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Manages and Mafiosi: Ethics of Motivation in the Autobiographies
of Self-Made Men

The paper is an attempt to verify the assumptions of the motivation-hygiene theory by
Frederick Herzberg in the context of the values and practices of leading managers of
the U.S. economy. The two-factor theory is a part of every synthesis of management
science, although its assumptions raise serious controversies. The subject matter of the
analysis is the biographies of the most prominent managers, such as Henry Ford, Lee
Iacocca, Walter P. Chrysler and Jordan Belfort (known as the ‘Wolf of Wall Street’).
The basic aim of the analysis is to check their biographical story in the context of their
motivation issues. The selection of characters has been imposed by the feature of being
self-made men.

It seems that their descriptions of how to motivate employees may be interpreted
as a specific manifestation of values important to them in the perception of economic
life and the interpersonal relations in structures of corporations functioning in different
market circumstances. The choice of source materials from different historical moments
and different economic spheres shows a conversion of values and goals in the American
economy. One of the results of the analysis is the observation that Herzberg’s theory
does not reflect the multiplicity of factors that may have a significant impact on the mo-
tivation of employees to perform their duties as well as possible. One of the aims of the
discussion is to indicate the unusual source material, considered by many researchers as
anecdotal, as potentially attractive for analyses in the field of the management sciences.
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1. Uwagi wstepne

To win customers — and a bigger share of the marketplace —
companies must first win the hearts and minds of their employees'.

Raport The State of the Global Workplace:
Employee Engagement Insights for Business Leaders Worldwide

Pod koniec 2013 r. Instytut Gallupa opublikowat wyniki badan nad satysfakcja pra-
cownikow z wykonywanej pracy. Z badan prowadzonych w 142. krajach ze wszyst-
kich stron §wiata wynika, ze jedynie 13% pracownikow angazuje si¢ w wykonywa-
ng pracg i czerpie z jej wykonywania satysfakcje?. Jak wskazuja eksperci Instytutu
Gallupa, pomimo ze zaangazowani pracownicy stanowig niewielka mniejszosc¢, to
wplywaja w decydujacy sposob na wyniki firm i buduja ich marke. Wedtug raportu,
kluczowa rolg w zwigkszaniu zaangazowania pracownikéw odgrywaja menedzero-
wie 1 podejmowane przez nich dziatania motywujace pracownikow?.

Raport Gallupa prowadzi do wnioskow znanych w nauce o zarzadzaniu juz
od czasow Fredericka Winslowa Taylora, ktéry jako pierwszy analizowal sposo-
by wplywania na motywacj¢ pracownikow. Wedtug jego badan najskuteczniejszym
sposobem ,,zachecania” do wydajnej pracy bylo zagrozenie karg za popelniane
uchybienia. W latach 30. XX wieku zainteresowanie warunkami pracy* zmienito
dotychczasowe, taylorowskie pojmowanie samej idei motywacji.

Innym ozywczym przetomem w badaniach nad motywowaniem byty badania
Fredericka Herzberga stojace w opozycji do wszystkich wczesniejszych zatozen na-
uki o zarzgdzaniu®. Opierajac si¢ na wynikach poglebionych wywiadow z grupg in-
zynieroéw 1 ksiggowych Herzberg wyodrebnit dwie niezalezne kategorie czynnikow
wplywajacych na zadowolenie lub niezadowolenie z obowigzkow zawodowych
wykonywanych przez pracownikéw®. Jednoczesnie stwierdzil, ze proces motywo-
wania sterowany przez menedzeréw musi si¢ sktada¢ z dwoch etapow. Pierwszym
z nich jest zapewnienie wlasciwego oddziatywania czynnikow higieny, czyli pod-
stawowych potrzeb cztowieka. Co wazne, zaspokojenie tych potrzeb samo w so-
bie nie dostarcza satysfakcji z wykonywanej pracy, jednakze ich niezaspokojenie
jest powodem niezadowolenia. Podstawowym czynnikiem higieny jest gratyfikacja
finansowa za wykonywane obowigzki. Istotne sg rowniez inne wymieniane przez
Herzberga takie jak: stosunek przetozonych do pracownikow, warunki wykonywa-
nia pracy, stosunki interpersonalne oraz polityka administracyjna przedsigbiorstwa.

''W polskim przektadzie cytat brzmi nastepujaco: Aby zdoby¢ klientow i opanowac rynek, firmy najpierw
muszq podbic serca i umysty swoich pracownikow. The State of the Global Workplace: Employee Engage-
ment Insights for Business Leaders Worldwide, Instytut Gallupa 2013, http://www.gallup. com/strategic-
consulting/164735/state-global-workplace.aspx, s. 2 (data dostgpu: 30.10.2014).

2 Ibidem, s. 6.

3 Ibidem, s. 10.

4E.A. Locke, G.P. Latham, What Should We Do about Motivation Theory? Six Recommendations for the
Twenty-First Century, ,,The Academy of Management Review” 2004, vol. 29, No. 3, s. 388.

