki polityczne. Podobnie jak w 1970/1971
latach tak teraz takie, anie inne uzyskano ustgpstwa przy Okraglym Stole
w 1989 r. na jakie pozwalaly aktualne warunki polityczne. To jest jalowa, a na-
wet btedna krytyka, ktéra zarzuca opozycji zewngtrznej, ze nie rozlozyla catko-
wicie na topatki wiadz PRL w Magdalence. Przeciez wtedy stacjonowaty Woj-
ska Sowieckie w Polsce, a ubecja sprawowata petni¢ wiadzy. Te same, a nawet
mocniejsze atrybuty wladzy totalitarnej funkcjonowaty w 1970 .

Rozmowy z Franciszkiem Szlachcicem

Pewnego dnia uprzejmy glos w stuchawce telefonu zaprosit mnie na spotka-
nie z Franciszkiem Szlachcicem, wiceministrem Spraw Wewnetrznych. Zdebia-
fem z wrazenia no i oczywiscie nie $miatem odméwi¢. Ponownie udatem sig do,
budzacego strach, kompleksu gmachéw MSW przy ul. Rakowieckiej, gdzie w swoim
gabinecie przywital mnie bardzo serdecznie Franciszek Szlacheic. ,,Wiele dobrego
styszalem o was kolego Targowski i cheiatbym abyscie dali mi kilka lekeji na
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