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Zarzadzanie oparte na rynku. Wklad Charlesa G.
Kocha w mys$l organizatorska

WrobpziMierz GOGLOZA

Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej

Market-based management to metoda zarzgdzania stworzona przez Charlesa Kocha stanowigca oryginalne
rozwinigcie szeregu idei zaczerpnietych z austriackiej szkoty w ekonomii odniesionych do warunkéw pa-
nujgcych wewngtrz przedsiebiorstw. W artykule dokonuje rekonstrukcji poglgdéw Kocha na zarzgdzanie,
wskazuje na ich inspiracje myslg F.A. von Hayeka, L. von Misesa i ]. Schumpetera oraz poréwnuje je z
pogladami innych przedstawicieli mysli organizatorskiej. Artykut sklada sie ze wstepu i trzech punktéw.
W pierwszym z nich przedstawiam w zarysie biografie intelektualng Charlesa Kocha i omawiam historig
zarzgdzanego przez niego przedsigbiorstwa Koch Industries. W drugim punkcie przedstawiam glowne zato-
Zenia zarzgdzania opartego na rynku oraz ich zwigzek z austriackg szkotg w ekonomii. W trzecim punkcie,
stanowigcym podsumowanie, poddaje krytycznej analizie poglgdy Kocha wskazujgc na ich podobiefistwa z
szeregiem idei, juz wczesniej zglaszanych w mysli organizatorskiej, podkreslajgc jednoczesnie sukces z jakim
zdolat zaimplementowaé je on we wilasnej praktyce zarzgdzania.

Stowa kluczowe: Charles Koch, Koch Industries, zarzgdzanie oparte na rynku, austriacka szkola w
ekonomii, kreatywna destrukcja, teoria firmy.

Ronalda H. Coase The Nature of the Firm, przedsiebiorstwa sg niczym , wyspy $wiadomej wladzy w

[...] oceanie nieSwiadomej kooperacji”(Coase 2013:32). Zakres tej wladzy i sposéb jej uzycia podlega
jednak znaczacym wariacjom, za$ jednym z wplywajgcych nan czynnikéw jest stosowana w firmie metoda
zarzadzania. Spektrum mozliwosci w tym ostatnim wzgledzie rozcigga sie od scentralizowanej quasi-militarnej
formy kierownictwa w rodzaju okrytego zta stawa Program for the Improvement and Cost Optimization of Suppliers,
w ramach ktérego wszelkim relacjom biznesowym nadaje sie charakter gier o sumie zerowej (Cohen 1992;
Camp 2002), az po mutualistyczne postulaty wspétpracy samorzutnie organizujgcych sie autonomicznych
jednostek, tzw. peer production (Carson 2008).

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie metody zarzadzania stanowigcej préobe internalizacji
korzysci ptynacych z wymiany rynkowej — niewiadomej kooperacji — przy jednoczesnym odrzuceniu szkodli-
wych efektéw ekonomii planowej — Swiadomej wladzy (Cowen, Ellig 1995). Za jej praktyczng ilustracje postuzy
Koch Industries Inc. —jedna z najwigkszych firm prywatnych na swiecie od ponad pétwiecza kierowana
przez Charlesa G. Kocha, amerykanskiego przedsigbiorce i filantropa, a zarazem kontrowersyjnego dziatacza
spolecznego, zaliczonego przez pismo , Forbes"do grona 50 najpotezniejszych oséb na swiecie (Fisher 2012).

WEdlug stynnej metafory Dennisa H. Robertsona, spopularyzowanej za sprawg kanonicznego artykutu
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CHARLES G. KOCH — ZARYS BIOGRAFII

Charles G. Koch urodzit sie w 1935 roku w rodzinie nafciarzy z Witchita w stanie Kansas!. Jego ojciec Fred
C. Koch byt twércg techniki krakingu termicznego, ktéra pod koniec lat 20. XX wieku zrewolucjonizowata
przemyst naftowy, umozliwiajac bardziej efektywny przeréb ciezkich partii ropy naftowej na benzyne. Poda-
zajac §ladami ojca, Charles ukoriczyt studia z zakresu inzynierii mechanicznej i chemicznej na prestizowym
Massachusetts Institute of Technology, po czym po krétkim okresie pracy w bostoriskiej firmie doradczej
Arthur D. Little Inc., powrdcit do rodzinnego stanu w celu objecia stanowiska dyrektora Koch Engineering
- rodzinnej spétki produkujacej urzadzenia frakcyjne. Sukces tego przedsiewziecia sprawil, iz w 1966 roku
Fred Koch powierzyt synowi funkcje prezesa jego wlasnej firmy naftowej Rock Island Oil Refining Co. Inc.,
samemu pozostajac jej dyrektorem generalnym. W listopadzie 1967 roku Koch senior zmart na zawart serca,
tym samym czynigc 32-letniego wéwczas Charlesa wylacznym kierownikiem przedsiebiorstwa. Wkrétce po
$mierci F. C. Kocha jego synowie, chcac odda¢ mu hotd, zmienili nazwe konsorcjum na Koch Industries Inc.
(KII), pod ktéra funkcjonuje ono do chwili obecne;j.

W chwili objecia kierownictwa firmy przez Charlesa G. Kocha, Koch Industries byla dobrze prosperujacym,
acz niewielkim jak na realia branzy naftowej, przedsigbiorstwem dysponujacym udzialami w rafinerii w Min-
nesocie, polem naftowym wraz z odpowiednia infrastrukturg w Oklahomie oraz kilkoma ranczami. Jej roczne
przychody ksztattowaty sie na poziomie ok. 70 milionéw USD (Cowen, Ellig 1995: 8). W ciggu nastepnych
pieciu dekad pod kierunkiem Charlesa G. Kocha firma przerodzila sie w potezny miedzynarodowy konglo-
merat naftowo-chemiczny, w skiad ktérego poza rafineriami i uzbrojonymi polami naftowymi wchodza filie:
Georgia-Pacific zajmujaca si¢ produkcja wyrobéw papierowych, Invista produkujaca tworzywa polimerowe,
Koch Fertilizer bedaca jednym z najwiekszych na $wiecie producentéw nawozéw sztucznych oraz trzy rancza
bydta o tacznej powierzchni przeszio 1700 kilometréw kwadratowych.