3 F. Herzberg, B. Mausner, B. Snyderman, The Motivation of Work, John Wiley and Sons, New York 1959.
® R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 2004, s. 524.
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Osiagnigcie odpowiedniego poziomu oddziatywania czynnikéw higieny sprawia,
ze pracownicy nie odczuwajg niezadowolenia z pracy i wykonuja swoje obowigzki
w granicach minimum zapewniajacego im wysokie prawdopodobienstwo zachowa-
nia stanowiska.

Drugim etapem dziatan menedzeréw powinno by¢ zapewnianie pracownikom
czynnikdw motywacyjnych zwanych motywatorami. Herzberg okreslit je jako ko-
nieczne dla stymulowania jednostek do wysitkow wykraczajacych poza ,,bezpieczne
minimum” wkladanej pracy. Najwazniejszymi motywatorami sg spoczywajaca na
pracowniku odpowiedzialno$¢, osiagnigcia zawodowe, uznanie przetozonych, zain-
teresowanie pracg oraz perspektywa rozwoju i kariery.

Tezy Herzberga sa rzadko potwierdzane w wynikach badan empirycznych’. Jed-
nak juz same jej zalozenia byty podstawg licznych sporéow. Teoria od poczatku wy-
wolywala istotny sprzeciw wielu badaczy majacy swoje korzenie w odrzuceniu przez
Herzberga konwencjonalnego i zdroworozsadkowego kontinuum reakcji od niezado-
wolenia po zadowolenie pracownikow®. Opinie krytykow Herzberga stresci¢ mozna
w jednym zdaniu: satysfakcja i jej brak znajdujq sie na dwoch biegunach kontinuum,
co sprawia, ze nie istnieje zwigzek pomiedzy czynnikami motywacji a higieny®.

Wedhug wielu badaczy analizowana przez Herzberga ,.elita” pracownikow, jaka
stanowig ksiegowi i inzynierowie, z natury wysoko oceniajacy swoje kompeten-
cje zawodowe moze powotywac si¢ na czynniki motywacji jako najwazniejsze dla
ich odczuwania satysfakcji z wykonywanej pracy. Bez watpienia takie zachowanie
wzmacnialoby ich prestiz i tworzyto wizerunek doskonatych specjalistow skupio-
nych na swojej pracy traktowanej jako rodzaj misji'’.

Jednym z postulatéw stawianych przez badaczy zjawiska motywacji jest ozy-
wianie tego nurtu nauki o zarzadzaniu poprzez stawianie nowych pytan badawczych
o interdyscyplinarnym charakterze i podejmowania analiz z nowych perspektyw!!.
Dazac do spelnienia tych postulatéw, nalezy postawi¢ podstawowe pytanie badaw-
cze, mozliwie daleko odbiegajace od stawianych w wigkszosci analiz po§wigconych
motywowaniu. Czy glowne zalozenia teorii Herzberga moga by¢ wykorzystywa-
ne przez umieszczenie i analiz¢ w konteks$cie zajmujacych obecnie wazne miejsce
w naukach o zarzadzaniu rozwazan nad opowiesciami archetypicznymi funkcjonu-
jacymi w sferze biznesu? Opowies¢ archetypiczna to rodzaj narracji, opierajacej si¢
na archetypie rozumianym jako wyobrazenie istotnych postaw, wartos$ci i motywow
kulturowych!?. Typowym dla kultury amerykanskiego kapitalizmu archetypem wy-

70. Behling, G. Labovitz, R. Kosmo, The Herzberg Controversy: A Critical Reappraisal, ,,The Academy
of Management Journal” 1968, vol. 11, No. 1, s. 105.

8 Ibidem, s. 100.

% Satisfaction and dissatisfaction are two unipolar continua; and the corelations between motivators and
hygienes are zero. C. Lindsay, E. Marks, L. Gorlow, The-Herzberg Theory; A Critique and Reformulation,
Journal of Applied Psychology”, 1967, vol. L1, s. 338.

" D.A. Ondrack, Defense Mechanisms and the Herzberg Theory: An Alternate Test, ,,The Academy of
Management Journal” 1974, vol. 17, No. 1, s. 79.

""E.A. Locke, G.P. Latham, op. cit., s. 400.

12 M. Kostera, Archetypy, opowiesci archetypiczne i metafory [w:] Nowe kierunki w organizacji i zarzq-
dzaniu, red. B. Glinka, M. Kostera, Warszawa 2012, s. 162-165.
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stepujacym w biografiach, powiesciach, artykulach prasowych jest self-made man.
Jego emblematycznym przyktadem jest posta¢ Benjamina Franklina. W swojej auto-
biografii'® stworzy! on swoisty archetyp cztowieka ,,godnego kredytu”, kierujacego
si¢ w swojej pracy niezwykle $cistym kodeksem etycznego postepowania. Za jego
najwazniejsze elementy uznaje si¢ pracowitos¢, wiarygodnos¢, oszczgdnosé, a takze
metodyczno$¢ i odrzucenie arystokratycznej konsumpcji na pokaz. Dla Franklina
nie byty istotne klasyczne podzialy spoteczne. W duchu o$wiecenia opowiadat si¢
ze mierzeniem spotecznej uzytecznosci cztowieka jego przydatnoscia dla spoleczen-
stwa. Jego biografia jest przyktadem klasycznej opowiesci o self-made manie. Czlo-
wiek okre$lany tym mianem zawdzigcza swoja pozycje spoteczng wylacznie swoim
osobistym przymiotom intelektualnym i charakterologicznym, a nie dziedziczeniu
pozycji na drabinie prestizu spotecznego i biznesowego. Materiaty autobiograficzne
majace by¢ przedmiotem analizy w niniejszym artykule sg narracjami o menedze-
rach spelniajacych kryteria przynalezno$ci do kategorii self-made manow. Podob-
nie jak biografia Franklina, zawieraja w sobie wiele deklaracji ideowych. Wydaja
si¢ wiec by¢ zrédlem odpowiednim dla préby udzielenia odpowiedzi o zasadno$¢
przedstawionej powyzej propozycji metody badawcze;j.

