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ABSTRACT

The article examines the pivotal role of Jack Tramiel in the development of Atari
and Commodore computers, highlighting his extraordinary life story — from surviv-
ing Auschwitz during World War II to becoming a key figure in the computer indus-
try. Tramiel’s influence remains evident to this day, as his introduction of affordable
personal computers, such as the Commodore PET and VIC-20, as well as the iconic
Commodore 64 - one of the best-selling computers in history - sparked a revolution in
making computing technology widely accessible. Unfortunately, despite his immense
contribution to the development of Silicon Valley in the 1980s, Tramiel has been largely
overlooked by contemporary researchers in the fields of leadership and IT industry man-
agement. This paper presents an interdisciplinary research study that draws on various
social science disciplines, including management and quality sciences, political science
and administration, sociology, and psychology. By its very nature, the topic also aligns
with contemporary analyses at the intersection of business psychology and management,
serving as a foundation for broader reflections on leadership styles of figures such as
Steve Jobs, Bill Gates, and more recent leaders like Mark Zuckerberg and Elon Musk.

STRESZCZENIE

Artykut bada kluczowg role Jacka Tramiela w rozwoju komputerdéw Atari
i Commodore, podkreslajac jego niezwyklag biografie, poczawszy od przezycia
Auschwitz podczas drugiej wojny $wiatowej do pozycji kluczowej postaci w branzy
komputerowej. Wplyw Tramiela jest widoczny do dzis, bowiem w wyniku wprowa-
dzenia niedrogich komputeréw osobistych, takich jak Commodore PET i VIC-20,
a takze kultowego Commodore 64, ktdry stal sie jednym z najlepiej sprzedajacych sie
komputeréw w historii, dokonal on swoistej rewolucji w zakresie spopularyzowania
technologii informatycznej. Niestety jest to osoba, ktdra pomimo ogromnego wkladu
w rozwoj Doliny Krzemowej lat 80., jest zapomniana przez wspotczesnych badaczy
z zakresu przywodztwa i zarzadzania branza IT. Praca stanowi interdyscyplinarne
studium badawcze odnoszace si¢ do wielu dziedzin z zakresu nauk spotecznych,
takich jak: nauki o zarzgdzaniu i jakosci, nauki o polityce i administracji, socjologii
oraz psychologii. Temat ze swej natury wpisuje sie takze w obecnie popularne analizy
z pogranicza psychologii biznesu i zarzadzania, ktore stanowia punkt wyjscia do
licznych refleksji nad stylem przywdédztwa takich postaci jak: Steve Jobs, Bill Gates,
a takze bardziej wspotczesnych liderow, jak Mark Zuckerberg i Elon Musk.
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WSTEP

Badania nad zarzadzaniem innowacjami w obszarze nowych technologii
koncentruja si¢ gléwnie na produktach cyfrowych. Drugim waznym obszarem
analiz, koncentrujacym uwage badaczy, jest charakter i styl przywddztwa, ktéry
w znaczacy sposob determinuje wizerunek przedsiebiorstw oraz pozycjonuje je
na rynku technologicznym (Birkinshaw, Hamel, Mol, 2008; Vaccaro i in., 2012;
Volberda, Van Den Bosch, Mihalache, 2014). Wielu tym analizom towarzyszy
termin innowacja w zarzgdzaniu, ktéry odnosi si¢ do wprowadzenia nowych
praktyk, procesow i struktur, co moze stuzy¢ do skutecznego realizowania celow
organizacji (Chang, 2017, s. 53-71). Liderzy moga wplywa¢ na innowacje na
rézne sposoby ze wzgledu na ich czotowe stanowiska w organizacjach (Elenkov,
Judge, Wright, 2005). Dotyczy¢ to moze zmian w sposobie wyznaczania kie-
runkow, podejmowania decyzji, koordynowania dzialania i motywowania ludzi
(Arslan, Sumuer, 2024, s. 1-23). Chociaz innowacje w zarzadzaniu moga by¢
wazne dla wydajnosci organizacji (Morisson, Gong, 2024, s. 1-17), jego reali-
zacja bedzie zalezala od zaangazowania liderow, ktorzy wplywaja zar6wno na
sukces organizacji, jak i na komfort pracy na wszystkich poziomach w firmie.

Przywdédztwo jest istotnym elementem kazdej organizacji. Czesto stanowi
fundament jej funkcjonowania i jest gléwnym motorem zmian. Okreslenie,
ktéry model przywodztwa jest najbardziej pomocny w rozwoju lideréw i osig-
ganiu pozadanych rezultatow, jest ztozonym zadaniem. Z tego powodu dekady
badan koncentrowaly si¢ na definiowaniu i rozumieniu skutecznego przywédz-
twa, co zaowocowalo powstaniem wielu jego modeli. Chociaz prawie kazdy
badacz zajmujacy sie przywddztwem wydaje si¢ proponowa¢ nowa lub zmody-
fikowang definicje konstruktu, przywddztwo jest zazwyczaj operacjonalizowane
na dwa sposoby: pierwszy jako formalna rola lub drugi jako wptyw spoteczny.
Zachowania te maja na celu przeksztalcanie i inspirowanie podwtadnych do
dziatania ponad oczekiwania, jednoczes$nie wykraczajac poza wlasny interes
dla dobra organizacji (Asogwa, Ofoegbu, Nnam, Chukwunwike, 2019, s. 15).

Ogrom klasyfikacji odnoszacych si¢ do modelu przywddztwa wy-
nika szczegolnie z perspektywy badawczej, w ktérej analizowane sg relacje
miedzy liderem a wspolpracownikami, w réznych, czesto odmiennych
kontekstach, podmiotach czy organizacjach lub tez w wyjatkowych sytuacjach
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determinowanych rywalizacja, konkurencja czy tez kryzysem. Przystepujac do
analizy konkretnego lidera, warto bra¢ pod uwage powyzsze okolicznosci. Tym
bardziej ze obecnie, w wyniku popularyzacji srodkéw masowego przekazu, w tym
przede wszystkim powszechnego dostepu do cyfrowych $rodkéw komunikacji,
styl oraz wizerunek oséb publicznych ulega dynamicznym przeksztatceniom.