Wraz z ekspansjg na nowe rynki KII znaczaco zwiekszyla zatrudnienie. Obecnie w firmach nalezacych
do konsorcjum pracuje okoto 80 tysiecy oséb, zatrudnionych w 59. krajach $wiata (w tym w Polsce). Jej
roczne przychody ksztaltujg sie na poziomie 98 miliardéw USD (dane z 2011 r.), co sprawia, iz KII konkuruje z
potentatem rynku rolno-spozywczego Cargill Inc. o miano najwiekszej firmy prywatnej na $wiecie. Majatek
samego Charlesa Kocha zostal w kwietniu 2013 roku oszacowany przez serwis gospodarczy Bloomberg na
ok. 44 miliardy USD. Kwota ta plasuje go na sz6stym miejscu na na liScie stu najbogatszych oséb na swiecie
(Bloomberg 2013).

Nie wszystkie przedsiewziecia prezesa Koch Industries zakoniczyly sie powodzeniem. Dla przyktadu, w
polowie lat 70. firma stracita okoto 50 milioné6w dolaréw wydanych na nieefektywne supertankowce, za$ pod
koniec lat 90. przeszto 120 milionéw USD zainwestowanych w filie Purina Mills, ktéra miata zapewni¢ KII
mocng pozycje na rynku rolno-spozywczym, a ktéra po kilku latach dziatalnosci musiata oglosi¢ bankructwo
(Fisher 2006). Niemniej jednak menadzerska kariera Charlesa G. Kocha jest niezwyklym wrecz sukcesem.
Tysigc dolaréw zainwestowanych w 1960 roku w Koch Industries w potowie pierwszej dekady XXI wieku
pozwolito osiggnac¢ przychody o wartosci przeszto dwéch milionéw USD — co stanowi szesnastokrotnie wyzszy
zwrot nakladéw niz podobna inwestycja w sp6tki zaliczane do SP 500 (indeksu pieciuset firm o najwiekszej
kapitalizacji notowanych na gietdzie nowojorskiej i NASDQ).

Firma zarzgdzana przez Charlesa, do ktérego z poczatkiem lat 70. dotgczyt mtodszy brat David (podobnie
jak Frank i Charles absolwent inzynierii chemicznej na MIT), nie byla przy tym ,skazana na sukces”. Sposréd
stu najwiekszych amerykanskich firm, ktére funkcjonowaty na rynku w momencie, gdy Frank Koch rozpo-
czynal dziatalno$é gospodarcza siedemdziesiat lat péZniej, jedynie 18 utrzymato swa pozycje w pierwszej
setce. Pozostale, pomimo dysponowania bardzo duzymi $rodkami finansowymi, nie byly w stanie sprostaé
konkurengji oraz zmieniajgcym sie warunkom rynkowym (Cowen, Parker 1997: 11). Tymczasem Koch In-
dustries mimo zmagania si¢ z czestymi i niekiedy gwaltownymi wahaniami cen ropy i zwigzanymi z nimi
lokalnymi wstrzgsami politycznymi oraz funkcjonowania na rynku niezwykle podatnym na zmiany techno-
logiczne, startujac z poziomu stosunkowo niewielkiej firmy naftowej, stato sie w ciggu piecdziesieciu paru
lat miedzynarodowym potentatem w kilku obszarach dziatalnosci, w tym takich, z ktérymi wczesniej nie
mialo zadnej stycznosci. Zdaniem Charlesa Kocha, wspiecie si¢ przez KII na sciezke dtugotrwatego wzrostu i

1 O ile nie zaznaczono inaczej, wszystkie przytaczane w niniejszym punkcie informacje biograficzne pochodzg z
Schulman 2014.
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osiggniecie pozycji jednego z najwiekszych prywatnych podmiotéw gospodarczych na $wiecie byto nie tyle
wynikiem jego unikalnych uzdolnieri kierowniczych, ile konsekwentnego stosowania innowacyjnego sposobu
zarzadzania, ktéry okresla mianem ,zarzadzania opartego na rynku” (market-based management, w skrécie
MBM) (Koch 2007; Ellig, Gable 1995 )2.

Zarzadzanie oparte na rynku stanowi prébe rozwiniecia szeregu idei wywodzacych sie z austriackiej szkoly
w ekonomii zastosowanych do warunkéw panujacych wewnatrz przedsiebiorstw (Ellig 1997). Szkota austriacka
jest jednym z gtéwnych heterodoksyjnych nurtéw wspétczesnej ekonomii, charakteryzujacym sie odrzuceniem
matematycznego modelowania rzeczywistoéci, podkresleniem dynamicznego charakteru zjawisk rynkowych i
niepewnos$ci warunkéw dziatania gospodarczego. Jej gtéwni przedstawiciele — do ktérych zalicza sie¢ Ludwiga
von Misesa (1881-1973), autora jednej z najwazniejszych publikacji ekonomicznych XX wieku, monumentalnej
rozprawy Human Action (Ludzkie dziatanie), Friedricha Augusta von Hayeka (1899-1992), laureata Nagrody
Banku Szwegji im. Alfreda Nobla w dziedzinie nauk ekonomicznych oraz Israela Kirznera (ur. 1930) jednego z
lideréw teoretycznych badan nad przedsiebiorczoscig — ktadli szczegdlny nacisk na samoregulujacy sie wymiar
wolnego rynku. Swoboda ksztaltowania si¢ cen prowadzi do optymalnej ekonomicznie alokacji zasobéw,
kierujac je ku przeznaczeniom majgcym najwyzszg wartosc.