Z ogromne;j liczby biografii przedsigbiorcéw i menedzerdéw nalezy dokonaé wy-
boru dziet mogacych by¢ uznanymi za najbardziej typowe, a zarazem reprezentujacy-
mi branze istotne dla gospodarki. Oba te warunki spelniajg autobiografie menedzeréw
branzy motoryzacyjnej: Henry’ego Forda, Waltera P. Chryslera i Lee lacocci. W opo-
zycji do powszechnie szanowanych, uwazanych za legendy zarzadzania menedzeréw
analizie porownawczej mozna rowniez poddaé opowies¢ self-made mana uznawanego
za enfant terrible sfery finansé6w Jordana Belforta, znanego pod pseudonimem ,,Wilk
z Wall Street”. Ten sposob doboru danych biograficznych ilustruje rowniez zachodza-
cy u schytku minionego stulecia proces wzrostu znaczenia sfery zarzadzania finansami
kosztem typowych dla ery industrialnej branz zajmujacych si¢ wytworczoscia.

2. Geniusz przywodztwa

Przywodztwo to przywédcy wraz ze swoimi zwolennikami, gdy dzialajq dla osig-
gniecia okreslonych celow, ktore obejmujg wartosci i motywacje, pragnienia i po-
trzeby, aspiracje i oczekiwania — zarowno liderow, jaki i ich zwolennikow. A ge-
niusz przywodztwa polega na sposobie, w jaki ich przywodcy rozumiejq i dzialajg
realizujgc wilasne i swoich zwolennikéw wartosci i motywacje™.

W biografiach self-made manéw dostrzec nalezy nie tylko ich wysitek moty-
wacyjny majacy wzmacnia¢ zaangazowanie ich podwtadnych, ale rowniez istotne
znaczenie czynnikow motywacyjnych dla karier ich samych. Szczegdlnie wyrazisty

13 B. Franklin, Zywot wiasny, PWN, Warszawa 1960.

14 J.M. Burns, Leadership, Harper and Row, New York 1978, s. 19, fragment w thumaczeniu na j¢zyk pol-
ski: B. Feder, Kiedy lider staje si¢ przywédcq? Nowe zZrodia przywédztwa [w:] Lider, manager, oportu-
nista-wspotczesne koncepcje przywodztwa, red. K. Kasianiuk, Collegium Civitas, Warszawa 2008, s. 11.
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wydaje si¢ przypadek self-made mana znanego kazdemu studentowi zarzadzania,
Lee lacocci. Po kilkunastu latach pracy w Ford Motor Company Lee Iacocca stat
si¢ jednym z faworytow owczesnego mtodego wiceprezesa, poézniejszego sekretarza
obrony USA, Roberta S. McNamary: tyrafem na uboczu, przez calq dekade, aby
teraz mie¢ swoje wielkie wejscie’. W roku 1960 Lee lacocca zostal nominowany
przez prezesa korporacji Henry’ego Forda II (wnuka Forda seniora) dyrektorem
grupy Forda. Wciaz jednak brakowato mu wilasnych, autorskich osiagnig¢¢: nie bylo
jeszcze zadnego samochodu, ktory ludzie mogliby wskaza¢ i powiedzie¢: Ten model
stworzyt Tacocca'®. Pomimo zdobycia najwyzszej pozycji w hierarchii Forda bez
watpienia wigzacej si¢ z zapewnieniem sobie wysokich zarobkéw i doskonatych wa-
runkow pracy, Lee Iacocca dazy do nadania produktom firmy charakteru zgodnego
z autorska wizjg zarzadzania. Dla Iacocci zaczynajacego swoja kariere od poziomu
skromnego inzyniera potrzeba uznania dla jego umiejetnosci wydaje si¢ by¢ czynni-
kiem wplywajacym na jego motywacje do podejmowania trudnych wyzwan, takich
jak projekt przetomowego dla firmy Forda Mustanga'”.

Na postawe lacocci spoglada¢ mozna z punktu widzenia motywowania po-
przez potrzebe osiagnigé. W tym przypadku wymarzonym motywujagcym osiagnie-
ciem nie jest zajecie jednego z najwyzszych stanowisk w Ford Motor Company,
ale zapewnienie sobie istotnego wplywu na wytwarzane przez firme¢ samochody.
Jak zauwazyl David C. McClelland, potrzebe osiagnigcia celu wykazuje zaledwie
okoto 10 procent ludnosci Standéw Zjednoczonych'®. Oznaczaloby to, iz ten wazny
dla Herzberga czynnik motywujacy ma istotny wptyw jedynie na waskg grupe pra-
cownikow, gtdéwnie menedzerow.