Przeglad literatury oraz usystematyzowanie wiedzy w obszarze przywodz-
twa pozwala zauwazy¢, ze podjety temat artykutu, dotyczacy stylu przywodz-
twa oraz biografii Jacka Tramiela, w duzej mierze koresponduje z modelem
lidera korporacyjnego. Dotychczasowe badania wskazuja, ze sa dwa gléwne
typy struktury przywddztwa korporacyjnego. Istnieje model, w ktérym za-
réwno wiadza wykonawcza, jak i rada nadzorcza znajduja si¢ w rekach jednej
osoby. Jesli taki podwdjny lider korporacyjny jest wysoce wszechstronny, moze
wykorzysta¢ swoje doswiadczenie, aby zwiekszy¢ skutecznos¢ rady nadzor-
czej. Jednoczesnie tacy przedsiebiorczy liderzy moga wykorzystac te ceche,
aby dostosowac dziatania organizacji do swoich potrzeb. Tak nakreslona
postawa lidera pozwala stwierdzi¢, ze styl takiego przywodztwa wpisuje
sie w model zarzadcy uprawiany przez Tramiela. Warto w tym kontekscie
zauwazy¢, ze odbiega on od stylu przywoédztwa korporacyjnego zdefinio-
wanego w literaturze przedmiotu, w ktérym role dyrektora generalnego i prze-
wodniczacego rady nadzorczej s3 wykonywane przez rézne osoby. W tym
modelu przywddztwa prezesi koncentrujg si¢ na kwestiach wykonawczych,
a przewodniczacy rad nadzorczych na kwestiach tadu korporacyjnego.
Dokonana analiza pozwoli zweryfikowa¢ przyjete powyzej tezy.

Szczegdlnym przypadkiem przywddztwa jest rola lidera przedsigbiorstwa
w obszarze informatyki i elektroniki, czyli w przestrzeni, ktéra co najmniej
od dekady lat 70. XX w. gwaltownie si¢ rozwija i tworzy w ten sposob bar-
dzo konkurencyjne srodowisko. To wyjatkowe uwarunkowania, wynikajace
m.in. z dynamicznie rozwijajacej sie technologii, sprawiaja, ze czes¢ liderow
odpowiedzialnych za kierowanie podmiotami funkcjonujacymi w tym obsza-
rze, wyrdznia sie specyficznymi cechami, takimi jak zdolnos¢ do szybkiego
adaptowania si¢ do zmian, umiejetno$¢ podejmowania decyzji w warunkach
niepewnosci oraz otwarto$¢ na innowacje.

W tym kontekscie legendarni stali si¢ tacy tworcy i wizjonerzy jak: Steve
Jobs, Bill Gates, czy bardziej wspolczesni, np. Mark Zuckerberg i Elon Musk,
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ktorzy nie tylko odegrali kluczowa role w ksztaltowaniu wspoétczesnego kra-
jobrazu technologicznego, lecz takze wykazali si¢ wyjatkowa umiejetnoscia
przewidywania trendéw oraz kreowania innowacyjnych rozwiazan. A zatem
okreslony styl przywodztwa moze by¢ waznym aspektem wplywajacym za-
réwno na wyniki wydajnosci, jak i na wprowadzane innowacje. Czesto tez
niekonwencjonalne metody zarzadzania, mogg inspirowa¢ kolejne pokolenia
przedsigbiorcéw do poszukiwania przefomowych rozwigzan i odwaznego wpro-
wadzania ich na rynek (Wong, Kemp, Hamer i Copsey-Blake, 2024, s. 1-18).

Wazng postacia w zakresie ksztaltowania kultury organizacyjnej w Dolinie
Krzemowej lat 70. i 80. XX w. byl Jack Tramiel, zatozyciel firmy Commodore
oraz pozniejszy wlasciciel Atari. Pomimo ze odcisnal on $lad na losach
ogromnych korporacji zajmujacych si¢ rozrywka elektroniczng oraz ze to
wlasnie on spopularyzowal informatyzacje poprzez udostepnienie swoich
produktéw przecietnym obywatelom USA, to jego dzialalnos¢ nie doczekata
sie wystarczajacej analizy badawczej. Tramiel byt znany z wyznaczania am-
bitnych celow dla firmy oraz efektywnosci kosztowej, co przyczynito sie do
konkurencyjnosci produktéw Commodore na rynku. Jego znakiem rozpo-
znawczym byla takze zdolno$¢ do podejmowania szybkich i $miatych decyzji
strategicznych. Mimo pewnych kontrowersji zwigzanych ze stylem zarzadzania
dziedzictwo Jacka Tramiela w $wiecie technologii i przedsigbiorczosci jest
niezaprzeczalne. Wprowadzenie Commodore 64 na rynek stalo si¢ przeto-
mowym momentem w historii komputeréw osobistych.

PODEJSCIA BADAWCZE DO ANALIZY PRZYWODZTWA:
OD TEORII DO STUDIUM PRZYPADKU

Temat pracy wpisuje si¢ w dyscypling nauk spotecznych i w swej naturze jest
interdyscyplinarny, bowiem dotyczy on nie tylko kwestii zarzadzania przed-
siebiorstwem, lecz takze zagadnien zwigzanych z przywddztwem, psychologia
spoleczng, czy tez socjologig instytucji publicznych. Poruszane zagadnienia doty-
czace stylu przywddztwa zwigzane sg takze z naukami o polityce i administracji.
Refleksje politologiczne dotyczace wizerunku publicznego, charyzmy oraz roli
iznaczenia lidera w obszarze rywalizacji politycznej stanowig jedno z gtéwnych
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obszaréw badawczych tej dyscypliny. Obecnie takze w dyskusji migedzynaro-
dowej pojawia si¢ wiele analiz, badan i raportéw dotyczacych przywddcow
funkcjonujacych w przestrzeni miedzynarodowej, jak cho¢by Donald Trump,
ktorego bezkompromisowy styl zarzadzania w biznesie przeniesiony zostat do
przestrzeni politycznej. Ten autorytatywny, impulsywny, kontrowersyjny oraz
nieprzewidywalny model zarzadzania stanowi punkt wyjscia do wielu badan
nad znaczeniem psychologii polityki we wspoélczesnej politologii.