Charles Koch po raz pierwszy zetknal sie z ideami austriackiej szkoly ekonomii w potowie lat 60. XX
wieku, obejmujac funkcje kierownicze w Koch Engineering (American Journal of Business 2009:15-16). Bedac
inzynierem pozbawionym wiedzy z zakresu zarzadzania i nie dysponujac do§wiadczeniem organizatorskim,
zaczal na wlasng reke zglebia¢ nauki spoteczne zwigzane z procesami gospodarowania. Jako szczegdélnie
inspirujace lektury wymienia ksigzki Why Wages Rise? (Dlaczego ptace rosng?) F. A. Harpera i Human Action
Ludwiga von Misesa. Jak sam przyznaje, zarzadzanie oparte na rynku jest proba zastosowania wyréznionych
przez wyzej wymienionych autoréw sztywnych praw (w oryginale fixed laws), rzadzacych funkcjonowaniem
spoleczenistw, do mikrospolecznosci, jakimi sg przedsiebiorstwa, wzbogacong o jego wlasne doswiadczenia
organizatorskie zebrane w ciggu przeszlo pieciu dekad pracy na stanowiskach kierowniczych (Koch 2007:
IX-X).

ZARZQDZANIE OPARTE NA RYNKU

MBM jest holistycznym podejsciem do zarzadzania, koncentrujacym sie na pigciu obszarach funkcjonowania
organizacji: wizji dziatania, warto$ciach i indywidualnych umiejetnosciach pracownikéw, metodach pozy-
skiwania wiedzy, procesie podejmowania decyzji i systemie motywacyjnym (Koch 2007:25-49)3. Obszary te
sg ze sobg SciSle powigzane, stad tez w praktyce organizatorskiej winny one by¢ postrzegane jako wzajemnie
uzupelniajgce sie elementy wiekszej catosci (Koch 2007: 159-163).

Podstawowym — zdaniem Kocha jedynym — powodem zakladania przedsigbiorstw winna by¢ che¢ tworzenia
dobr/swiadczenia ustug przynoszacych wieksze korzysci klientom niz produkty /ustugi konkurentéw (Koch
2007: 55). Przedsiebiorstwa, ktére, odpowiadajac na zapotrzebowania klientéw, kieruja zasoby do zastosowari
posiadajacych najwyzsza warto$¢, nie tylko osiggaja zyski, ale przyczyniajg sie do zwiekszenia ogdlnego
dobrobytu. Te, ktére oferuja na rynku produkty badz tez Swiadcza ustugi, na ktére nie ma zapotrzebowania,
nie tylko generuja straty wlasne, ale i marnotrawig zasoby, uniemozliwiajgc ich korzystne zastosowanie
przez osoby trzecie. Dlatego tez pierwszym krokiem na drodze do sukcesu musi by¢ okreslenie obszaru
dziatania, w ktérym przedsiebiorstwo moze w najwiekszym stopniu przyczyni¢ sie do poprawy sytuacji
swych potencjalnych klientéw. Cel ten wymaga realistycznego oszacowania potencjatu, ktérym dysponuje
dany podmiot, poréwnania go z mozliwosciami przedsiebiorstw konkurencyjnych i — co szczegdlnie istotne, a
bardzo czesto pomijane przez kadre kierowniczg i teoretykéw zarzadzania — ustalenia zdolnosci do ciggtej
adaptacji w warunkach nieuchronnego spadku zyskownosci.

Przy braku sztucznych barier wejécia na rynek kazda dzialalno$¢ przynoszaca zyski spotyka sie z czasem z
konkurencjg, ta za$ niweluje dochodowos¢ obecnych produktéw /ustug poprzez spadek cen i/lub pojawianie
sie nowych, lepszych rozwigzan. Wizja przyszlej dzialalnosci przedsiebiorstwa musi zatem uwzgledniaé
wymiar twoérczej destrukgji kapitalizmu. Jak bowiem stusznie zauwaza Joseph Schumpeter (1883-1950), I'enfant

2 Nazwa Market-Based Management oraz jej skr6t MBM stanowi zastrzezony znak towarowy Koch Industries, Inc.
3 Niniejszy punkt jest skrécong i przeredagowang wersja rozdziatu zamieszczonego w pracy Gogloza, Ksieski 2013:
264-278.
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terrible austriackiej szkoly w ekonomii (Schulak, Unterkéfler 2011:75-87; McCraw 2007), na ktérego Koch
powoluje sie wielokrotnie i z uznaniem, to, co ma znaczenie dla okreslenia diugoterminowej rentownosci, to
nie konkurencja ze strony obecnych produktéw, lecz konkurencja ze strony “nowych débr, nowych technologii,
nowych zrédet dostaw, nowych typéw organizacji” (Schumpeter 1995: 103). Przedsiebiorstwa, ktére chca
osiggac wysokie stopy zwrotu, muszg zatem stale zabiega¢ o poprawe atrakcyjnosci wytwarzanych przez siebie
débr/swiadczonych ustug nie tylko wzgledem aktualnej oferty konkurengji, ale i oferty antycypowanej, ktorej
mozna z duzym prawdopodobienistwem spodziewac sie, badajac potencjat samej technologii.

Dla utrzymania wysokiej sprzedazy, obok innowacyjnosci, niezbedne jest tez state budowanie marki
poprzez zapewnianie mozliwe najlepszej relacji jakosci do ceny i utrzymywanie jej na przestrzeni kolejnych
generacji produktéw, rozwijanie kanatéw dystrybucyjnych, dbanie o dtugookresowe relacje z dostawcami i
odbiorcami, a nade wszystko wyprzedzanie konkurencji. Utrzymanie sukcesu wymaga zatem co najmniej
tyle samo wysitku, co jego osiggniecie. Zdaniem Kocha, wiele tradycyjnie zarzadzanych firm nie radzi sobie z
sukcesem, albowiem —jak stwierdza — zmaganie si¢ z nim przychodzi im trudniej, niz zmaganie si¢ z kryzysem
(Koch 2007: 29). Niepowodzenia wymuszajg zmiany, osiggniecie wysokiego zysku czesto za$ skutkuje inercja
(zjawiskiem spoczywania na laurach), ktéra w gospodarce opartej na wolnej konkurencji moze okazac sie
pierwszym krokiem ku porazce.