By¢ moze wigcej Swiatla na ten problem rzuci inny przyktad z kariery Lee Ia-
cocci. Wielkim osiggnigciem menedzera Forda nie okazal si¢ inny projekt: Ford Pin-
to. Wady konstrukcyjne spowodowane stosowaniem posunietych do granic absurdu
oszczednoscei skutkowaty tragicznymi dla uzytkownikéw konsekwencjami. Wedtug
niektorych zrodet w wypadkach spowodowanych btedami inzynierow mogtlo zgi-
na¢ w USA okoto 900 0s6b". Oczywiscie inzynierowie Forda zdawali sobie spra-
we z wad konstrukcyjnych, ale hierarchiczne podporzadkowanie i nacisk na szybka
finalizacje projektu sprawity, ze unikali informowania swoich menedzeréow o wy-
krytych problemach®. Z punktu widzenia teorii dwuczynnikowej nalezy postawi¢
tez¢ o klesce spowodowanej niezaistnieniem dwoch istotnych czynnikow higieny:
poprawnych stosunkéw interpersonalnych i wlasciwie funkcjonujacej administracji
firmy. Personel nie tylko byt niezadowolony z pracy w warunkach nacisku ze strony
menedzerdw, ale co gorsza obawiat si¢ dyskusji z przetozonymi z obawy przed utra-
ta zrodta zarobkow i — co za tym idzie — bezpieczenstwa.

15 L. Tacocca, lacocca. Autobiografia, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1990, s. 55.

16 Tbidem, s. 62.

'7D.S. Landes, Dynastie. Wzloty i upadki najwigkszych firm rodzinnych, Muza, Warszawa 2007, s. 163.
18 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 2004, s. 526.

1 Wigcej na temat braku dbatosci amerykanskich producentow o kwestie bezpieczenstwa: R. Nader, Unsafe
at Any Speed: The Designed-In Dangers of the American Automobile, Grossman Publishers, New York 1965.
2 L. Tacocca, op. cit., s. 318.
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Taylorowski styl zarzadzania dobrze sprawdzajacy si¢ w czasach produkcji
Forda T spowodowat nieprawidlowosci w komunikacji wewnatrz przedsigbiorstwa.
Nie sprawdzilo si¢ rowniez anachroniczne, ale wymuszone kryzysem naftowym lat
siedemdziesigtych dazenie do stosowania jak najoszczedniejszych metod produk-
cji. lacocca, podobnie jak cata korporacja, zanurzony w hermetycznym $wiecie hie-
rarchicznego podporzadkowania, nie posiadal wiedzy na temat wystepujacych na
nizszym szczeblu problemow. Jednoczesnie niespetnienie fundamentalnych z punk-
tu widzenia pracownikow czynnikéw higieny skutkowato porazka projektu Forda
Pinto. Nie nalezy jednak lekcewazy¢ argumentu podnoszacego znaczenie wiasci-
wej struktury przedsigbiorstwa dla powodzenia planowanych dziatan. Wydaje sie,
ze lepszy kontakt pomiedzy menedzerami a inzynierami i pracownikami nizszego
szczebla moglby zabezpieczy¢ Forda przed bolesna porazka.

Problem Forda Pinto zapoczatkowat dtugotrwatly destrukcyjny konflikt przy-
wodztwa na szczytach Ford Motor Company, ktérego gléwnymi aktorami byli la-
cocca i Ford II. Tacocca nie miat szans na zwycigstwo w konflikcie wartosci repre-
zentowanych przez rodzing Fordéw i ich wizj¢ rodzinnego zarzadzania. Ostatecznie
starcie zakonczyto si¢ pyrrusowym zwyciestwem dawnych ideatow dynastycznych.
laccoca, ambitny self~made man kierujacy si¢ etyka biznesowa rodem z ,,prowincjo-
nalnego Allentown™?!, ponidst chwilowa kleske, ale juz wkrotce stangt na czele innej
potegi motoryzacyjnej, pograzonej w znacznie giebszym kryzysie strukturalnym.

W 1978 1. Lee lacocca zostal prezesem Chryslera. Jego zadaniem stato si¢ wdro-
Zenie programu haprawczego w przynoszacym ogromne straty koncernie. Podstawg
do podjecia zdecydowanych dziatan bylo zidentyfikowanie gléwnych probleméw
nurtujacych strukture spotki. lacocca nie rozpoczyna swojej diagnozy stanu spotki
od wynikéw finansowych, lecz etycznej strony funkcjonowania zatogi Chryslera.
Pracownicy nie wykazywali elementarnej lojalno$ci wobec swojego pracodawcy,
rozprzestrzenialo si¢ szpiegostwo gospodarcze. Wedlug Iacocci, niebezpieczenstwo
takich zjawisk jest szczeg6lnie wysokie w okresach, gdy stabilno$¢ firmy jest zagro-
zona?2. lacocca musiat wigc rozpoczaé swoja misje ratunkowa od zmotywowania pra-
cownikéw Chryslera, aby pragneli wraz z nim walczy¢ o stojaca nad przepascig firme.