Celem pracy jest zbadanie, jak zachowanie przywddcze moze wptyna¢ na
wprowadzenie nowych praktyk, proceséw lub struktur zarzadzania, a takze
okreslenie, jakie cechy lideréw sprzyjaja skutecznemu wdrazaniu innowacji
organizacyjnych. Podstawg przeprowadzonej analizy bedzie usystematyzowa-
nie gtéwnych modeli przywddczych, a w nastepnym etapie studium biografii
oraz stylu zarzadzania Jacka Tramiela, ktore nastepnie zostanie skonfron-
towane z teoretycznym wzorami lidera. Za matryce postuzy tu osiem ka-
tegorii przywddztwa opisanych w literaturze przedmiotu (Morgan, 2022),
ktore sklasyfikowane zostaly na podstawie wartosci, sposobu podejmowania
decyzji oraz reakcji na stres. Sg to takie modele jak:

 lider dyspozycyjny — osoba nastawiona na wynik, dzialajaca autorytar-
nie i oczekujgca bezwzglednej dyspozycyjnosci od zespotu;

o lider responsywny — dostosowuje swoje dzialania do innych, buduje
poczucie bezpieczenstwa i koncentruje si¢ na jakosci pracy;

o lider kompetentny - ceni wiedze i umiejetnosci, dazy do profesjona-
lizmu i wdrazania skutecznych rozwiazan;

o lider wiarygodny - opiera swoje przywddztwo na rzetelnosci i konse-
kwencji, dbajac o dlugoterminowe cele organizacj;

o lider zmotywowany - kieruje si¢ wartosciami, inspiruje innych i skupia
sie na rozwoju firmy oraz jej pozycji na rynku;

o lider profesjonalny - aczy sukces biznesowy z odpowiedzialnoscia
spoleczng i efektywnym zarzadzaniem organizacja;

o lider etyczny - dziala zgodnie z wysoka $wiadomoscig spoteczng, bie-
rze odpowiedzialno$¢ za zmiany i kieruje sie sprawiedliwoscig oraz
diugofalowym rozwojem;

 lider zharmonizowany - wizjoner, ktory kreuje globalne zmiany, dazy
do harmonii i traktuje ludzi jako réwnorzednych partneréw.
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Zaden z tych rodzajéw przywédztwa nie ma odpowiednika w rzeczywi-
stosci, a dokonywanie analizy typu idealnego odbywa si¢ na plaszczyznie
teorii. Niemniej jednak przyblizenie biografii Jacka Tramiela moze pozwoli¢
skategoryzowac i dopasowac jego styl przywddztwa do wigkszosci zalozen
teoretycznych, takich jak m.in.: wprowadzanie innowacji i zmiany, wspieranie
ducha przedsigbiorczodci, orientacja na potrzeby pracownika w instytucji
oraz wspieranie rozwoju samej instytucji. W trakcie opisu stylu przywodz-
twa akcenty skierowane beda takze na polityke zewnetrzng przedsigbior-
stwa, ktéra rowniez uzalezniona jest od stylu kierownictwa, np: wspierania
czynnikéw integracyjnych z innymi podmiotami, zachowania réwnowagi
miedzy centralizacjg a decentralizacjg, laczenia stabilnosci instytucjonalnej
z elastycznoscig na potrzeby lub oczekiwania rynku (Sinek, 2023).

Nakreslona powyzej perspektywa badan bedzie pomocna w ujawnieniu
potencjalnego wplywu charyzmatycznego przywddztwa na wyniki korporacji
Commodore i Atari, co pozwoli na wglad w okreslone cechy przywoédztwa,
takie jak przywddztwo charyzmatyczne. Zgodnie z badaniami w literaturze
przedmiotu (Bateman, Crant, 1993, s. 105), mozna stwierdzi¢, ze tego typu
osoby to proaktywni liderzy, ktdrzy wyszukujg mozliwosci, wykazujq inicjatywe,
podejmujg dziatania i wytrwajg, az zrealizujq cel poprzez wprowadzenie zmian.
Ci liderzy maja wyrazne proaktywne usposobienie poprzez poszukiwanie
okazji i sktonnos¢ do dzialania, w tym takze wykorzystywania swego odkrycia
do stworzenia firmy. Stad nastepujgce dwie hipotezy badawcze:

H1: Lider, ktdry jest jednoczesnie zatozycielem, bedzie wykazywac wyzszy

poziom proaktywnego zachowania niz pozostali cztonkowie firmy.

H2: Lider, ktdry jest zalozycielem, wykazuje wysoki poziom przedsigbior-

czoéci oraz determinacji, sklonny jest do agresywnej rywalizacji, ktéra
z czasem moze przerodzic¢ si¢ w autokratyczny styl przywddztwa.

W kontekscie postawionych hipotez pojawia si¢ takze pytanie, czy skutecz-
nos¢ przywddztwa moze by¢ réwnie wysoka, niezaleznie od tego, czy lider jest
jednym z zalozycieli, czy tez tylko pelni funkcje kierownicza w juz istniejacej
strukturze organizacyjne;j.
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OD OCALALEGO Z AUSCHWITZ DO POTENTATA
TECHNOLOGICZNEGO

Komputery Commodore i Atari pomogly otworzy¢ nowy swiat cyfrowy
dla entuzjastow spoza waskiego kregu hobbystow, ktérzy mogliby budowac
wlasne maszyny. Do dzi$ produkty Jacka Tramiela zaliczane sa do najlepiej
sprzedajacych sie modeli komputeréw osobistych i wcigz wywotuja nostalgie
wiéréd dawnych wlascicieli (Cassidy, 2012, s. Al).

Urodzony w Polsce, Tramiel przezyt nazistowski ob6z koncentracyjny
w Auschwitz. Po zakonczeniu wojny przeniost si¢ do Stanéw Zjednoczonych,
gdzie zaciagnat sie do wojska. Pézniej prowadzil taksowke, pracowal w firmie
zajmujacej sie naprawg maszyn do pisania i ostatecznie zalozyl wlasny warsz-
tat w Bronxie w Nowym Jorku. Stamtad wyruszyl w klasyczng amerykanska
podrdéz marzen.