Dziatanie w warunkach kreatywnej destrukcji wymaga wszelako od przedsiebiorstwa zapewnienia kaz-
demu pracownikowi sposobnosci do mozliwie najpelniejszego rozwoju indywidualnych umiejetnosci z korzy-
Scig dla niego samego, przedsiebiorstwa i jego klientéw. W tym obszarze zarzadzania twérca MBM opowiada
sie za stosowaniem w miejsce szczegétowych regulaminéw ,,0gélnych zasad uczciwego postepowania” (Koch
2007: 77-83). Zamiast krepowac kreatywnos¢ gorsetem sztywnych regut nalezy, jego zdaniem, zdac¢ si¢ na
powszechnie akceptowane zasady promujace poszanowanie autonomii jednostki, dobrowolng wspétprace i
ogolny dobrobyt. Odwotujac sie do prac XIX-wiecznego francuskiego ekonomisty Frederica Bastiata (1801-1850),
zaliczanego niekiedy do prekursoréw szkoty austriackiej (Russell 1960), Koch twierdzi, iz najlepsza metoda
zapewnienia szacunku dla norm jest uczynienie ich samych godnymi szanowania (Koch 2007: 78-79). Oznacza
to, iz wszelkie zasady funkcjonujgce w ramach przedsiebiorstwa winny opiera¢ sie na generalnych standardach
uczciwodci, szacunku i pokory, mie¢ na celu realizacje wizji przedsigbiorstwa, wigzac wszystkich pracownikéw
bez wzgledu na zajmowane stanowisko i jednoczesnie zapewnia¢ kazdemu adresatowi mozliwie najszersza
swobode dziatania w ramach przydzielonych im zadan — promowa¢ kreatywnos¢ i rozw6j, umozliwiajgc tym
samym osigganie satysfakcji z pracy. Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa zarzadzanego na zasadach MBM
winna zatem wypelnia¢ znamiona emergentnego fadu. By¢ sumg dobrowolnych dziatan jednostek wyznajgcych
wspdlne wartosci, ktére na drodze wymiany indywidualnie pozyskanej wiedzy, umiejetnosci i doswiadczen,
realizujac wlasne cele, niczym wiedzione ,niewidzialng reka” realizujg jednoczeénie cele firmy.

Bardzo duzy zakres swobody, jakim ciesza sie pracownicy firm nalezacych do KII, nie dotyczy jednak norm
odnoszacych sie do koniecznosci bezwzglednego przestrzegania powszechnie obowigzujacego prawa. Jak
glosi jeden z punktéw Naczelnych Zasad MBM: daz do tego, by sto procent pracownikéw w stu procentach
przestrzegato sto procent wszelkich norm odnoszacych sie do ochrony srodowiska, bezpieczeristwa i higieny
pracy oraz wszystkich innych obszaréw, w ktérych dzialania przedsiebiorstwa podlegaja regulacjom prawnym
(Koch 2007: 80). Zasada ta ma szczegdlne znaczenie w sferze gtéwnej dzialalnosci Koch Industries, albowiem
w sektorze naftowo-chemicznym nawet niewielkie uchybienia moga mie¢ katastrofalne wrecz skutki®.

4 W ciggu szesciu dekad od objecia przez Charlesa Kocha kierownictwa KII odpowiednie agencje publiczne omiokrotnie
stwierdzaly naruszenie przez firmy nalezace do konsorcjum norm srodowiskowych, wigzace sie z koniecznoscig poniesienia
przez nie niemal 400 milionéw USD na poczet kar i odszkodowar. Najpowazniejszymi z nich byly uchybienia, ktére
doprowadzily w 1996 roku do wybuchu gazociggu w miejscowosci Lively, w kt6rej Smieré poniosty dwie osoby, a kolejnych
25 zostalo ewakuowanych z wlasnych domostw. W zwigzku z tym zdarzeniem teksaniska tawa przysigglych przyznata
rodzinom ofiar zado$¢uczynienie w wysokosci 296 milionéw USD, bedgce najwyzsza rekompensatg pieniezng zasgdzong
w podobnej sprawie przez amerykariski wymiar sprawiedliwosci (National Transportation Safety Board 2013). W celu
zabezpieczenia si¢ przed tego rodzaju sytuacjami w przysztoéci w firmach nalezacych do konsorcjum Kocha prowadzone sg
obecnie regularne audyty majace na celu wykrycie wszelkich nieprawidiowosci, a kazda z nich jest zglaszana przez zarzad
do odpowiednich agencji publicznych. Dla przyktadu, gdy KII nabylo od firmy DuPont zaklady Invista przeprowadzito
w nich gruntowng kontrole, w ramach ktdrej ujawniono przeszto 680 nieprawidtowosci, ktére natychmiast zgloszono do
Environmental Protection Agency. W konsekwencji KII zostato zobowigzane do uiszczenia 1,7 mln USD kary, jednoczes$nie
jednak zyskalo pozytywny rozglos w mediach jako wzér wlasciwego postepowania (Environmental Protection Agency
2009).
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Obszar wartosci i indywidualnych umiejetnosci poza ogélnymi zasadami uczciwego postepowania odnosi
sie takze do metod selekcji pracownikéw i zapewnienia im mozliwos$ci najpelniejszego rozwijania talentéw.
Opierajac sie na teorii inteligencji wielorakiej (Gardner 1983), Koch wyréznia osiem rodzajéw inteligencji, z
ktorych szes¢ ma szczegdlne znaczenie dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej: interpersonalna, intraper-
sonalna, jezykowa, logiczno-matematyczna, przestrzenna i przyrodniczaS. Na gruncie wyzej wymienionej
teorii kazda jednostka dysponuje wszystkimi rodzajami inteligencji, nie wszystkie sg jednak réwnie rozwiniete.
Z tego tez wzgledu twérca MBM postuluje tworzenie zdywersyfikowanych zespotéw roboczych, grupujacych
ludzi o réznych talentach oraz stworzenie im warunkéw, dzieki ktérym na drodze wspétpracy i swobodnej
wymiany wiedzy i doswiadczen bedg oni w stanie osiggac najlepsze indywidualne wyniki (Koch 2007: 83-89).
W tym celu dokonujac selekcji kandydatéw na poszczegdélne stanowiska, kierownictwo KII ocenia nie tylko
kwalifikacje danej osoby, ale takze zgodno$¢ jej osobistych przekonan z wizja dziatania przedsiebiorstwa,
sposob, w jaki jej indywidualne talenty uzupelniaja sie z talentami pozostatych cztonkéw zespotu, zdolnosé do
adaptacji do pracy w nowym otoczeniu, umiejetnos¢ dzielenia si¢ swa wiedza i nabywania nowych umiejetno-
§ci. Taki system doboru pracownikéw oznacza réwniez, iz wszelkie jednostkowe decyzje kadrowe — przyijecia,
awanse, zwolnienia, przesuniecia do innych zadan — niosg ze sobg konieczno$¢ rewaluacji pozycji pozostalych
pracownikéw danej grupy, albowiem w nowym skladzie osobowym ich talenty moga sie lepiej sprawdzac¢ w
innej roli.