Lojalno$¢ wobec firmy i pracownikéw nakazywata mu dostosowanie si¢ do
ograniczen narzucanych calej spotce: zaczgltem od zredukowania moich poborow do
Jednego dolara rocznie®. lacocca proponuje ,,rowno$é wyrzeczen” uwiarygodniaja-
cg caly autorski program. Przywodztwo w jego wykonaniu ma charakter egalitarny,
nie jest wtadza narzucong z zewnatrz. Dzialania lidera wraz z zespolem sg przykta-
dem wspotdziatania i demokracji w najlepszym wydaniu?*. Mimo tak wzniostych
zatozen, lacocca nie ukrywa, ze zarzadzanie w warunkach kryzysu wymaga podej-
mowania trudnych decyzji. Dla szefa Chryslera najbardziej bolesne byty momenty

21 L. Tacoccea, op. cit., s. 166. laccoca cytuje fragment anonimowej wypowiedzi prasowej jednego z przed-
stawicieli rodziny Forda: syna wloskiego imigranta urodzonego w Allentown, w Pensylwanii, zawsze
bedzie dzielil wielki dystans od Grosse Pointe (prestizowej willowej dzielnicy Detroit).

22 Tbidem, s. 192.

2 Ibidem, s. 274.

24 Ibidem, s. 275.
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masowych zwolnien pracownikow, podczas ktorych, jak sam twierdzit, popetniono
wiele btedow: mamy na rekach troche krwi, ale to byt stan katastrofy, trzeba byto
dziala¢ mozliwie skutecznie i sprawnie®.

lacocca stosuje nadzwyczaj ryzykowna taktyke. Nie dysponujac mozliwo-
$ciami zapewnienia pracownikom zadnego z podstawowych czynnikéw higieny —
placy, bezpieczenstwa zatrudnienia, poprawnych warunkéw pracy — skupia si¢ na
weciagnigciu ich w gre o przetrwanie firmy. Motywuje ich poprzez uswiadomienie
ich znaczenia dla firmy oraz spoczywajacej na wszystkich odpowiedzialnosci za
korporacje, uznaje ich wysitek wkladany w prace, ktora w warunkach zagrozenia
przedsigbiorstwa bankructwem staje si¢, wedlug niego, warto$cig sama w sobie. Od-
powiednio zmotywowani przez lidera pracownicy moga zgodzi¢ si¢ na obnizenie
standardéw warunkow pracy w celu zapewnienia sobie warto$ci uznawanych przez
nich za wyzsze, takich jak m.in. odpowiedzialno$¢ za los firmy.

Wyrazistym argumentem mogacym poddawa¢ w watpliwos¢ niektore z po-
czynionych przez Herzberga spostrzezen, jest przyktad fluktuacji personelu Ford
Motor Company. Przyjety przez Forda model masowej i taSmowej produkcji nie
pozostawial zatrudnionym pola do wykazywania swojej pracowitosci. Dla tworcy
metody produkcji tasmowej pos§wiecenie dla firmy nie jest funkcjonalnie konieczne,
poniewaz zastepowane jest przez taylorowska rutyne i powtarzalno$¢: [bliznesmen
z wielkg doktadnoscig trzyma sie swej rutyny, praca prezesa banku, a takze wyz-
szych i nizszych urzednikow bankowych, sktada sie przewaznie z samej tylko ruty-
ny*. Problemem byla jednak ogromna skala odejs¢ z fabryki Forda si¢gajaca 370%
rocznie oraz absencji wynoszacej 10% dziennie”’. Dla Henry’ego Forda oczywista
stala si¢ koniecznos$¢ zwigkszenia motywacji pracownikow. Jeden z jego menedze-
réw zapisal w swoich wspomnieniach w 1913 r. znamienne zdanie: [z]aczelismy
sobie zdawac sprawe z wiekszej roli czynnika ludzkiego, niz roli techniki i uzytych
materiatow. Musze wyznad, iz do tamtego momentu wydawalo sie, ze poprawnie
Sfunkcjonujqce mechanizmy i odpowiednio dobrane materialy wystarczq, aby nasi
pracownicy automatycznie wykonywali swoje obowiqzki pod naszym niewielkim lub
zadnym nadzorem®. W tym samym czasie Ford zleca wykonanie wsrod robotni-
kéw sondazu na temat warunkoéw pracy w jego zakladach. Wedlug robotnikéw do
odej$¢ z pracy sktaniaty ich niskie place i zbyt dtugi dzien pracy?. Ford decyduje si¢
w styczniu 1914 r. na podwyzszenie poziomu zarobkow robotnikow jego kompanii
do pigciu dolaréw dziennie, czyli nieporownanie wyzszego, niz w innych zaktadach,
jednoczes$nie skracajac dzien pracy z 9. do 8. godzin sze$¢ dni w tygodniu®. Pierw-

% Ibidem, s. 230.

% H. Ford, Moje zycie i dzielo, Instytut Praktycznej Edukacji, Osielsko 2006, s. 120.