Tramiel przeszed! od maszyn do pisania do kalkulatoréw Commodore, ktére
przeniést z Kanady do Doliny Krzemowej tuz przed poczatkiem rewolucji
komputerowej. W 1977 r. Tramiel wprowadzit PET, ktory byl jednym z pierw-
szych komputeréw PC o wartosci ponizej 1000 USD (Cassidy, 2012, s. A1).
Tramiel podazyt za ciosem i w 1980 r. pojawil si¢ VIC-20, ktérego wartos¢ nie
przekraczata 300 USD i ktory okazat sie pionierem kolejnej praktyki w Dolinie
Krzemowej. Naprawde zapewnit wszystkim lekcje tego, czym byt tradycyjny
przedsigbiorca - niezalezny, absolutnie nieustraszony — mowi autor i historyk
z doliny Michael S. Malone (Malone, 2014, s. 64).

W 1982 r. pojawit sie Commodore 64, ktdry stal si¢ jednym z najlepiej
sprzedajacych si¢ komputeréw osobistych ze sprzedaza szacowang na po-
nad 22 mln sztuk. Zgodnie ze sloganem: Musimy budowac komputery dla
mas, a nie klas, — jak podobno powiedzial Tramiel (The Times, 2012, s. 52).
Opisujac swoja filozofie biznesowa, powiedzial kiedys: Zawsze staraj si¢ ofe-
rowa¢ uzytkownikom najnowszq technologie w najlepszej cenie. On (uzytkow-
nik) jest moim szefem. Mowi mi, co jest dobre, a co zle, a nie badania rynku
(The Times, 2012, s. 52).

W tym miejscu warto przytoczy¢ takze inne wypowiedzi charakteryzujace
posta¢ Tramiela, a zarazem budujace jego legende nieztomnego i wywoluja-
cego wiele kontrowersji przedsigbiorcy.
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Jego niestawne wypowiedzi to oczywiscie: Biznes to wojna i Jestesmy
tutaj, aby zarabial pienigdze, a nie przyjazni¢ sie (Winter, 1985, s. B4).
Zkolei znanym powiedzeniem wérdd jego wspdtpracownikow jest stwierdzenie,
ze jedyna gorsza rzeczg niz praca dla Jacka Tramiela jest proba konkurowania
z nim (Zonana, 1987, s. 1).

Tramiel, ktéry z malej firmy zajmujacej sie sprzetem biurowym w Toronto
przeksztalcil produkt Commodore w masowy komputer, zanim opuscit firme,
w sporze z najwiekszym akcjonariuszem Irvingiem Gouldem, nie mial ztudzen,
ze wskrzeszenie Atari bedzie wyzwaniem: Nowe Atari bedzie prowadzone przez
ludzi, ktorzy cigzko pracujg, ktorzy pracujg razem, ktorzy pracujg oszczednie
i ktorzy zdajg sobie sprawe, Ze ich szef jest konsumentem — stwierdzit Tramiel
(Pascal, 1987, s. B1).

Firma Atari Inc., zalozona w 1972 r. Przez Nolana Bushnella, twérce gry
zreczno$ciowej Pong, zostala sprzedana firmie Warner Communications
w 1976 r. i stala si¢ liderem w dynamicznie rozwijajacej sie branzy gier wi-
deo, osiagajac roczng sprzedaz w wysokosci 2 mld dolaréw. Jednak w 1982 r.
przemyst zaczat gwaltownie spada¢, gdy Amerykanie zaczeli ucieka¢ do ma-
gnetowidow oraz innego sprzetu rozrywkowego (Groves, 1990, s. 1).

Zapotrzebowanie na produkty do gier wideo zmalalo, a sprzedawcy mieli
ogromne zapasy niesprzedanego sprzetu i kartridzy do gier. Sytuacja po-
gorszyta sie, gdy wysitki Commodore, aby zdoby¢ znaczny udzial w rynku,
zmusily Atari do obniZenia cen na komputery domowe znacznie bardziej,
niz bylto to mozliwe, twierdzga analitycy (Sanger, 1984, s. 1). Jak na ironie,
Tramiel doprowadzit do agresywnego obnizenia cen Commodore, ktdre przy-
czynilo sie do ogromnych strat Atari w 1983 r.

Tuz po przejeciu Atari niektérzy watpili, by Tramiel odwrdcit losy firmy,
ale watpiacych w sukces stopniowo bylo coraz mniej. Jesli ktos moze uzyskac
dobre zyski z niewielkich ilosci produktow o wysokich marzach i obnizy¢ wy-
datki, to tylko Tramiel — powiedzial David Fradin, zastepca dyrektora serwisu
komputerowego w Dataquest Inc., San Jose, Kalifornia, firmy zajmujacej si¢
odsprzedawaniem rynku (Rosenberg, 1986, s. 61).
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ATARI POD RZADAMI TRAMIELA:
NOWY ROZDZIAL W HISTORII PRZEDSIEBIORSTWA

Jack Tramiel i jego partnerzy nabyli Atari w lipcu za 240 mln dolaréw
od Warner Communications Inc., ktéra zachowata prawo do objecia jedne;j
trzeciej akcji nowej spotki. Juz na samym poczatku analitycy ocenili, ze sprze-
daz zapowiada nowa runde¢ konkurencji w branzy komputerowej. Transakcja
nastgpila szes¢ miesiecy po tym, jak Tramiel nagle zrezygnowat z Commodore
International Ltd., firmy ktéra sam zalozyt (Shao, 1984, s. 1). Pézniej oka-
zalo sie jednak, ze rezygnacja czesciowo wynikala z odrzuconej przez pre-
zesa Commodore, Irvinga Goulda, prosby Tramiela o wlaczenie jego synow
do $cistego kierownictwa Commodore.

Tramiel zainwestowal w nowe przedsiewziecie wlasne oszczednosci w wy-
sokosci ok. 45 mln dolaréw. Zakup Atari takze nie byl przypadkowy i po-
mimo ogromnych dlugéw firma ta miala wazny atut. Ot6z Atari, ktéra miata
sie¢ sprzedazy i dystrybucji oraz dzierzawila lub byla wtascicielem zakladow
produkcyjnych w Teksasie, Irlandii, Hongkongu i na Tajwanie, pozwalata
Tramielowi wrdci¢ na rynek z dnia na dzien. (Kneale, Marcom, 1984, s. 1).