Wszyscy pracownicy KII podlegaja okresowej ewaluacji, majacej na celu zaszeregowanie ich do jednej z
trzech kategorii: A, B lub C.

Do kategorii A zaliczani sg pracownicy, ktérzy w ramach aktualnie pelnionych przez siebie rél organizacyj-
nych uzyskuja wydajnoé¢ wyraznie wyzsza od wydajnosci oséb wykonujacych podobne zadania w podmiotach
konkurencyjnych. Osoby te zazwyczaj naleza do gérnych 15% najlepszych pracownikéw danej branzy i sg
odpowiednio wysoko wynagradzane, aby utrzymac je w firmie.

Kategorie B stanowig osoby, ktére wywigzuja sie ze swych biezacych obowigzkéw na poziomie co najmniej
réwnym $redniej dla catego sektora. Nie nalezac do Scistej czoléwki (powyzszych 15%), mieszcza sie w gérnych
50% najlepszych pracownikéw na danym rynku. Stanowig oni najwieksza zbiorowo$¢ w przedsiebiorstwie
i jako grupa majg kluczowe znaczenie dla jego funkcjonowania, indywidualnie jednak wcigz winni by¢
motywowani do osiggania wyzszych wynikéw.

Do kategorii C zaliczane sa z kolei osoby, ktérych wydajnos¢ jest nizsza niz wydajnos¢ pracownikéw
konkurencji petnigcych zblizone role, a wiec osoby nalezace do dolnych 50% pracownikéw danego sektora.
Niska w odniesieniu do éredniej rynkowej wydajnos¢ tych os6b moze by¢ efektem powierzenia im zadan
nieodpowiednich dla ich talentéw, badz tez niedostatecznego przeszkolenia. Jesli jednak po przesunieciu ich
do innych zadar lub odbyciu niezbednych szkoleni nie osiggng wydajnosci pozwalajacej zaliczy¢ je do kategorii
B, sa one zwalniane z pracy.

W celu utrzymania przewagi konkurencyjnej polityka kadrowa firmy kierowanej przez Kocha koncentruje
sie na pracownikach nalezgcych do kategorii A i C. Tym pierwszym przedsiebiorstwo zapewnia mozliwo$é
osiggania mozliwie najwiekszej satysfakcji z pracy i sposobnosé dalszego rozwoju. Drugim stara si¢ zapewnié
mozliwos$é poprawy wynikéw poprzez nabycie nowych umiejetnosci, powierzenie wykonywania im innych
zadan lub zmiane grupy pracowniczej. Ich dluzsze utrzymywanie sie w kategorii C - to jest osigganie wynikéw
ponizej redniej rynkowej — jest jednak, zdaniem Kocha, niedopuszczalne z uwagi na straty, ktére generuje ono
dla przedsiebiorstwa.

Eksponenci zarzadzania opartego na rynku ktadg bardzo duzy nacisk na harmonijng wspétprace wewnatrz
grupy. Jakkolwiek kazdy pracownik jest wynagradzany wedtug indywidualnego wkladu w wyniki przed-
siebiorstwa®, pracuje on w ramach zespotu pracowniczego, w ktérym ma najwieksze szanse na rozwiniecie
swych talentéw i twoércze uzupeltnianie swych umiejetnosci umiejetnosciami oséb trzecich. Zdaniem Kocha,
jedynie na drodze dobrowolnej wspétpracy oséb o réznych talentach mozliwe jest pelne wykorzystanie wiedzy,
ktéra dysponuja indywidualni pracownicy.

Kazda firma zmaga si¢ z problemem rozproszenia waznych dla niej informacji. Zadnemu pojedynczemu
podmiotowi nie jest bowiem dana pelna wiedza na temat wszystkich okolicznosci, majacych wplyw na jego
dziafania. Jak glosi Friedrich August Hayek — wybitny austriacki ekonomista, ktérego prace stanowily jedng z

5 Dwie pozostate, majace niewielkie znaczenie ekonomiczne, to muzyczna i cielesno-kinetyczna.
6 Zob. dalsze uwagi odnosnie do motywacyjnego wymiaru MBM.
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gléwnych inspiracji dla MBM — ,,suma wiedzy wszystkich jednostek nie istnieje nigdzie jako zintegrowana
caloé¢. Nasz wielki problem polega na tym, w jaki sposéb wszyscy moglibySmy korzystaé z tej wiedzy, ktéra
istnieje wytacznie w rozproszeniu jako oddzielne, czastkowe, niekiedy sprzeczne przekonania poszczegélnych
ludzi” (Hayek 1960: 25). Zdaniem Kocha, rozwigzaniem tego problemu na poziomie przedsiebiorstwa jest
oparcie procesu zarzadzania w mozliwie najwiekszym stopniu na informacjach przekazywanych za pomoca
mechanizmu cenowego, bedacego “systemem telekomunikacyjnym” gospodarki oraz zapewnienie wszystkim
pracownikom pelnej swobody wypowiedzi w zakresie dotyczacym funkcjonowania firmy (Koch 2007: 99-117).