2 D.M.G. Raff, H. L. Summer, Did Henry Ford Pay Efficiency Wages?, ,,JJournal of Labor Economics”
1987, vol. 5, No. 4, Part 2: “The New Economics of Personnel”(Oct., 1987), s. S63-S64.

2 We began to realize something of the relative value of men mechanism and material, so to speak, and
we confess that up to this time we believed that mechanism and material were of larger importance and
that somehow or other the human element of our men were taken care of automatically and needed little
or no consideration. Cytat za: ibidem, s. S66.

» D.M.G. Raff, H.L. Summer, op. cit., s. S69.

3 D.S. Landes, Dynastie..., s. 144.
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szym wymiernym skutkiem rewolucyjnych zmian byt spadek liczby odejs¢ z 870.
w marcu 1913 r. do zaledwie 115. w analogicznym miesigcu kolejnego roku?!.

Powyzsze dane sugeruja, ze decydujace o sukcesie przygotowanych przez For-
da i jego menedzerow zmian byly czynniki klasyfikowane przez Herzberga jako
higieniczne. Jesli przeanalizujemy fordowska narracje¢ na temat zagadnienia pracy
i ptacy jako czynnikow motywujacych, dojdziemy do wnioskow, ktére mozna zin-
terpretowa¢ w sposob catkowicie odmienny od zalozen Herzberga. Bez watpienia
wysoka placa zapewniala robotnikom brak niezadowolenia z wypekianych obo-
wiazkow. Jednak zdaniem Forda mozliwosci wynikajace z wyzszych ptac w Ford
Motor Company byly droga do spelienia jego osobistych marzen o nowoczesnym
spoteczenstwie. Poprzez swoja wizje dokonywatl wytworzenia czynnika motywu-
jacego robotnikow, ktora byta swoista inspiracja dla pracownikow wykonujacych
niewdzigczng i powtarzalng pracg przy tasmie produkcyjnej. Nie uzasadniat swoje-
go projektu humanitaryzmem, mimo ze — jak pisat — mila jest Swiadomos¢ uszczesli-
wienia innych, (...) wprowadzenia podwyzki, z ktdrej mozna czerpaé przyjemnosé®.
Chodzito o stworzenie przedsigbiorstwu trwatych podstaw poprzez poprawienie
sytuacji finansowej robotnikéw na tyle, aby mogli kupowaé produkowane przez
siebie samochody w mys$l zasady, ze wysoka placa robotnikow przyczynia sie do ni-
skich cen samochodow*. Robotnik kupujac wyprodukowanego przez siebie Forda T
wcigz zdaje sobie sprawe z bycia dodatkiem do tasmy produkcyjnej, ale zdaniem
Forda poprawia tym standard swego ,,przyzwoitego zycia”.

Na zakonczenie tej czesci analizy nalezy przytoczy¢ ,,wyznanie wiary” me-
nadzera self-made mana. Pragnatem petni wtadzy! stwierdza w swoich wspomnie-
niach Walter Chrysler’*. Zalozenie w potowie lat 20. po odejsciu z General Motors
koncernu Chrysler jest dla autora zwienczeniem jego ambicji; osiagnat pelni¢ wta-
dzy pozwalajaca na realizacje wlasnych ideatéw. Ukoronowaniem jego sukcesu byta
budowa pod koniec lat 20. stynnego Chrysler Building w Nowym Jorku. Zdaniem
Chryslera, po wejsciu do wiezowca ludzie mieli do§wiadczaé uniesienia motywuja-
cego do realizacji postawionych sobie celow. Biurowiec miatl by¢ katedra ludzkich
mozliwosci®.

Chrysler jest przyktadem self~made mana tworzacego opowies¢ o czynnikach
motywujacych go do pracy. Dla Fredericka Herzberga jego opowies¢ moglaby by¢
dowodem na zasadnicza rol¢ czynnikow motywacji w procesie budowania kariery
zawodowej. Z kolei krytyk zatozen jego teorii méglby uzna¢ opowiesci Chryslera
i pozostatych self-made manow jako wyjatkowe na tle postaw wigkszos$ci pracowni-
kéw. Herzberg wydaje si¢ bowiem traktowaé przestrzen organizacji jako zamkniety
mikrokosmos, ktérego ,,mieszkancy” sa zainteresowani wylacznie realizowaniem
swoich ambicji poprzez aktywno$¢ w wlasnym miejscu pracy. Nie bierze pod uwa-

31 D.M.G. Raff, H.L. Summer, op. cit., s. S78.

32 H. Ford, op. cit., s.144.

3 Ibidem, s. 167.

3% Full authority is what I want! W.P. Chrysler, Life of an American Workman, The Curtis Publishing
Company, New York 1937 (wydanie elektroniczne), rozdziat ,,Conflicts in a new career”.

3 W.P. Chrysler, op. cit., rozdziat ,,A postscript”.
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ge wielosci sposobow zaspokajania poczucia uznania i rozwoju oraz wynikajacego
z nich zadowolenia, ktére osiggnag¢ mozna m.in. poprzez konsumpcj¢. Nalezy bo-
wiem pamictaé, ze w spoleczenstwach konsumpcyjnym gltéwnym mechanizmem
dostarczania przyjemnosci i poszukiwania uznania innych jest zindywidualizowany
wybor mechanizmoéw dostarczania przyjemno$ci*®. Kolejna cze$¢ artykutu dotyczy¢
bedzie odnajdywania motywacji wlasnie w wartosciach dalekich od klasycznego
etosu kapitalistycznego.