W momencie sprzedazy Atari zostalo podzielone na dwie niezalezne firmy.
Pierwsza nalezala do Tramiela i miata w niedlugim czasie zaja¢ si¢ produkcja
nowego typu komputera. Drugi podmiot to prywatna firma Atari Games, ktora
zajela sie produkeja gier i rozwojem oprogramowania dla m.in. Nintendo
Entertainment System (Groves, 1990, s. 1). Warner zachowat dzial produku-
jacy automaty do gier oraz Ataritel, komorke zajmujacg si¢ telekomunikacja
(Sanger, 1984, s. 1).

W 1984 r., po tym jak Warner Communications sprzedal Atari zatozycie-
lowi Commodore, Jackowi Tramielowi, firma przeszta catkowity przetom.
Jak Tramiel odmlodzil Atari? Oto gléwne sposoby:

1. Ograniczanie wydatkéw. W Atari oszczednos¢ wydawala si¢ prawie
religia. Juz trzy dni po przejeciu Atari Inc. Jack Tramiel rozpoczal
dzialania majgce na celu obnizenie kosztéw, ktére doprowadzity w na-
stepstwie do powszechnych zwolnien i cie¢ we wszystkich obszarach
firmy. Kazdy obszar firmy nadal wymaga przycinania — powiedzial
Tramiel. Zauwazyt, ze dzial marketingu Atari ma ponad 300 oséb
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w poréwnaniu z personelem marketingowym Commodore liczagcym
ok. 25 0sdb (Kneale, 1984). W ciagu kilku godzin od zawarcia umowy
Tramiel, jego syn Sam i ponad 20 jego asystentow zostalo zainstalowa-
nych w siedzibie gtéwnej Atari w Sunnyvale w Kalifornii.

Tramiel powiedzial, ze kolejnym priorytetem bedzie zebranie ponad
400 mln dolaréw w niesciggalnych lub zaleglych, wolnych ptatnosciach
naleznych Atari przez klientéw. Zadanie to przejal Gary Tramiel,
jeden z synéw Tramiela. Sam Tramiel, ktory pracowat dla swojego
ojca w Commodore, zostal prezesem firmy, natomiast Leonard
Tramiel przejal zadania zwigzane z oprogramowaniem (Ibidem).
Prowadzimy firme tak, jakby to byt start-up - méwi Michael Katz, ktory
dofaczyt do Atari w 1985 r., aby prowadzi¢ dzialalnos¢ zwigzana z grami
wideo. Oglgdamy kazdy grosz. Komputery sa wysylane statkami, a nie
samolotami z zaktadu firmy na Tajwanie. Niewielki budzet reklamowy
Atari zostal wydany tylko na mocno zdyskontowane reklamy.

Kolejny wyznacznik dla przedsigbiorstwa to zanizanie cen wlasnych
produktéw w poréwnaniu z konkurencja. Innymi stowy podstawowg
strategiq jest oferowanie produktow elektronicznych po jak najnizszej
cenie (Pascal, 1987, s. B1).

Innym waznym elementem wplywajacym na sukces Atari byl fakt,
ze Tramiel zabrat ze sobg wielu inzynierow z Commodore - jak zauwa-
zyl Tim Bajarin, konsultant komputerowy w Santa Clara. Ponadto
Tramiel zwabil do Atari z Commodore kilku najlepszych menedze-
réw. Obejmuje to wiceprezesa Commodore, wiceprezesa z Japonii,
dyrektora ds. oprogramowania, dyrektora inzynierii i radce prawnego.
Rzecznik Atari potwierdzil, ze David J. Harris, wiceprezes Commodore
odpowiedzialny za konta masowego merchandisingu zapewniajace
ponad 60% sprzedazy Commodore, dotgczyl do Tramiela jako wice-
prezes ds. sprzedazy (Kneale, 1984).

W lipcu 1984 r. Commodore International Ltd. pozwat czterech bylych in-
zynierdw, zarzucajac im, ze ukradli tajemnice projektowe na krétko przed
opuszczeniem firmy i dolgczeniem do jej bytego prezesa, Jacka Tramiela. Pozew
zostal wniesiony nieco ponad tydzien po tym, jak Tramiel kupil Atari Inc.
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Bylo to pierwsze z wielu publicznych pojedynkdw, ktorych wiele oséb w branzy
oczekiwalo pomiedzy Tramielem a Commodore. Nakaz zostal wydany po tym,
jak jeden pracownik Commodore o$wiadczyl, ze widzial oskarzonych kopiuja-
cych poufne materialy, a dwoch innych pracownikéw Commodore oswiadczyto,
ze zostali poproszeni o dotgczenie do przedsiewziecia Tramiela (Ibidem).

OD KRYZYSU DO RENTOWNOSCI

Z pomoca ok. 30 lojalnych wspdtpracownikow, ktérzy podazyli za
Tramielem z Commodore, rozpoczal on bezlitosng redukeje kosztow. Zamykat
zaklady, budynki, anulowat dzierzawe, likwidowal zapasy i zwalnial pracow-
nikow. Kiedy (Tramiel) przejgl firme, straty wynosity 2 mln dolaréw dziennie,
wspomina Barbara Isgur, analityk w D.H. Brown w Tarrytown, N.Y. Tramiel
przyszedt z wyraznym poczuciem potrzeby przywrdcenia firmie rentownosci”
(Pascal, 1987, s. B1).