Na rynku pozbawionym sztucznych barier wejécia konsumenci nie sg zainteresowani wysokoscig kosztéw,
jakie dany przedsiebiorca ponidst, wytwarzajgc okreslone dobro, a jedynie tym, czy zaspokaja ono ich potrzeby
i czy nie mozna tych potrzeb zaspokoi¢ dobrem tafiszym, oferowanym przez podmiot konkurencyjny. Z
tego tez wzgledu twérca MBM postuluje, by w obrocie wewnetrznym — to jest w wymianie zasobéw i ustug
odbywajacej sie w ramach przedsiebiorstwa/konsorcjum — bezwzglednie kierowa¢ sie cenami rynkowymi, a
nie analizg kosztow. Poszczegdlne jednostki organizacyjne (filie, oddzialy firmy, etc.) nie powinny by¢ réwniez
ograniczane do nabywania potrzebnych im srodkéw wylacznie od innych podmiotéw nalezacych do tego
samego konsorcjum. Jesli istnieje mozliwo$¢ dokonania tariszego zakupu na otwartym rynku, powinno si¢ z
niej korzystaé. Wewnetrzne jednostki, ktére nie s3 w stanie konkurowaé cenowo z podmiotami zewnetrznymi,
powinno sie restrukturyzowag, sprzedac lub zamkng¢, nie za$ subsydiowaé (Koch 2007: 109-112).

Zdaniem Kocha, przy okreslaniu rentownosci danej dziatalnosci zawsze powinno sie tez uwzgledniaé
koszty alternatywne. Tego rodzaju analiza moze bowiem ujawni¢ fakt, iz nawet przynoszaca zyski operacja
w rzeczywistoSci generuje straty, albowiem istnieje dla niej bardziej optacalna alternatywa. Twérca MBM
postuguje sie w tym wzgledzie przykltadem nalezacej do jego konglomeratu fabryki asfaltu w Council Bluffs w
stanie Jowa. Gdy okazalo sie, ze grunty zajmowane przez fabryke mozna odsprzeda¢ z bardzo duzym zyskiem
inwestorowi szukajgcemu lokalizacji dla kasyna, dokonano relokacji rentownej fabryki w inne (tafisze) miejsce
(Koch 2007: 110).

Inng metoda optymalizacji dziatalnosci, zalecang przez Kocha, jest benichmarking — analiza komparatystyczna,
w ramach ktérej dokonuje sie poréwnania okreslonej praktyki stosowanej wewnatrz firmy, z rozwigzaniami
wykorzystywanymi przez podmioty uwazane za najlepsze w danym obszarze. Analiza ta moze przyja¢ kilka
postaci: wewnetrzng (poréwnanie z najlepszymi jednostkami firmy /konsorcjum), zewnetrzng (poréwnanie z
liderami danego rynku) badz tez obiektywna (poréwnanie z podmiotami osiggajacymi w danym obszarze
najlepsze wyniki, niezaleznie od tego, czy dziatajg one na tym samym rynku, czy tez nie). Zdaniem Kocha,
szczegolnie istotna jest ta ostatnia, albowiem pozwala ona na ujawnienie optymalnych w danym momencie
metod osiggania okreslonego rezultatu (Koch 2007: 109).

Najistotniejszym wszelako elementem strategii pozyskiwania wiedzy jest zapewnienie pracownikom
swobody prowadzenia dyskusji na temat funkcjonowania przedsiebiorstwa i ich wlasnej pracy, a takze nieogra-
niczonej mozliwosci zgtaszania wlasnych pomystéw i propozycji usprawnien. Wybitne odkrycia/innowacyjne
rozwigzania rzadko powstaja w izolacji. Proces pozyskiwania wiedzy wymaga swobodnego obiegu informacji i
mozliwosci zapoznawania si¢ z opiniami 0séb trzecich, w tym takze tych spoza firmy: niezaleznych audytoréw,
zewnetrznych ekspertéw, przedstawicieli srodowiska naukowego, etc. By jednak komunikacja przyczyniata
sie do zwiekszenia zdolnosci przedsiebiorstwa do tworzenia wartosciowych débr, musi sie opieraé na kon-
struktywnej niezgodzie. Zaden obszar dziatalnoéci firmy nie powinien byé wylaczony z krytycznej dyskusji
uwzgledniajgcej rézne, niekiedy nawet sprzeczne, perspektywy. Dyskusja ta musi by¢ jednak oparta, zdaniem
Kocha, na tym, co weryfikowalne, logiczne i zgodne z podstawowymi zatozeniami wolnorynkowej ekonomii.

Wiedza i umiejetnosci poszczegélnych pracownikéw odgrywaja tez kluczowq role w procesie podejmowa-
nia decyzji. W tym obszarze zarzadzania twérca MBM opowiada sie za replikowaniem procesu decyzyjnego
charakterystycznego dla systemu wlasnosci prywatnej (Koch 2007: 126-134).

W gospodarce opartej na wlasnosci prywatnej prawo do dysponowania okres§lonym zasobem nalezy
do wtasciciela, badz tez osoby trzeciej, ktérg upowaznit on do dokonywania odpowiednich rozporzadzen.
Rozwigzanie to gwarantuje, iz decyzje dotyczace danego zasobu beda podejmowane przez podmiot, dla
ktoérego zaséb ten ma najwyzsza warto$¢. Pracownicy firmy — o ile nie sg samozatrudnieni — nie dysponuja
jednak co do zasady prawem wilasnosci do wykorzystywanych przez nich srodkéw produkgji. Rodzi to problem
okreslenia wlasciwego podmiotu decyzyjnego. Wlasciciel przedsigbiorstwa nie moze wszak podejmowaé
wszystkich decyzji zwigzanych z jego biezacym funkcjonowaniem, zwlaszcza w sytuacji, gdy dotycza one
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okolicznosci wykraczajacych poza zakres jego wiedzy. Zdaniem Kocha, rozwigzaniem tego problemu sg tzw.
uprawnienia decyzyjne (decision rights), tj. uprawnienia do podejmowania decyzji odnosnie do zastosowania —
alokacji, konsumpcji, magazynowania — zasobu nalezacego do firmy.