3. Hybris: toksyczna przyjazn

Powyzsze rozwazania poswigcone zostaly motywacji w biografiach szanowanych
self~-made manow stojacych na czele amerykanskiej motoryzacji. Rownie interesu-
jace wydaja si¢ czynniki motywujace menedzerdéw dzialajacych na skraju obowig-
zujacych regulacji prawnych lub bardzo czgsto je przekraczajacych. Koniecznosé
zachowania nieuczciwych etycznie i prawnie praktyk biznesowych w tajemnicy
sktania do jak najblizszego zwigzania pracownikéw z liderem i cata strukturg firmy.

Warto przyjrze¢ si¢ jednemu z najbardziej znanych przykladéw menadze-
ra tworzacego przedsicbiorstwo, ktoérego dziatalno$¢ oparta jest na nieuczciwych
praktykach. Syn skromnych ksiggowych z Nowego Jorku, Jordan Belfort, zalozyciel
Stratton Oakmont w swojej fabularyzowanej autobiografii*’, przeniesionej na duzy
ekran przez Martina Scorsese, opisat nie tylko §wiat peten narkotykéw i wyuzda-
nych rozrywek, ale rowniez szczegoty wewnetrznego funkcjonowania firmy, na kto-
rej pracownikow najwickszy wplyw wywierata jego autorska filozofia prowadzenia
$cisle podporzadkowanego, jak sam uwazal, bezwzglednie wiernego zespotu pra-
cownikow.

Podstawowym czynnikiem higieny sktaniajacym mlodych, rozpoczynajacych
kariere brokeréw do pracy dla Belforta byty kolosalne zarobki. Ich wysokos¢ byta
jednak uzalezniona od prowizji ze sprzedazy akcji w obrocie pozagietdowym. Jak
opisuje Belfort: oczekiwano, ze poczqtkujgcy broker zgarnie ¢wieré miliona dola-
row rocznie. (...) Po dwoch latach pracy albo zarabiat pol miliona, albo uwazano
go za slabego i bezwartosciowego®®. Stosujac metodologie Herzberga, nalezy za-
uwazy¢, iz pracownicy Belforta osiagali stan braku niezadowolenia z pracy poprzez
osigganie odpowiedniego w ich subiektywnym mniemaniu poziomu przychodow.
Dhuzsze pozostawanie zarobkéw na niezmienionym poziomie byto rownoznaczne
z niezadowoleniem. Czynnikiem motywujacym do bardziej wytgzonej pracy byta
nie tyle perspektywa zwickszania swoich dochodéw, ale swoistego awansu w pre-
stizowej hierarchii starszenstwa i podziwu wobec osiagni¢¢ wyrazanego przez sto-
jacych wyzej od nich.

% M. Graszewicz, M. Ulidis, Style zycia. Zarys systemowej teorii i koncepcji badawczej [w:] Ksztattowa-
nie wizerunki jako narzedzie public relations, red. 1. Borkowski, K. Stasiuk-Krajewska, Wydawnictwo
Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2011, s. 19-30.

37 1. Belfort, Wilk z Wall Street, Swiat Ksiazki Warszawa 2014 (wydanie elektroniczne).

3% J. Belfort, op. cit., rozdziat 5 ,,Najsilniejszy narkotyk”.
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Jak juz wspomnialem, dla Belforta podstawa funkcjonowania firmy byta ab-
solutna wierno$¢ pracownikéw. Jednym ze stosowanych przez niego czynnikow
motywacji bylo okazywanie pracownikom uznania. Belfort szczegdlnie znaczenie
przypisuje dopuszczeniu do tajemnic funkcjonowania firmy: Danny Scisngt palcami
wargi i lekko je przekrecil, jakby chcial powiedzieé: bede milczal po grob; wlasnie to
znaczyla mafijna omerta: milczenie, zmowa milczenia®. Omerta to element obycza-
jowosci sycylijskich ,,rodzin” zabraniajacy czlonkom grupy przestepczej ujawnia-
nia na zewnatrz szczegdtow jej dziatania pod grozbg wendety (krwawej zemsty)*.
Niemal jawne uzywanie tego rodzaju termindéw dla okreslenia stosunkow wewnatrz
organizacji zajmujacej si¢ handlem akcjami, a wigc dziatalnosciag na pozér w pehni
legalng byto dla pracownikéow Stratton Oakmont czym$ wigcej niz wewnatrzkorpo-
racyjnym dowcipnym zargonem. Jest to raczej symbol zaufania jakim ,,Wilk z Wall
Street” obdarzal swoich podwladnych. Dopuszczenie do tajemnic, a przez to pono-
szenie pelnej odpowiedzialnosci, rowniez za ewentualne nieprawidlowosci w funk-
cjonowaniu firmy, byto dla nich jednym z waznych czynnikow motywujacych.