Do historii firmy przeszty wydarzenia z 1987 r., kiedy to Atari Corp. zwol-
nito 250 irlandzkich pracownikéw i na stale zamknieto zaktad produkcyjny,
ktory byt dofinansowany przez rzad Irlandii. Cze$¢ establishmentu politycz-
nego nazwala te decyzje okrutnie nieodpowiedzialng. W odpowiedzi Tramiel
stwierdzil, ze operacja w Irlandii jest zbyt kosztowna (Ibidem). Zbyt kosztowne
okazalo si¢ doktryng nowego szefa Atari, firmy powstajacej z popiotéw jedne;j
z najbardziej znanych w Dolinie Krzemowej. Dla Tramiela nie byto rzeczy
nietykalnych. W samym hrabstwie Santa Clara zwolnit ok. 1000 pracownikéw
iwcisnat 150 pozostatych pracownikéw firmy do jednego budynku biurowego.
Dla poréwnania Atari mialo wczesniej w okolicy ponad 50 budynkéw (Ibidem).

Trudne strategie Tramiela wydawaly sie oplacalne. Zysk wzrdst i przeciwsta-
wiajac sie sceptycznym analitykom branzowym, Atari wszed na gielde w listopa-
dzie 1986 r. (Rodzina Tramiela posiadata ok. 52%, a Time Warner — 22%; reszta
byta wlasnoscia matych lub instytucjonalnych inwestoréw) (Groves, 1990, s. 1).

Nieprzejednana i bezkompromisowa postawa Tramiela czesto data sie
zauwazy¢ w trakcie negocjacji handlowych. Przykladem tego sg rozmowy
z wladzami Izraela. Ot6z prace nad nowym zakladem mialy rozpocza¢ si¢
natychmiast, poniewaz musial on by¢ gotowy do maja 1992 r., aby zaradzi¢
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niedoborom produkcyjnym wynikajagcym z zamkniecia fabryki Atari na
Tajwanie pod koniec czerwca 1992 r. (Evelyn, 1991, s. 8).

Pierwotna propozycja sktadata si¢ z dwoch czesci - zbudowanie fabryki
Atari w Izraelu oraz utworzenia rzagdowej firmy inwestycyjnej mialo zapewni¢
fundusze na utworzenie wigkszej liczby fabryk do produkcji komponentéow
komputerowych — obwodéw drukowanych, monitoréw i oprogramowania.
Planowane przedsiebiorstwo w Izraelu o wartosci 150 mln USD miato po-
czatkowo zatrudniac ok. 600 pracownikéw, a jego roczna sprzedaz szacowana
byta na 150 mln USD. Firma inwestycyjna kosztowala ok. 75-100 mln USD.
Oczekiwano, ze stworzy kolejne 2000 miejsc pracy (Ibidem). Tramiel ostrzegt
rzad w Izraelu, Ze musi otrzymac odpowiedz do 21 lipca. Gdy jej nie otrzymat,
22 lipca przestat faksem do Ministerstwa Przemystu i Handlu rezygnacje ze
swojej propozycji. Centrum Inwestycyjne Ministerstwa Przemystu i Handlu
Izraela zatwierdzilo 31 lipca 1991 r. plany Atari dotyczace zalozenia fabryki -
zaledwie tydzien po tym, jak Tramiel poinformowal ministerstwo, Ze nie jest
juz zainteresowany (Ibidem).

Pomimo uratowania Atari od bankructwa Tramiel mierzyt sie ustawicznie
z problemami dystrybucji swojego sprzetu. Wiele 0s6b z branzy komputerowe;j
zauwazylo, ze pomimo dobrze ocenianych komputeréw firma ma niewiele
miejsc do ich sprzedazy.

W branzy komputerowej popularne stalo si¢ powiedzenie: Co robisz,
jesli masz duzo komputeréw do sprzedania i za mato potek sklepowych, aby je
polozy¢? Jesli jeste$ Jackiem Tramielem, po prostu kupujesz potki. W sierpniu
1987 r. Atari poinformowalo, ze kupi spotke, ktora stanie sie jej oddzialem
detalicznym, Federated Group Inc. Atari zaplacilo 67,3 mln USD za sie¢
sklepow z elektronika (Nakaso, 1987, s. D28).

Tramiel przedstawil wizjonerska interpretacje debiutu detalicznego Atari,
moéwiac, ze jego gtéwnym celem jest konkurowanie z japonska elektronika,
jak Sony Corp., ktéra produkuje i sprzedaje telewizory, sprzet stereo i inne
produkty konsumenckie. To po prostu kopiowanie Japoriczykéw, ktorzy skopio-
wali nas 30 lat temu — powiedzial Tramiel. Otrzymamy szybsze wyniki i wiemy,
czy produkt dziala, czy nie — oznajmil, wyjasniajac ruch sprzedazy detaliczne;j
(Ibidem). W niedlugim czasie, odnoszac si¢ do sieci dystrybucji, stwierdzit
takze, ze wszystko zalezy od warunkéw rynkowych. Ale jesli nie osiggniesz
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20 procent tego rynku komputerowego w ciggu pieciu lat, nie ma cig. Nie bedziesz
w stanie nadgzyc za konkurencjg (Chicago Tribune, 1986).

Jednak juz rok po zakupie sieci Federated Group Atari pozwata kilku bytych
doradcéw inwestycyjnych, twierdzac, ze zawyzyli oni aktywa firmy, powo-
dujac, ze Atari przeplacita za sie¢. W rezultacie Atari wykazalo strate prawie
85 mln dolaréw, w przeciwienstwie do zysku w wysokosci 57 min dolaréw
w 1987 r. (Groves, 1990, s. 1). Problemy z dystrybucja Atari wynikaty takze
z brutalnego traktowania przez Tramiela sprzedawcéw komputerowych, gdy
byt w Commodore. Ciaggle obnizanie cen przez Tramiela utrudniato im osig-
ganie zyskow, a on rozgniewal dileréw, sprzedajac produkty Commodore
poprzez masowych sprzedawcow, takich jak markety K-Mart i Toys 'R Us
(The Ottawa Citizen, 1987).