Kazdy pracownik firmy zarzadzanej na zasadach MBM dysponuje jasno okreslong rola, obowigzkami
oraz formulowanymi wobec niego oczekiwaniami, a takze odpowiadajgcymi stawianym mu celom uprawnie-
niami do korzystania z zasob6éw firmowych. Zakres samodzielnych rozporzadzen, jakich moze on dokona¢
w stosunku do tych zasobéw, uzalezniony jest jednak od demonstrowanej przez niego na co dzien przewagi
komparatywnej w zakresie podejmowanych przez niego decyzji. Im wyzsza jest jego zdolnos¢ do osiggania
stawianych przed nim celéw, tym szerszy jest zakres decyzji, jakie moze on podja¢ samodzielnie odnosnie do
alokacji niezbednych do osiggniecia tego celu zasobéw. Oznacza to, iz nawet osoby pelnigce w organizacji te
same funkcje mogg dysponowac ré6znymi uprawnieniami decyzyjnymi. Pracownik, ktéry ma pomyst na bar-
dziej optymalng alokacje zasobéw niz stosowana obecnie, lecz niedysponujacy odpowiednimi uprawnieniami
decyzyjnymi, winien zglosi¢ swéj projekt osobie, ktéra takowe uprawnienia posiada. Jesli jego projekt zostanie
pomyslnie zrealizowany i przyczyni si¢ do zwiekszenia rentownosci firmy, zyska on dodatkowe uprawnienia w
zakresie zarzadzania firmowymi zasobami. Uprawnienia decyzyjne sg wiec zdobywane, nie za§ przyznawane,
majg charakter nastepczy. Ich zakres jest wyznaczany w oparciu o wyniki wczesniej podjetych decyzji i dyna-
miczny. Podlegaja one zmianom, w zalezno$ci od stopnia realizacji stawianych przed danym pracownikiem
celéw. W firmach zarzadzanych na zasadach MBM to nie miejsce w wewnetrznej hierarchii okresla zakres
prawa do podejmowania decyzji, lecz umiejetnosé podejmowania prawidlowych decyzji okresla miejsce w
wewnetrznej hierarchii.

Dzialania podejmowane w obszarze motywacji winny, zdaniem Kocha, opiera¢ si¢ na fundamentalnym
zalozeniu misesowskiej prakseologii, zgodnie z ktérym ludzkie dziatanie jest zachowaniem celowym. Wstep-
nym warunkiem kazdej Swiadomej czynnosci jest: 1) niezadowolenie ze stanu obecnego — cztowiek w pelni
usatysfakcjonowany swoim obecnym polozeniem nie ma powodéw do zmian; 2) posiadanie okreslonej wizji
stanu bardziej pozadanego i 3) wiara, iz podjecie okreslonych dziatart moze zblizy¢ nas do osiggniecia wiekszej
satysfakcji (Mises 2007).

Stany, do ktérych dazymy jako jednostki, sa jednak wysoce zindywidualizowane, stad tez twérca MBM
postuluje odrzucenie zunifikowanych metod motywowania pracownikéw, w tym stosowania jednolitej formy
wynagrodzenia dla wszystkich oséb zajmujgcych te same stanowiska (Koch 2007: 139-154). Pracownicy
posiadajacy wysoka preferencje czasowsq, a wiec tacy, ktérzy zainteresowani sg mozliwie najszybsza kon-
sumpcjg dostepnych im débr, bedgq zapewne bardziej zainteresowani wysokoscig stalego wynagrodzenia
niz dywidendg. Z kolei dla pracownikéw z niskg preferencjg czasows, a wigc gotowych do powstrzymania
biezgcej konsumpcji na rzecz konsumpgji przyszlej, silniejszym bodZcem motywacyjnym moze okaza¢ si¢
wysoki udzial w zyskach netto. W wielu przypadkach dla pozyskania odpowiednich pracownikéw i/lub
utrzymania ich na stanowiskach istotne moga sie réwniez okaza¢ bodzce pozafinansowe. Koch przytacza w
tym kontekscie przykltad nalezacego do kierowanego przezen konglomeratu rancza w Montanie, w ktérym
problemy z obsadzeniem wolnych miejsc pracy zostaly rozwigzane dopiero po umozliwieniu pracownikom
sprowadzenia na jego teren swych rodzin i wybudowania dla nich domostw. Praca na ranczu jest nie tyle
zawodem, co tradycyjnym stylem Zzycia, stad tez dla potencjalnych dozorcéw bydla réwnie istotna jak wysokos¢
otrzymywanego wynagrodzenia byla mozliwosé stalego obcowania z bliskimi (Koch 2007: 145). Poznanie
pragnient poszczegdlnych pracownikéw, to jest pozadanego przez nich poziomu satysfakcji, ergo okreslenie
wlasciwych dlar czynnikéw motywacyjnych wymaga wszelako duzego stopnia otwartosci i zaufania wewnatrz
organizacji, stanu bezposrednio powigzanego z wtasciwg kulturg organizacyjng.

Ostatecznym celem systemu motywacyjnego winna by¢ wszelako, zdaniem Kocha, harmonizacja intereséw
pracownikéw z interesem firmy. Dla jej osiggniecia niezbedne jest powigzanie wysokosci wynagrodzenia
poszczegoblnych pracownikéw z ich wktadem w wyniki finansowe przedsiebiorstwa. Oznacza to, iz w zalezno-
§ci od indywidualnej wydajnosci nawet osoby wykonujace te same zadania mogg otrzymywac place ré6znej
wysokosci. Ponadto twérca MBM postuluje rezygnacje z ustalania gérnych granic wysokosci wynagrodzenia na
danym stanowisku, tak by nie stwarzac sztucznej bariery ograniczajacej poziom zaangazowania i sumienno$ci.
W przedsigbiorstwach opartych na tradycyjnych modelach zarzadzania osigganie przez pracownika wyzszych
zarobkéw bazowych uzaleznione jest co do zasady od awansu na wyzsze stanowisko i przyjecia na siebie
nowych obowigzkéw. Awansowana osoba moze jednak nie dysponowaé predyspozycjami do wykonania
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nowo powierzanych jej zadan, stad tez, zdaniem Kocha, kazdemu pracownikowi powinno sie umozliwic staly
rozw6j w ramach konkretnego obszaru dziatan. Bezposredni przetozony pracownika winien z kolei zacheca¢
go do osiggania najlepszych wynikéw, promujac jego aktywno$¢ za pomoca wladciwych dlan czynnikéw
motywacyjnych. Parafrazujgc stynne dictum Marksa, motywacyjny wymiar MBM opiera sie¢ zatem na zasadzie,
,,od kazdego wedlug jego zdolnosci, kazdemu wedtug jego wktadu” (Koch 2007: 152).