Istotnym elementem korporacyjnej kultury w wersji Stratton Oakmont bylo
réwniez specyficzne wyrazanie szacunku. Belfort opisuje powitanie rozpoczynaja-
ce zwyczajng firmowa narad¢: [Danny] przywital sie ze mng jak mafioso, cieptym
usciskiem i pocatunkiem w policzek. Byt to znak wiernosci i szacunku, gest w Strat-
ton Oakmont bardzo ceniony*'. Wydaje si¢, ze mafijny gest, podobnie jak omer-
ta, jest nie tyle korporacyjnym zwyczajem, ale swoistym wiaczeniem do rodzinny,
odpowiedzig na potrzebe afiliacji, wedtug Herzberga jednego z gtéwnych czynni-
kéw motywacji. Nalezy jednak zauwazy¢, ze pragnienie przynalezno$ci grupowej
jest jedna z podstawowych potrzeb wigkszos$ci ludzi wyrazang poprzez stosowanie
odpowiednich wzorcéw zachowan. Bez watpienia w Stratton Oakmont mozliwos¢
dostgpienia do uczestnictwa w zwyczajach kierownictwa firmy byta waznym czyn-
nikiem motywujacym do wigkszego poswigcenia, ale mogta tez zapewni¢ poczucie
bezpieczenstwa w warunkach stalego zagrozenia odpowiedzialno$cig prawna.

W tym miejscu nalezy przytoczy¢ hipoteze, wedle ktorej wiez przyjazni pomig-
dzy liderem organizacji a jego podwtadnymi lub partnerami biznesowymi moze by¢
jednym z istotnych czynnikéw motywacji. Przyjazn opiera si¢ na poczuciu wspolno-
towosci i bezinteresownego oddania. Jej oddzialywanie moze zwigksza¢ skutecznosé
dziatania organizacji*’. Jednocze$nie wystepujacym czynnikiem ryzyka jest mozli-
wos¢ instrumentalizacji przyjazni i wynikajacego z tego niebezpieczenstwa konflik-
tow wewnatrz organizacji®’. Ryzyko wystapienia sporu wynikajacego z instrumenta-
lizacji jest znaczaco nizsze w przypadku firm zakladanych przez przyjaciot. Takim
przypadkiem byta firma Stratton Oakmont zatozona przez Belforta i jego kolegow.
Belfort motywowat ,,swd;j” personel poprzez tworzone z nim bliskie relacje.

39 Ibidem, rozdzial 6 ,,Kontrolerzy w mrozonce”.

40 M. Puzo, Omerta, Muza, Warszawa 2007, s. 7.

41J. Belfort, op. cit., rozdziat 5.

4 K. Grayston, Friendship versus Business in Marketing Relationships, ,Journal of Marketing” 2007,
vol. 71, No. 4, s. 121.

4 Ibidem, s. 125.
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4. Podsumowanie

Badacz warto$ci w biznesie Marta Bucholc ostrzega przed ztudna pokusa nadmier-
nego zawierzenia etosowi przedsigbiorczosci. Twierdzi, ze moze by¢ on wykorzy-
stywany niczym magiczne zwierciadlo, w ktorym przejrzenie si¢ poprawia samo-
poczucie. Warunkiem powodzenia jest jednak konieczno$¢ zniszczenia wszystkich
pozostatych luster dajacych prawdziwy obraz motywacji i zachowan przedsiebior-
cy*. Podobnie wielu badaczy moze ulega¢ pokusie interpretowania narracji autobio-
graficznych poprzez pryzmat tej lub innej wyrafinowane;j intelektualnie teorii maja-
cej ambicje wyjasniania motywacji przedsigbiorcow lub pracownikoéw i odrzucenie
przypadkéw niezgodnych ze z gory przyjeta teza. Bledem byloby rowniez przyjecie
tezy o schytku lub upadku etosu pracy w biografiach menedzeréw i zadowolenie si¢
stwierdzeniem, ze dawni ,,etosowi” przedsigbiorcy ustapili miejsca ludziom pokroju
Belforta. W zwierciadle warto$ci kapitalizmu pragna przeglada¢ si¢ wszyscy przed-
sigbiorcy niezaleznie od wyznawanych przez siebie standardéw etycznych.

Celem artykutu nie bylo jednoznaczne udzielanie odpowiedzi na zarysowane
pytania badawcze, lecz wskazanie potencjalnych kierunkow szerzej zakrojonej ana-
lizy. W tym kontekscie zalozenia teorii Herzberga wydaja si¢ narzgdziem interpre-
tacyjnym pozwalajacym na zrozumienie etycznej strony sfery motywowania przez
menedzerdw self~-made manow budujacych narracje autobiograficzne. Warunkiem
jej uczciwego stosowania w analizie biograficznej jest jednak branie pod uwage wie-
lu argumentow adwersarzy Herzberga. Swoistym uzupelnieniem teorii Herzberga
moze by¢ wlaczenie do analizy wykorzystujacej jego zalozenia dorobku grona bada-
czy zajmujacych si¢ kulturg korporacji lub klasycznych rozwazan nad etosem wcigz
stanowigcych inspiracje dla wigkszosci wspolczesnych refleksji nad kapitalizmem.
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