RYWALIZACJA NA RYNKU KOMPUTEROWYM:
TRAMIEL KONTRA APPLE 1 COMMODORE

Walka o rynek trwala od poczatku objecia Atari przez Tramiela, ktéry
niespodziewanie pojawit si¢ na targach komputeréw osobistych Comdex
w 1985 r., aby przekona¢ sceptyczny przemyst, ze firma jest rentowna i ze jej
nowe produkty wkrotce wejda na rynek (Sanger, 1985). Wiele 0s6b wyrazato
zdumienie, Ze Jack Tramiel, twardo rozmawiajacy i nieprzewidywalny wia-
$ciciel Atari, wcigz byl w centrum uwagi branzy, nawet gdy jego produkty
i jego firma musialy zmierzy¢ si¢ z niepewnym losem. Jednoczesnie zespot
projektowy Tramiela, kierowany przez bytego inzyniera Commodore, Shiraza
Shivtiego, stworzyt atrakcyjna rodzing komputerdéw, ktore Atari sprzedato
za mniej niz 1000 USD. Nazwany przez niektdrych biednym Macintoshem
ze wzgledu na jego pozorne podobienstwo do flagowego produktu Apple
Computer Inc. komputery Atari sprzedaty si¢ zaskakujaco dobrze w Europie
i zdobyly mocne recenzje w prasie komputerowej w USA (Pascal, 1987, s. B1).

Glownym celem byta zapowiedz pojawienia sie w masowej produkcji inno-
wacyjnego komputera domowego za 800 USD, zwanego Atari 520ST. Podobnie
jak nadchodzacy komputer Commodore Amiga - ktéry zostat pokazany tylko
nielicznym w pokoju hotelowym w poblizu miejsca konferencji - maszyna
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Atari miata kolorowa grafike i tatwe w obstudze funkcje Macintosha firmy
Apple Computer Inc. Jak sie pdzniej okaze, oba produkty beda sprzedawac
za okolo jedng trzecig ceny komputeréw Macintosh (Sanger, 1985).

Wiele méwigcy byt takze prospekt z ofertg Atari, ktéry pojawil sie tydzien po
tym, jak Apple Computer wprowadzit ulepszong wersje swojego najtanszego
komputera, Apple IIgs. Michael Murphy, wydawca California Technology
Stock Letter, powiedzial, Ze maszyna Apple, ktéra ma réwniez kolorowg gra-
fike i dzwiek, jest znacznie drozsza niz Atari i prawdopodobnie nie bedzie
bezposrednim zagrozeniem dla produktéw Tramiela (Schlender, 1986, s. 1).
Atari stworzylt komputer odpowiednik Macintosha, ktory stat si¢ popularny
wsrod hobbystow i kupujgcych. Za te ceng w tym czasie Zaden inny producent
komputerow nie mogt réwnac sie z wydajnoscig ST, jak stwierdzit Trip Hawkins,
prezes Electronic Arts w San Mateo, Kalifornia (Pascal, 1987, s. B1).

Analitycy z tego okresu stwierdzali, ze Atari uzyskuje ponad potowe swoich
dochodéw z komputeréw w Europie. Linia Atari ST, (nazwana takze Jackintosh
od grafiki przypominajacej ta z Apple Macintosh), byla najlepiej sprzedajacym
sie komputerem w Niemczech Zachodnich (Zonana, 1987, s. 1).

Dobry ilustracja rywalizacji na rynku komputeréw sa ceny. Atari 1040ST
(we wrze$niu 1986 r.) kosztowalo ok. 1200 USD za kompletny system, w tym na-
ped dyskowy i kolorowy monitor, w poréwnaniu z Apple IIg w cenie ok. 1800 USD.
Atari sprzedawalo w tym czasie takze nieco mniej wydajng maszyne 520ST za
ok. 1000 USD z dyskiem i kolorowym monitorem. Komputer Amiga firmy
Commodore, ktéry oferowat bogatsza game kolorowej grafiki, sprzedawany byt
za ok. 1800 USD przy podobnym wyposazeniu (Schlender, 1986, s. 1).

Czuje sig bardzo dobrze, gdy wricitem — przyznal Tramiel po okresie
nietypowej ciszy miedzy znikajacym z gazet Commodore a jego jeszcze
bardziej zaskakujacym ponownym pojawieniem si¢ na czele Atari Corp.
(Winter, 1985, s. 3). Komentujac szanse powodzenia nowego projektu biz-
nesowego, powiedzial: Przemyst jest zasadniczo chciwy. Rynek si¢ nie zmienit,
z wyjgtkiem tego, ze klienci sg mgdrzejsi, a konsument Zgda bardziej zaawan-
sowanych technologii za swoje pienigdze (Rosenberg, 1986). Atari oznaczato
takze powrdt Jacka Tramiela do specjalistycznej dystrybucji detalicznej, ktory
nie pozostawial watpliwosci, ze jego gléwnym rywalem jest jego poprzednia
firma (Levine, 1985, s. 91).
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W 1986 r. Atari zarobifo 44,5 mln dolaréw na przychodach w wysokosci
258 mln dolaréw, co uplasowalo firme wsréd 20 najwiekszych firm z siedzibg
w Dolinie Krzemowej. Aby uczyni¢ t¢ opowies¢ jeszcze bardziej nieprawdo-
podobna, Atari odniosto sukces na bardzo konkurencyjnym rynku, na kto-
rym liczba przegranych jest znacznie wigksza niz zwyciezcow. Jednak prawie
bez reklam i wsparcia ze strony gléwnych sprzedawcow detalicznych Atari
sprzedato w 1986 r. wigcej komputerdw osobistych w Stanach Zjednoczonych
(ok. 300 tys. sztuk) niz wszystkie inne firmy oprocz czterech, takich jak: Apple,
IBM, Tandy i Compaq (Pascal, 1987, s. B1).

W trakcie z jednej konferencji prasowej w 1985 r. Tramiel wypowiedziat inte-
resujace zdanie jak na tamte czasy, a ktore obecnie jest czyms oczywistym i mato
zaskakujacym, otdz: Wy, ludzie (czyli prasa), nadal nie rozumiecie tego biznesu
(...) Najwazniejsza jest sprzedaz produktu w rozsgdnej cenie. Sprzedaje produkty
miodym ludziom w wieku od 6 do 26 lat. Nie potrzebujg oni oprogramowania
w pakiecie. Piszg wlasne. To sq programistami jutra, a w nastepnej dekadzie
wszystko, czego dotkniemy, zostanie skomputeryzowane (Winter, 1985, s. 3).