Z. AKONCZENIE

Doskonate wyniki finansowe regularnie osiggane przez konsorcjum zarzadzane przez Charlesa G. Kocha nie
pozostawiajg watpliwosci co do jego skutecznosci jako menadzera. Ocena teoretycznej doniostosci MBM jest
jednak bardziej problematyczna. Jesli bowiem pozbawié¢ rozwazania Kocha, bardzo umiejetnie wykorzystywa-
nych, cho¢ niekiedy doé¢ powierzchownych, odwotari do austriackiej szkoly w ekonomii, moze okaza¢ sie, iz
stworzona przez niego metoda zarzadzania jest tak naprawde jedynie synteza szeregu koncepcji od dawna
obecnych w my$li organizatorskiej.

Kwestia niepewnosci warunkéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, koniecznosci studiowania ko-
niunktury i potrzeb konsumenckich oraz podkreslenie kluczowego znaczenia przedsigbiorczosci ,,wobec,
ktorej inne zdolnosci, sztuki i wiadomosci, na drugim wlasciwie sta¢ musza planie” (Hauswald 1904: 81)
pojawia sie juz w pionierskich pracach Iwowskiego profesora zarzadzania Edwina Hauswalda (1868-1942)
(np. Hauswald 1926). Kartezjanski sposéb rozwigzywania probleméw organizacyjnych — to jest dokonanie
wyodrebnienia jak najwezszych obszaréw zarzadzania, poddanie ich odrebnej analizie, a nastepnie dokonanie
syntezy poszczegdlnych wynikéw — znany jest w teorii organizacji co najmniej od czaséw Fredericka Taylora
(1856-1915) i Henri Le Chateliera (1850-1936), autoréw powszechnie uznawanych za prekursoréw naukowej
refleksji nad kierownictwem (Wren, Bedeian 2009). Bardzo daleko posunietg decentralizacje promowata juz
XIX-wieczna ,matka zarzadzania” Mary Parker Follett (1868-1933) i niewiele od niej mtodszy Alfred Sloan
(1875-1966) (Follett 1995; Sloan 1964). Na wykorzystywanie zdywersyfikowanych zespoléw i wykorzystywanie
rozproszonej wiedzy nacisk kladt jeden z klasycznych przedstawicieli XX-wiecznej mysli organizatorskiej W.
Edwards Deming (1900-1993) (Deming 1982), za$ potrzeba uwzgledniania w ramach systeméw motywacyj-
nych indywidualnych potrzeb pracownikéw pojawia si¢ w polowie XX wieku w pracach Abrahama Maslowa
(1908-1970). Nawet kluczowy element MBM, czyli postulat zacierania granic pomiedzy organizacjg a rynkiem
nie jest bynajmniej oryginalng ideg Charlesa G. Kocha. Podobne poglady glosili juz wczesniej tacy ekonomisci
i teoretycy zarzadzania, jak George B. Richardson (ur. 1924), Steven N. S. Cheung (ur. 1935) czy Herbert A.
Simon (ur. 1916) (Richardson 1960; Cheung 1983; Simon 1991).

W swietle wypowiedzi samego Charlesa G. Kocha (Gable, Ellig 1993: 2-3), bardziej zasadne wydaje sie
jednak upatrywanie w MBM nie tyle oryginalnego systemu zarzadzania, ile pewnej konstrukcji teoretycznej,
pozwalajacej na analizowanie praktyk kierowniczych opracowywanych przez osoby trzecie pod katem ich
zgodnosci z podstawowymi zatozeniami wolnorynkowej ekonomii. Zabieg ten umozliwia KII gruntowng
ewaluacje postulatéw zgtaszanych w literaturze przedmiotu, a takze rozwigzan stosowanych przez konkurencje
w oparciu o okreslone kryteria, a tym samym unikniecie putapki bezrefleksyjnego stosowania nowych trendéw
w zarzadzaniu, opartych czesto na jednostkowych i niemozliwych do replikowania doswiadczeniach innych
podmiotéw. Zgodnie z tym ujeciem zarzgdzanie oparte na rynku nie byloby zatem przepisem na sukces, co
sposobem identyfikowania srodkéw, za pomoca ktérych moze on zosta¢ osiggniety. Pod tym zas wzgledem
MBM - sadzac po wynikach Koch Industries Inc. — nie ma sobie réwnych.
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MARKET-BASED MANAGEMENT. CHARLES G. KOCH’S CONTRIBUTION TO ORGANIZATIONAL THOUGHT.

Market-based management is an original approach to management developed by Charles Koch around the
developed principles of the Austrian school of economics and applied in an entrepreneurial context. This
article reconstructs Koch’s managerial ideas, highlighting the foundation of his approach in the thought of
F.A. von Hayek, L. von Mises and ]. Schumpeter and compares his views on organization and management
with the views of the leading representatives of the modern management thought. The article consists of
introduction and three main sections. The first section contains an outline of intellectual biography of
Charles Koch and a short history of the Koch Industries. In the second section I present the main tenets of
the market-based management and trace back their roots to the ideas of scholars working within the tradition
of Austrian school of economics. The third section concludes the paper with the critical analysis of Koch’s
theoretical acumen, indicating their similarity to the previously developed concepts in organizational science,
and some remarks on their highly successful implementation in his managerial practice.

Keywords: Charles Koch, Koch Industries, market-based management, Austrian school of economics,
creative destruction, theory of the firm.