Atari stalo si¢ marka wybierang przez miliony graczy komputerowych
na calym $wiecie, ktérzy uwielbiali mozliwosci graficzne komputera. Atari
ST byl odnoszacym sukcesy rywalem dla Apple Macintosh, szczegdlnie
w Europie, sprzedajac ponad pig¢ milionéw sztuk. W tamtych czasach Mac
byt nadal czarno-bialy, podczas gdy Atari szczycilo si¢ kolorowymi ekranami
i sprzedawane bylo na poziomie jednej czwartej ceny Maca (The Times, 2012).
Firma nie mogta jednak utrzymac swojej wiodacej pozycji, poniewaz tempo
rozwoju komputeréw wzroslo, a Apple i Microsoft zaczely dominowa¢ na
rynku komputeréw osobistych, a inni producenci konsol do gier, tacy jak
Nintendo, Sony i Sega, zdobywali coraz wieksza popularnos¢. Ostatnia konsola
do gier Atari, Jaguar, nie podbila wyobrazni uzytkownikoéw.

W 1996 r. Tramiel polaczyt swoje nierentowne Atari z Jugi Tandon Storage
(JTS), producentem dyskow twardych, ale ruch ten nie powstrzymat spadku
sprzedazy. Dwa lata pozniej JTS sprzedato Hasbro Interactive wlasnos$¢ inte-
lektualna Atari, a nastepnie w 1999 r. ogtosito upadtos¢ (Ibidem).

Pod koniec lat 80. Tramiel wycofal si¢ z codziennego zaangazowania w Atari.
Na poczatku lat 90. Atari przestato produkowa¢ konsole do gier lub komputery.
Tramiel pozostawal aktywny jako konsultant branzowy i od czasu do czasu
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bral udzial w wydarzeniach branzowych, na ktérych swietowano jego spu-
$cizne. Wydaje mi sig, ze wyprodukowatem wigcej milioneréw [w Commodore]
niz ktokolwiek inny — powiedzial Tramiel na konferencji w 2007 r. z okazji
25-lecia Commodore 64. Moim zadaniem bylo powiedziec im, co robig Zle,
a nie powiedzie¢ im jacy sqg dobrzy (Miller, 2012, s. 20).

WNIOSKI

Jednym z gléwnych celéw przeprowadzonego badania byla charakterystyka
stylu przywddztwa Jacka Tramiela na podstawie sformulowanych w literaturze
kategorii zarzadzania organizacja. W wyniku skonfrontowania jego biografii
z teoretycznymi wzorami przywodztwa mozna doj$¢ do wniosku, ze opisy-
wany styl zarzadzania najlepiej wpisuje si¢ w model lidera dyspozycyjnego,
ktory charakteryzuje sie gtéwnie autorytatywnym kierownictwem, silng kon-
centracja na wynikach oraz wysokimi oczekiwaniami wobec zespolu, w tym
bezwzglednej dyspozycyjnosci od swoich pracownikéw. Ten styl zarzadzania,
cho¢ wydaje sie skuteczny i moze przynosi¢ oczekiwane wyniki, to jednak
najczesciej bywa kontrowersyjny i wzbudza wiele negatywnych emocji.

Przeprowadzona analiza wydaje si¢ potwierdza¢, ze obszar spoleczny czesto
wymyka sie przyjetym klasyfikacjom i kategoriom. Trudno bowiem jedno-
znacznie przyporzadkowa¢ posta¢ Tramiela do jednej z przyjetych kategorii
przywddztwa. Biografia oraz cechy charakteru, szczegdlnie widoczne w ob-
szarze zarzadzania personelem i wyznaczania celéw organizacji, pozwalaja
stwierdzi¢, ze prezentowal on cechy autorytarne. Gléwnym komponentem
tego przywodztwa byla silna koncentracja na wynikach, bezwzgledne ocze-
kiwanie dyspozycyjnosci od wspdtpracownikéw oraz sktonnos¢ do podej-
mowania ryzykownych decyzji strategicznych. Potwierdza to tez¢ o wysokim
poziomie przedsigbiorczosci i determinacji zatozyciela, na co wplyw mogty
mie¢ trudne doswiadczenia z okresu dziecinstwa. W przyszlosci skutkowaty
one czesto postugiwaniem si¢ agresywnymi metodami konkurencyjnymi.
Charakterystyka osobowosci oraz model przywédztwa wskazuja, ze zatozyciel
Commodore byl postacig hybrydowa: taczyl w swoim zachowaniu autory-
tarny styl zarzadzania personelem z wizjonerska i proaktywna umiejetnoscia
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kierowania, ktora przektadala si¢ na zdolnos¢ przewidywania nowych trendow
na silnie konkurencyjnym rynku technologii komputerowych.

W wyniku przeprowadzonej analizy udalo sie potwierdzi¢ sformutowane
na poczatku artykutu hipotezy. Ot6z po pierwsze: lider, ktory jest jednoczesnie
pomystodawca i zalozycielem organizacji, zazwyczaj wykazuje wyzszy poziom
proaktywnego zachowania niz pozostali czlonkowie firmy. Potwierdzeniem
tego sa zdecydowane dzialania Jacka Tramiela w celu ratowania obu firm
(Commodore i Atari), np. agresywne ciecie kosztow, wprowadzanie zmian
w zarzgdzaniu oraz dynamiczna konkurencja na rynku komputerowym.
Jego determinacja, szybkie decyzje i podejmowanie ryzykownych, ale stra-
tegicznych krokow wskazuja na wysoki poziom proaktywnosci. Po drugie:
lider, ktory jest zalozycielem, wykazuje wysoki poziom przedsiebiorczos$ci
i determinacji w osigganiu wyznaczonych celéw, co w polaczeniu z au-
torytatywnym zarzadzaniem czesto prowadzi do agresywnej rywalizacji
pomiedzy rywalizujacymi przedsigbiorstwami. W przypadku Tramiela jego
bezkompromisowa polityka zarzadzania, liczne cigcia kosztow, masowe
zwolnienia i nieugieta postawa w negocjacjach biznesowych wskazuja na
autokratyczne tendencje. Zdominowal Atari, przejmujac kluczowe decyzje
i umieszczajac w kierownictwie swoich synéw, co moze sugerowac silnie
scentralizowany styl zarzadzania.
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